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RESUMEN

La problematica de la baja recaudacion tributaria en la Alcaldia
Municipal de Apopa, se desarrolla sobre la base de una serie de
factores administrativos, politicos, econémicos, sociales vy
culturales; ante esta situaciéon tan compleja se plantea el
problema en estos términos: ¢(En qué medida un plan estratégico
administrativo contribuira a incrementar la recaudacion
tributaria por tasas municipales en la Alcaldia Municipal de
Apopa, departamento de San Salvador?, a partir de este punto se
formulan los objetivos del presente trabajo, que estan
orientados a investigar la situaciéon actual de la planificacion
estratégica administrativa en el sistema de recaudacioén

tributaria municipal.

Para alcanzar los objetivos antes descritos se hizo una
investigacion de campo guiada por la rigurosidad que el Método
Cientifico Deductivo exige y para la cual fue necesaria la
aplicacion de técnicas de investigacion tales como la
observacion sisteméatica, la encuesta vy la entrevista
estructurada; por tratarse de la medicion de variables
controlables e incontrolables para la institucion, la
recoleccioén de informacidon se realizdé a partir de dos universos:
El de los empleados municipales de los departamentos
involucrados en la recaudaciéon tributaria y los contribuyentes,
lo que condujo al posterior analisis, interpretacién e
identificacion de las areas de resultado criticas como son:
Recursos Humanos, Metodologia de Trabajo, Herramientas e
Insumos, Amenazas y Recaudacidon Tributaria; la identificacion de

estas 4&reas de resultado criticas marca en la presente



investigacion la base sobre la cual se desarrollan los puntos

subsiguientes de la misma.

La conclusién mas relevante a la que se llegd después de haber
realizado el diagnéstico, es que no hay una visién integral y
estratégica por parte de la administracion municipal en cada una

de las cinco areas descritas en el parrafo anterior.

La propuesta puede sintetizarse en tres importantes apartados;
primeramente se desarrolla la parte filosofica del proceso; es
decir, el pensamiento estratégico que incluye la formulacién de
valores, misién y visioén institucional; sobre esta base se
desarrolla la planeacién a largo plazo que incluye el analisis
de las areas de resultados criticas, los objetivos a largo plazo
y el plan de accidon estratégico, Tinalmente se formula la
planeaciéon tactica en la que se destacan los indicadores claves
de rendimiento, los objetivos tacticos y los planes de acciodn
orientados a medir los resultados.



INTRODUCCION

En la actualidad, los Gobiernos Municipales tienen como
finalidad promover el iInvolucramiento de los habitantes de las
comunidades, asi como también solventar algunos servicios due
demandan, valiéndose de la autonomia politica, econdmica Yy
administrativa. Es decir que el protagonismo de las Alcaldias en
el desarrollo local ha venido creciendo en forma significativa
en los ultimos afos, lo cual légicamente ha demandado una mayor
obtencién de recursos financieros, destacandose como una de las
fuentes mas importantes para percibir ingresos propios el cobro
de las tasas municipales por los servicios prestados de Aseo,
Alumbrado Publico, Adoquinado, tratamiento de Desechos Sélidos y
otros. En cuanto a la Alcaldia Municipal de Apopa, se puede
decir que no se estd logrando desarrollar con eficiencia la
recaudaciéon tributaria, debido a que se carece de un Plan
Estratégico Administrativo que la fomente, es por tal razon que
se pretende ayudar a satisfacer esta necesidad.

Referente al problema identificado en la institucién publica se
presenta el trabajo de investigacion denominado "“Disefio de un
Plan Estratégico Administrativo para Incrementar la Recaudacioén
Tributaria en la Alcaldia Municipal de Apopa, Departamento de
San Salvador™ en el cual se manifiesta 1la necesidad e
importancia de recolectar los ingresos provenientes por tasas
municipales.

El documento se fragmenta en tres capitulos, cuyo contenido se

detalla a continuacion:



En el capitulo 1 del trabajo de investigacién titulado
“"Generalidades sobre la Alcaldia Municipal de Apopa, Planeacioén
Estratégica e Ingresos Corrientes’”, se hace una recopilacién de
los antecedentes del municipio de Apopa y la trascendencia de
los gobiernos municipales a través del tiempo, con el fin de
conocer las funciones y actividades que ejecutan las Alcaldias
para el desarrollo local de las comunidades.
Siguiendo con la secuencia de la investigacion, se enfatiza: el
Perfil de 1la Institucién, el cual involucra Qla Filosofia
Estratégica, Organizacién, Funciones y Recursos; continuando con
el Plan de Accién, se presentan las etapas de la Planeacién
Estratégica que contribuye a implementar procedimientos vy
resultados adecuados para las Alcaldias, asi también el marco
legal que regula las funciones y actividades de la Alcaldia y
por ultimo se mencionan los aspectos relacionados a los ingresos
corrientes de las municipalidades.
En el capitulo 11 titulado “'Metodologia y Diagnéstico del
proceso de Recaudacién Tributaria en la Alcaldia Municipal de
Apopa’” se detalla la Metodologia utilizada y Diagnéstico actual
de los Planes Estratégicos de Recaudaciéon Tributaria por Tasas
Municipales, que la Alcaldia Municipal de Apopa esta
implementando; se han recopilado los factores trascendentales
que inciden en el incremento de la Mora Tributaria, lo cual
contribuye a determinar el Planteamiento del Problema,
jJjustificacion, Objetivos, Hipotesis, Métodos y Técnicas de
Investigacion.

Tomando de referencia lo anterior, se define la identificacion

del Universo, determinaciéon de la Muestra, Prueba Piloto del

Cuestionario y la Tabulacién e Interpretacién de Datos.



Con esta informacién se comienza a realizar el Analisis de
Areas Criticas de la Alcaldia, referente a la Planeacioén
Estratégica Administrativa; y se realiza una descripcién del
escenario problematico; con base a esto, se establecen las
respectivas conclusiones y recomendaciones del caso.

En el tercer capitulo titulado "Disefio de un Plan Estratégico
Administrativo para Incrementar la Recaudacion Tributaria en la
Alcaldia Municipal de Apopa” se presenta la propuesta de un
Plan Estratégico Administrativo para incrementar la Recaudacion
Tributaria en la Alcaldia Municipal de Apopa, el cual hace
referencia a las Areas de Resultado Criticas, Analisis de
Aspectos Criticos, Indicadores Clave del Rendimiento, Objetivos
tacticos y el Plan de Accion 2005-2006 a seguir; lo cual
contribuirda a disminuir la Mora Tributaria en la Alcaldia

Municipal de Apopa.



CAPITULO 1
GENERAL IDADES SOBRE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE APOPA,

PLANEACION ESTRATEGICA Y RECAUDACION TRIBUTARIA.

A. Antecedentes

1. Antecedentes del Municipio de Apopa.
El municipio de Apopa tiene su origen’ y nombre en los
asentamientos que formaban parte del territorio pipil, antes
de la llegada de los conquistadores y la posterior
colonizacion de El Salvador. En idioma nahuat este toponimico
significa lugar de vapor de agua o ciudad de las nieblas. (a,
at, agua; po, pocti, vapor, humo; apo, apocti, vapor de agua,
niebla; y pa, sufijo locativo).
Segun Jorge Lardé y Larin (1957: 65-68) hacia 1550, Apopa
tenia aproximadamente 300 habitantes. Para 1770 ya se estimaba
que estaba poblado por 160 familias indigenas, para un total
de 600 personas y 708 ladinos que formaban 180 familias, es
decir que Apopa tenia alrededor de 1308 habitantes. En 1740

este municipio recibia el nombre de Santa Catarina Apocapa. En

! Plan de Desarrollo Municipal de Apopa (2000-2003)



1786 entr6 a formar parte del partido de San Salvador y para
1807 se informaba que estaba poblado por 35 espafoles 626
indios y 1112 ladinos. Para 1860 la poblacidon habia crecido a
2194 habitantes en 247 casas de pajas y 79 de tejas. En aquel
momento en su jurisdiccidn se encontraban tres haciendas: el
Angel, San José Arrazola y San Nicolas. En 1890 ya se reportan
6630 habitantes. En 1874 adquirié el titulo de villa y el
titulo de ciudad el 7 de junio de 1921.

ElI municipio de Apopa se encuentra en la zona geografica
central del pais y forma parte de los 19 municipios que
conforman el departamento de San Salvador. En la actualidad,
Apopa ha sido considerado uno de los territorios que integran
la Regidn Metropolitana de San Salvador, concepto que amplia
la nocion de Area Metropolitana y que da cuenta de una extensa
ampliacion en los procesos de urbanizacidén, conurbacion y
metropolizacién que ha venido experimentando El Salvador. A
raiz de estos procesos, el municipio se constituye en parte
del Gran San Salvador, articulando tanto sSus recursos
naturales, poblacionales y econdémicos con los procesos mismos
de urbanizacioén.

Apopa se encuentra ubicada a 500 metros sobre el nivel del

mar, sobre el margen izquierdo del rio Tomayate, limita con



los municipios: de Nejapa y Guazapa al norte; al este con
Tonacatepeque, Ciudad Delgado y Cuscatancingo; al sur
Ayutuxtepeque y Mejicanos y al oeste con Nejapa. El territorio
de Apopa se encuentra ubicado en las coordenadas geograficas
(Geodésicas): 13°9517°05™. LATITUD NORTE (extremo
septentrional); 13945710 LATITUD NORTE (extremo meridional);
89°097°00"" LONGITUD WG. (Extremo oriental); 89°15710" LONGITUD
WG. (Extremo occidental). El area esta rodeado por los cerros:
Chipantepec situado en Nejapa, Tonacatepeque (El Sartén),
situado a 3.3 Km. al norte de la ciudad de Apopa, con una
elevacion de 740 msnm y el Guaycume, situado a 3.3 Km. al

noreste de la ciudad de Apopa con una elevacidén de 755 msnm.

2. Antecedentes de los Gobiernos Municipales.

Al enfocarse en los Gobiernos Municipales, es necesario
remontarse a la época de la Colonia, ya que estos gobiernos son
herencia de los conquistadores espafoles quienes Ilegaron a
América y formaron ayuntamientos como una de las primeras formas
de instituciones politicas y administrativas, teniendo como
funcion la administracion de justicia, legislacién y asuntos
eclesiasticos, ademas tuvieron como objetivo consolidar poblados

alrededor de las haciendas con el fin de lograr la uniéon y el



engrandecimiento de los pobladores, de esta manera es como
surgen las Villas y Ciudades.

ElI primer Ayuntamiento fundado en El Salvador fue la Villa de
San Salvador que dependia directamente de México. Esta se fundo
entre Tinales del afo 1524 y a principios de 1525.

El Ayuntamiento conocido también como Alcaldia Municipal, fue la
Unica instituciéon que sobrevivié a la Colonia. Efectuada la
Independencia de EI Salvador en el ano de 1821, la forma del
Gobierno Municipal continué con pocas modificaciones y el
Ayuntamiento por Decreto de la Asamblea Constituyente de la
Republica Federal, se I1lam0 a partir desde entonces Alcaldia
Municipal.

En la actualidad los Gobiernos Municipales tienen como finalidad
promover el involucramiento activo de los habitantes de las
comunidades, asi como también solventar algunos servicios due
demandan, valiéndose de la autonomia politica, econbmica Yy
administrativa que poseen. Sin embargo éstos deben tener un
vinculo de subordinacién con respecto al Estado y su
satisfaccion fundamental sera lograr un equilibrio entre sus
aspiraciones y su creciente autonomia sin la intervencioén

directa del estado.



B. Generalidades de la Alcaldia Municipal de Apopa.

1. Antecedentes de la Alcaldia Municipal de Apopa.

1.1. Importancia

Por tratarse de un ente Juridico, Politico, Social, que
representa los intereses de la ciudadania y Administra los
recursos destinados para el desarrollo local de una comunidad
determinada, los Gobiernos Municipales constituyen por
excelencia la Instituciéon Publica que por su naturaleza estéan
en capacidad de solventar las necesidades y servicios que
demandan los habitantes del municipio que representan, de una

manera responsable.

1.2. Filosofia Institucional (Mision y Vision)

Que existan condiciones adecuadas para mejorar la calidad de
vida de la poblacidén, empleando sus capacidades y potenciales
locales, favoreciendo un desarrollo sostenible y equitativo;
facilitando el acceso a servicios con calidad, generandose un
proceso de organizaciéon entre la Alcaldia y la ciudadania;

todo ello en armonia de su medio ambiente.



1.3. Objetivos

Objetivo General:

Constituirse como la Unidad Politica Administrativa primaria
dentro de [la organizacién estatal, establecida en un
territorio determinado que le es propio, organizada bajo un
ordenamiento  juridico con el fin de garantizar la
participaciéon popular en 1la formaciéon y conduccion de la
sociedad local, el cual como parte instrumental del Municipio
tendrd a cargo la rectoria y gerencia del bien comun local,
en coordinacién con las politicas y actuaciones nacionales
orientadas al bien comdn general, gozando para cumplir con

dichas funciones del poder, autoridad y autonomia suficiente.

Obijetivos Especificos:

e Generar un esfuerzo conjunto de corresponsabilidad entre
los diferentes actores locales en el proceso de desarrollo
local, promoviendo la ejecucién de programas y proyectos
que mejoren sustancialmente las condiciones de vida de la
poblacién, reduciendo las limitaciones actuales,
fortaleciendo su tejido social y gestionando el territorio

de forma sustentable en el Municipio de Apopa.



Establecer las condiciones para que todas las personas que
habitan en Apopa tengan un adecuado acceso a servicios de
educaciéon y salud de calidad, creando las condiciones y
mecanismos institucionales, para fortalecer los espacios
organizativos y de participacién ciudadana, articulando los
esfuerzos de todos los sectores sociales, politicos vy

econdémicos.

Fortalecer las capacidades institucionales de los sectores
de la sociedad civil y las entidades estatales iInteresadas
en la promocion del desarrollo local, promoviendo espacios
para fomentar la identidad cultural, apoyando las
tradiciones del municipio y encausando constructivamente el
ocio y tiempo libre de los diferentes estratos de la
poblacién de Apopa, procurando especialmente una solucién

al problema de la alta conflictividad social.

Mejorar el ingreso familiar mediante la diversificacion y
el fortalecimiento econdomico de las actividades del

Municipio de Apopa.



* Ampliar el proceso de concertaciéon del desarrollo local,

mediante la participacion activa de todos los sectores
sociales y econdomicos del municipio en el proceso de
busqueda y gestidén de recursos y disefio de soluciones para

enfrentar los problemas locales.

Contribuir a que el Municipio de Apopa cuente con un
adecuado proceso de ordenamiento territorial y un sistema
local de gestidn para la prevencién del riesgo, que permita
enfrentar los eventos naturales y que favorezca y procure
Su recuperaciéon ambiental, haciendo posible una relacion
armonica entre la poblacion y el medio ambiente de manera

sostenible y sustentable.

Conducir un proceso de habilitacion institucional en la
municipalidad, para que 1incremente su eficacia en la
conduccion del proceso de desarrollo 1local y en la
ejecucion de obras de infraestructura requeridas para
fundamentar materialmente el proceso de mejoramiento en las
condiciones de vida y trabajo de la poblacién y las

empresas del Municipio.



1.4. Estructura Organizacional

Los Gobiernos municipales para que puedan realizar sus
funciones es necesario que cada uno de éstos constituya una
estructura organizacional, que le permita la integracion y
coordinacion de los esfuerzos de las unidades que lo forman.
En la Figura No. 1 Se detalla la Estructura Organizacional de
la Alcaldia Municipal de Apopa; la cual sefiala las lineas de
autoridad, vresponsabilidad y las relaciones jerarquicas
correspondientes entre los diversos departamentos, segun las

autoridades de la Alcaldia.

. Marco Legal que regula las actividades municipales.

2.1. Constitucion de la Republica de El Salvador

Segun la Constitucion de la Republica EI Salvador emitida por
la Asamblea Legislativa Constituyente de El Salvador, segun
Decreto Legislativo No.38 del 15 de diciembre de 1983,
publicado en el Diario Oficial No. 234, Tomo No. 281 del 16 de
diciembre de 1983, concede a las Alcaldias Municipales en su
articulo No. 203 autonomia en lo econbémico, técnico Yy

administrativo, asi también abarca la forma de cémo se regiran
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las Alcaldias a través de un Cédigo Municipal, en el cual se
centran los principios generales para su organizacion,

funcionamiento y el ejercicio de sus facultades.

En este aspecto la Autonomia de la Alcaldia Municipal

comprende:

e Crear, modificar y suprimir tasas y contribuciones publicas
para la realizacién de obras determinadas dentro de los
Iimites que una ley general establezca. Aprobadas las tasas
o contribuciones por el Concejo Municipal se mandaréa
publicar el acuerdo respectivo en el Diario Oficial, vy
transcurridos que sean ocho dias después de su publicacion,
sera obligatorio su cumplimiento.

e Decretar el Presupuesto de Ingresos y Egresos.

e Gestionar libremente en las materias de su competencia.

e Nombrar y remover a los funcionarios y empleados de las

dependencias.

e Decretar las ordenanzas y reglamentos locales.

\
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e Elaborar tarifas de impuestos y las reformas a las mismas,

para proponerlas como ley a la Asamblea Legislativa.

2.2. Codigo Municipal

ElI Cédigo Municipal emitido por la Asamblea Legislativa de EIl
Salvador, segun Decreto Legislativo No. 542 y publicado en el
Diario Oficial el 24 de diciembre de 1986, tiene por objeto
desarrollar los principios constitucionales referentes a la
organizacién, funcionamiento y ejercicios de las facultades

autonomas de los municipios.

Dentro de los aspectos legales establecidos en el Cdédigo
Municipal se sefialan conceptos generales sobre lo que son los
Municipios, lo que constituyen los municipios, cuales son las
atribuciones que les corresponden como instituciones
autonomas, cuales son sus responsabilidades en relacién con
los servicios publicos que presta (Alumbrado publico, tren de
aseo y adoquinado/pavimentacién), los instrumentos juridicos
de que se vale la autoridad municipal para que las decisiones

tomadas tengan el debido cumplimiento, las funciones que le
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corresponden al titular del Gobierno local y de la

Administracién Municipal.

El Codigo Municipal sistematiza lo que es la Hacienda Publica
Municipal, a diferenciar lo que corresponde al Patrimonio del
Municipio, los ingresos de las actividades que son propias de
los mismos, de la forma de elaboracién del presupuesto de
ingresos y egresos Yy su distribucién como parte de la
actuaciéon administrativa, de la obligacion a Illevar la
contabilidad debidamente organizada de acuerdo con sistemas
autorizados por la Corte de Cuentas de la Republica; con el
proposito de controlar, vigilar y fiscalizar la ejecucion del
presupuesto; asi como de los beneficios que gozaran las

municipalidades.

Ademas, éste delega autoridad a las Alcaldias para crear sus
propios instrumentos juridicos, como las Ordenanzas
Municipales que son de obligatorio cumplimiento por parte de
los particulares y de las autoridades nacionales,

departamentales y municipales.
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2.3. Ley General Tributaria Municipal

La LGTM fue aprobada por Hla Asamblea Legislativa de la
Republica de ElI Salvador, segun Decreto Legislativo No. 86 y
publicada en el Diario Oficial el 21 de diciembre de 1991,
tiene como finalidad establecer los principios basicos y el
marco normativo general que regulen las Autoridades
Municipales para ejercitar y desarrollar la potestad
tributaria. Esto permite a Qlas Alcaldias una mayor
independencia administrativa y Tfinanciera; asi como también
propiciar el financiamiento de los servicios y obras de

beneficio social para los habitantes de la comunidad.

La Autonomia Municipal referida al aspecto econdémico, tiene en
gran medida fundamento en la generacidén de ingresos
provenientes de la potestad asignada a los municipios de
establecer tributos y por tal razon, el Sistema Tributario
Municipal y la administracion deben ser objeto de atencion
permanente para lograr adaptarse a las condiciones

socioecondmicas de la realidad nacional.
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2.4. Ordenanzas Municipales

Conforme a 1o sefalado en el articulo No. 32 del Cdbdigo
Municipal, las Ordenanzas Municipales constituyen el
instrumento legal normativo que se credé con el fin de
uniformizar las actividades de 1los Municipios; lo que
comprende el orden, la tranquilidad de los habitantes, la
limpieza de las calles y lugares publicos y el exterior de las
casas, la seguridad personal, el transito de vehiculos y
animales, mataderos, cementerios, terminales de Dbuses,
policias, espectaculos publicos y también a prevenir

enfermedades; ademas de otras similares.

Las Ordenanzas Municipales son normas de aplicaciéon general
dentro del municipio sobre asuntos de interés local, esto
quiere decir, que son las disposiciones que benefician el
desarrollo local y éstas son elaboradas y aprobadas por el

Concejo Municipal.

El Concejo deliberadamente tiene la potestad de dictar las
Ordenanzas que el Cdédigo Municipal le sefala expresamente vy
que se refieren a la administracién del Patrimonio y los

intereses locales del Municipio.
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C. Aspectos Generales de la Planeacidén Estratégica.

1. Resefia Historica de la Planeacion Estratégica.

Estrategia (Raices etimoldgicas)

Griego stategos = “Un general” = > “ejército”, acaudillar.

Verbo griego stategos = “planificar la destruccion de los
enemigos en razén eficaz de los recursos™.

S6crates en la Grecia antigua compard las actividades de un
empresario con las de un general al sefalar que en toda tarea
quienes la ejecutan debidamente tienen que hacer planes y mover
recursos para alcanzar los objetivos.

La Planeacion Estratégica se origina como una herramienta
administrativa para resolver los problemas que los empresarios a
diario enfrentan, la cual fue introducida por primera vez en
algunas empresas comerciales de Estados Unidos a mediados de
1950. En dicha década muchas fTirmas estadounidenses se
enfrentaron a sintomas perturbadores que no podian ser
remediados de inmediato por medio de técnicas administrativas ya

existentes.

En el caso de algunas empresas, la demanda del mercado comenzé a

disminuir, y no se pudo reestimular ni aun por medio del
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mercadeo y promocién mas enérgica, y mas tarde vieron invadidos
sus mercados  tradicionales por competidores extranjeros
vigorosos.

Hacia finales de la década de los 1950, varias de las empresas
Iideres y de las compafifas consultoras, que trabajaban en forma

independiente se encontraron convergiendo en un nuevo enfoque.

La Planeacidon Estratégica permite reconocer las oportunidades
ofrecidas por el medio ambiente, y los puntos débiles y fuertes
de la empresa y de la seleccién combinada de dichos aspectos

para orientar los esfuerzos y lograr los objetivos.

Durante muchos afos, la "planeacién estratégica" vy la
"planeacién a largo plazo"™ se consideraron como sinénimos. Lo
malo es que la planeacién a largo plazo como se ha practicado en
muchas empresas no es mas que una extrapolacién de la historia.
Los ejecutivos revisan sus resultados de los cuatro o cinco afios
anteriores y proyectan un perfil similar durante los cuatro o
cinco afos siguientes, haciendo ajustes de acuerdo con los
cambios que saben que tendran lugar. En el cambiante ambiente
actual, tal practica representa un viaje seguro hacia el

desastre de 1la empresa u organizacion. Algunos cambios son
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inevitables, mientras que otros son resultado de nuestros
propios esfuerzos creativos; un proceso de planeacién eficaz
debe abarcar con eficacia ambos tipos de cambios.

Durante los ultimos treinta anos, en los paises
industrializados, la planeacion corporativa ha tenido que ver
con hechos determinantes del cambio. Como resultado desde su
generalizada Introduccién en la década de 1960, el estilo de la

Planeacidn Estratégica ha pasado por varias fases.

Fases
Década del 60~ Década 70~ Principios 80> | Década de los
90~
Planeacién para Planeacidn para Planeacion para Planeacioén
un periodo de empresas en recortes y para:
estabilidad y situacioén de racionalizaciéon 1. Crecimiento
crecimiento ataque. rentable

2. Desnorma-
tizacion y
privatizacion
3. Mercados
mundiales

Principales diferencias de los estilos de planificacion
estratégica por cada década.

Proyecciones a Estrategias La alta Gerencia Alta

Largo Plazo. explicitas. esta a cargo de importancia a

Presupuestos 5 Divisiones en la estrategia. los factores

anos. unidades Enfoque total del entorno.

Planes empresariales del negocio; Uso de

Operativos estratégicas. elaboracién y tecnologias

detallados. Proyeccion puesta en marcha|informaticas.
explorativa. de la Incremento del

Estrategias para Planeacidn para Estrategia. calculo de

el crecimiento el cambio Liderazgo riesgos.

y la sociopolitico. \visible ejercido Altas



diversificacion.

Proyeccioén
tecnolégica.
Planeacion de
fuerza laboral.
Presupuestacion
del programa
Analisis de
vacios.

Matriz de
producto mercado

Simulacién de
estrategias
alternativas.

por la alta
Gerencia.
Compromiso de
los funcionarios
a todos los
niveles.
Inversiones
masivas en
nuevas
Tecnologias.

Principales técnicas por Década

Planeacion de
escenarios.
Apreciacion del
riesgo
politico.
Proyeccion
social.
Evaluacion de
impacto
ambiental.
Analisis de
portafolio de
negocios.
Curvas de
experiencia.
Analisis de
sensibilidad

y riesgo.
Presupuestacion
base cero.

Creacion de
escafos
competitivos.
Filosofias y
objetivos
empresariales
explicitos.
Portafolios de
tecnologias y
recursos.
Empleados
propietarios de
acciones.
Entrenamiento
interno de
mercadeo y
servicios.
Programas de
mejoramiento a
la calidad.
Bases de datos
internas y
externas
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velocidades en
la renovacion
del
conocimiento.
Altas
velocidades en
adquirir y
perder
ventajas
competitivas.

Formacion de
Liderazgo.
Benchmarking.
Holistica
gerencial.
Inteligencia
emocional.
Mejoras
continuas.
Cuadro de
indicadores.
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2. Conceptos sobre la Planeacién Estratégica

e Plan

Definicidén béasica inicial de las caracteristicas que adoptara
el enfrentamiento a una situacion problematica, que consta de
un conjunto de objetivos y metas y la orientaciéon de los
medios o linea de accidon que se utilizaran para la obtencién

de los objetivos y metas.?

“"Es un proyecto de curso de accion para alcanzar resultados

deseados .3

“Es un curso de accion predeterminado.?

De acuerdo a lo anterior se puede determinar que un plan, es
el que establece tipicamente la finalidad de la organizacion,
y puede describir wun conjunto de actividades que se

desarrollan en un periodo establecido siguiendo un fin.

2 Espinoza Vergara, M. (1987). Programacion Pag.47

3 James A. F. Stoner y otros Op. Administracién Cit. Pag. 11

4 Preston P. Le Breton, P.H.D. Administracion Prentice-Hall, Inc 1992
Pag. 7
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e Estrategia

“Plan General de accion en virtud del cual una organizacion

trata de cumplir sus objetivos.°

“Principales cursos de accidn que sigue una organizacion para

cumplir sus metas .°

""Es el programa general para definir y alcanzar los objetivos
de la organizaciéon; la respuesta de la organizacién a su

entorno en el transcurso del tiempo .’

De acuerdo a los conceptos anteriores, se puede decir, que
estrategia es un curso de accién orientado a lograr Ila
utilizacion oOptima de los recursos; coordinandolos con las
actividades para lograr 1los objetivos que persigue una
organizacion, afrontando las diferentes dificultades que se

presentan.

5 Stanton J. W. Etzel M. J. & Walker B. J. Fundamentos de Marketing. Pag. 58

5 W. Slocum J. & Hellriegel (1998) Administracién. Pag. 161

” Preston P. Le Breton, P.H.D. Prentice-Hall, Inc (1992) Pag. 292



22

e Planeacidén Estratégica

“"Proceso Administrativo que consiste en adecuar los recursos de

una firma con sus oportunidades de mercado a largo plazo .8

“"Es el proceso por medio del cual una organizacion define su
futuro, a través de la formulacidén, ejecucidn y evaluacién de
acciones para alcanzar sus objetivos, haciendo un analisis

interno y externo que permita elaborar planes estratégicos  .°

“"Planes que abarcan toda la organizacidon, establecen objetivos
generales y posicionan a una organizaciéon en funcidon de su

ambiente .1

Con respecto a las definiciones planteadas sobre planeacién
estratégica, se puede decir, que ésta es una herramienta
administrativa que permite responder a las siguientes

interrogantes: ¢(Qué hacer y por quién?, (Qué objetivos se desean

8 Stanton J. W. ,Etzel M. J. & Walker B. J. Fundamentos de Marketing PAg.56

® Fred R. David, La Gerencia Estratégica Pag.285

0 Robbins S.P & Coulter M. “Administracién” Pag. 214
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alcanzar? Y (Como se deben dirigir las actividades de la
organizacion para alcanzar los objetivos deseados?; con base a
las respuestas dadas a estas interrogantes, se presentan
soluciones a largo plazo a los problemas planteados; ya que
detalla los resultados esperados en el analisis de los factores
internos y externos del medio, y que pudieran obstaculizar o
facilitar el desarrollo de las actividades, es por tal razén que
los temas que ésta abarca son amplios y duraderos y buscan
asegurar la efectividad de la empresa y su supervivencia durante

muchos anos.



24

3. Proceso de la Planeacion Estratégica

El proceso de la Planeacién se detalla en la siguiente figura:

1. Valores A

2. Misioén PENSAMIENTO ESTRATEGICO

3. Vision . (PERSPECTIVA)

4. Estrategia J

5. Areas Estratégicas Criticas R

6. Analisis de Aspectos Criticos PLANEACION A LARGO PLAZO
7. Objetivos a Largo Plazo (POSICION)

8. Planes de Accion Estratégicos
9. Areas de Resultados Criticas \
10. Analisis de Aspectos Criticos
11. Indicadores Clave de Rendimiento PLANEACION TACTICA
12. Objetivos > (RENDIMIENTO)

13. Planes de Accion

14_. Revision de Planes )

Figura No.2: ElI Proceso de la Planeacidn Estratégica

Fuente: Morrisey, G.L. (1996). Pensamiento Estratégico Pag. 3
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3.1. Pensamiento Estratégico.
El Pensamiento Estratégico'' individual incluye la aplicacién
del juicio basado en 1la experiencia para determinar las
direcciones futuras. El pensamiento estratégico de empresa es
la coordinacién de mentes creativas dentro de una perspectiva
comin que le permita a un negocio avanzar hacia el futuro de
una manera satisfactoria para todos. El propésito del
pensamiento estratégico es ayudar a explotar los muchos
desafios futuros, tanto previsibles como imprevisibles, mas
que prepararlo para un probable mafana uUnico. El pensamiento
estratégico es importante debido a que..

e EI jJuicio razonado, aunque suele basarse en informacion
inadecuada, es lo mas importante que cualquier empresa
espera de sus directores.

e Para ser efectivo, el jJuicio colectivo depende de que
quienes toman las decisiones iImportantes tengan una vision
clara y consistente de lo que debe ser la administracion

futura de la empresa.

11 Morrisey, G.L. (1996). Pensamiento Estratégico Pag. 2
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e La vision de la empresa se basa mas en la forma en la que
los que deciden vean y sientan que en los resultados de
cualquier analisis sistematico.

e EI pensamiento estratégico incorpora valores, mision,
vision y estrategia que tienden a ser elementos intuitivos
(basados en los sentimientos) mas que analiticos (basados
en la informacioén).

e Llegar a un acuerdo sobre estos elementos entre los
miembros de su equipo administrativo es un prerrequisito
esencial para la planeacién efectiva.

El pensamiento estratégico es el cimiento para la toma de

decisiones estratégicas. Sin este fundamento, las decisiones y

acciones subsecuentes quizas sean fragmentadas e

inconsistentes con la salud a largo plazo de la empresa.

Proceso del Pensamiento Estratégico.

La primera fase es el Pensamiento Estratégico!’, que se enfoca
en los aspectos mas intuitivos del proceso, lo cual va a
permitir la ejecucidn de la mision, de la vision y de la

estrategia de la organizaciéon. Esta fase estd disefiada para

12 Morrisey, G.L. (1996). Pensamiento Estratégico Pag. xi
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crear la perspectiva futura de la organizacién, mientras se
establecen los cimientos, a partir de los cuales se tomaréan

todas las decisiones importantes sobre planeacioén.

3.1.1. Valores

Los valores representan las convicciones filos6ficas de los
administradores a cargo de dirigir una empresa hacia el
éxito. Algunos de estos valores ya estaran establecidos,
como sus posiciones sobre 1la ética, la calidad y Ila
seguridad. Otros valores, como Qla comprension a los
clientes, la diversidad del producto/servicio y la
productividad, pueden variar con el tiempo, dependiendo de
la naturaleza del negocio. Estos sirven como bases del
pensamiento mientras se aboca a la misién, vision vy

estrategia.

3.1.2. Mision

La mision es una afirmacion que describe el concepto de la
empresa, la naturaleza del negocio, el por qué esta en él,
a quién sirve y los principios y valores bajo los que

pretende funcionar.
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3.1.3. Vision

La vision es una representacién de lo que se cree que el
futuro debe ser para la empresa a los ojos de los clientes,
empleados, propietarios y otros accionistas importantes. La
declaracion de la vision puede estar separada o incluirse

como parte de la declaracién de la mision.

3.1.4. Estrategias

La estrategia consigna la direccién hacia la que debe
avanzar la empresa, la fuerza impulsora y otros factores
importantes que ayudaran a determinar los productos,

servicios y mercados futuros.

3.2. Planeacidén a Largo Plazo

La planeacion a largo plazo®® incluye la aplicacion de la
intuicion y el analisis para determinar las posiciones futuras
que la organizacion o empresa debe alcanzar. También debe

verse como un proceso dinamico lo suficientemente flexible

para permitir y hasta forzar modificaciones en los planes a

13 Morrisey, G.L. (1996). Planeacion a Largo Plazo Pag. 2
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fin de responder a Qlas cambiantes circunstancias. La

planeacién a largo plazo es importante debido a que..

¢ Mantiene a la vez el enfoque en el futuro y en el presente.

e Refuerza los principios adquiridos en la mision, vision y
estrategia.

e Fomenta la planeacion y la comunicacion

interdisciplinarias.
e Asigna prioridades en el destino de los recursos.

e Constituye el puente con el proceso de planeacidén tactica a
corto plazo.

e Obliga a los ejecutivos a ver la planeacién desde la macro
perspectiva, sefialando los objetivos centrales a modo que

pueden contribuir a lograrlos.

La planeacién a largo plazo es un proceso que mantiene unido
al equipo administrativo para traducir la misién, vision y
estrategias en resultados tangibles. Ademas permite ahorrar el
valioso tiempo administrativo, reduce 1los conflictos, Yy
fomenta la participaciéon y el compromiso con los esfuerzos

requeridos para hacer realidades el futuro que se desea.



Proceso de la Planeacién a Largo Plazo
Son cuatro los elementos o factores que intervienen en

Planeacidén a Largo Plazo:

30

la

e Areas Estratégicas Criticas
e Analisis de Aspectos Criticos
e Objetivos a Largo Plazo

e Planes de Accién Estratégicos

3.2.1. Areas Estratégicas Criticas

Las Areas Estratégicas Criticas (AEC). Estas son las
principales categorias hacia las cuales debe enfocarse la
atencioén colectiva para el futuro previsible. Muchas de las
AEC seran similares a las Areas de Resultados Criticas
(ACR) que se identifican en la planeacién tactica. Sin
embargo, el enfoque de las AEC es de alcance mas amplio y
esta disefiado para ayudar a la determinaciéon de en dénde se
quiere estar como organizacion, y no tanto de los

resultados especificos que se quieran alcanzar.
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3.2.2. Analisis de Aspectos Criticos

El Analisis de Asuntos Criticos es una evaluaciéon de los
factores principales que se espera que iInfluyan en el
cumplimiento de la misidén, vision, y la estrategia de la

empresa o institucion.

3.2.3. Objetivos a Largo Plazo
Los objetivos a largo plazo, describen 1o que Ila
institucion o empresa quiere o tiene que lograr en el

futuro, normalmente dentro de unos tres a cinco afos.

3.2.4. Planes de Accién Estratégicos

Son los que identifican los principales eventos, fases o
logros que deben de efectuarse para alcanzar los objetivos
a largo plazo. No representan un procedimiento detallado
paso a paso; mas bien se enfocan en puntos criticos que
necesitan cumplirse durante el tiempo de vida del plan y

comprometen la terminacidén de dicho plan.
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3.3. Planeacio6n Tactica
La planeacién tactica'® es el compromiso presente de gerentes
y empleados importantes para elaborar planes para la empresa
como un todo, asi como para sus unidades independientes. Su
proposito es asegurar que el rendimiento de la empresa en la
produccién de resultados a corto plazo sea consistente con la
direccioén estratégica, ademas de lograr el uso mas efectivo de
los recursos disponibles. Es importante porque..

e Transforma el pensamiento estratégico y la planeacién a
largo plazo en resultados especificos susceptibles de
medicion.

e Acentua la planeacion del equipo que da a los participantes
posesion en el plan y los resultados proyectados.

e Proporciona un medio para llevar a cabo los planes a corto
plazo y para asegurar la compresion y el compromiso hacia
ellos.

e Es diferente del pensamiento estratégico y de la planeacion
a largo plazo en que es, en gran medida, analitico con un
considerable énfasis en la toma de decisiones basadas en la

informacion.

14 Morrisey, G.L. (1996). Pensamiento Estratégico Pag. 5
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e Esta mas centrado y es mas especifico y detallado que el
pensamiento estratégico y la planeacién a largo plazo.

e Por lo general, tiene un horizonte de un afo, aunque apoya
la administracion futura.

e Se utiliza como un proceso progresivo para dirigir los
problemas o las oportunidades, asi como para establecer
planes anuales.

e Es una fuente vital de informacién ante la preparacion del
presupuesto.

e Lo emplean los colaboradores en la planeacién asi como las
unidades de trabajo, los departamentos, las divisiones y
toda la empresa.

La planeacion tactica es el proceso que le ayuda a aspirar a

oportunidades que valgan la pena, a mejorar los resultados, a

evitar o minimizar  sus pérdidas y a proporcionar

retroalimentacién continua para que tomar acciones correctivas

cuando sea necesario.
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Proceso de la Planeacidén Tactica

Un plan®® es un documento que identifica los resultados
especificos que necesita lograr dentro de un tiempo
establecido (por lo general, un afio). También incluye las
acciones y los recursos especificos que necesita para lograr

estos resultados. Son seis los elementos que componen el plan:

1. Areas de Resultados Criticas (ARC)
2. Analisis de Cuestiones Criticas

3. Indicadores Criticos de Rendimiento
4. Objetivos

5. Planes de Accion

6. Revision del Plan

3.3.1. Areas de Resultado Criticas

Estas son las &areas prioritarias dentro de las cuales se
tiene que lograr resultados durante el periodo proyectado
de planeacion. El uso de Areas de resultados criticas
asegura la continuidad en las areas importantes de

rendimiento, que son esenciales para los resultados de la

15 Morrisey, G.L. (1996). Planeacion Tactica Pag. 13
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instituciéon o empresa. A nivel total de la institucién o
empresa, es probable que éstas iIncluyan &reas tales como
resultados financieros, rendimiento de las ventas, servicio
a clientes y desarrollo de productos nuevos. Podria
resultar Gtil enfocar algunas de las Areas de resultados
criticas en términos de su iImpacto en los participantes
importantes, como proplietarios o accionistas, clientes y
empleados. Normalmente, estas areas seran lo
suficientemente generales para que incluyan los resultados
de mads de un departamento o de un segmento de Ila
institucion o empresa. A nivel de las unidades (la unidad
incluye cualquier entidad claramente definida dentro de la
institucion o empresa total, desde una division o
departamento hasta la operacién a cargo de una sola
persona). Las Areas de resultados criticas se enfocan en
los rendimientos principales de esa unidad en particular,
que podrian incluir cosas como el mejoramiento de la
calidad, la productividad, el control de costos y el estado

de animo de los empleados.
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3.3.2. Analisis de Aspectos Criticos

Aqui se evaluara la condicién actual del rendimiento de la
institucion o empresa, al i1gual que los problemas
especificos que tendran un impacto importante en el negocio
durante el siguiente afio. Es en este punto del proceso
cuando necesitan salir a la superficie y analizarse
factores tales como cambio tecnolégico, globalizacioén,
expectativas cambiantes de los clientes y otras
preocupaciones contemporaneas. Estos problemas podrian
presentarse en la forma de suposiciones que necesiten
revisarse y validarse, al igual que problemas claramente
identificados. Hay tres fuentes primarias de cuestiones

criticas.

ElI' plan estratégico de 1la institucién o empresa para
ayudarle a identificar los factores que requieran de
atencion a corto plazo. Por ejemplo, la necesidad de contar
con materiales de publicidad o de promover un producto o
servicio nuevo que se haya proyectado.

ElI plan y el rendimiento del afio en curso para problemas

que se llevaran al plan del afio siguiente. Por ejemplo,
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aumentar el numero de personas capacitadas para realizar un
servicio para el que hay una demanda creciente.

Otros asuntos, problemas actuales u oportunidades que es
probable tengan un impacto en la institucidon o empresa
durante el afio del plan. Por ejemplo, la necesidad de
reducir los costos para enfrentar la presion de la

competencia.

La porcién del andlisis de este elemento es especialmente
util para ayudarnos y a las personas que 1o rodean a
centrar el enfoque en la identificacion de los problemas
correctos, validandolos y examinando maneras alternas de
enfrentarlos. EI Analisis de cuestiones criticas también es
valioso como herramienta continua para la solucién de

problemas y la toma de decisiones.

3.3.3. Indicadores Clave de Rendimiento

Son los fTactores mensurables dentro de cada una de las
Areas de resultados criticas, en la que se desea establecer
objetivos especificos. Dado que hay muchas maneras para
medir los resultados, es importante que se identifiquen con

claridad y que haya concordancia en los indicadores que
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proporcionaran la mejor visibilidad en los resultados
deseados. Ademas, los Indicadores clave de vrendimiento
sirven con frecuencia como factores que se pueden rastrear
para controlar el progreso logrado hacia el cumplimiento de
los objetivos. Algunos indicadores son cuantificables, como
unidades o dolares de ventas, unidades de produccién y
porcentaje de participacion de mercado, y como tales, son
muy uUtiles y generalmente faciles de rastrear. Sin embargo,
también son valiosos para evaluar el tipo de resultados
deseados ciertos indicadores que no se pueden cuantificar
con tanta facilidad, como la implantacién de mercados, la
capacidad de investigacion y desarrollo y la introduccioén
de productos nuevos. De cualquier modo, el personal
comprometido debe entender y estar de acuerdo en los

indicadores seleccionados.

3.3.4. Objetivos

Estos representan los resultados especificos y mensurables
que se alcanzardan dentro del periodo del plan. Caen
l6gicamente dentro de una o mas de las Areas de resultados
criticas e incorporan algunos de los Indicadores clave de

rendimiento, como los principales Tfactores mensurables.
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También se pueden plantear objetivos como respuesta al
Analisis de cuestiones criticas. Por 1o general, los
objetivos a nivel de la iInstitucion o empresa total
requieren esfuerzo a través de las lineas de las unidades y
contienen una fecha objetivo o su terminacién implicita en
el ano fiscal. Estan limitados a los logros principales de
la institucién o empresa proyectados para el periodo del
plan. A nivel de las unidades, los objetivos tienden a ser
mas limitados y mas precisos que a nivel de la institucion

O empresa.

3.3.5. Plan de Accion

Estos representan las acciones especificas requeridas para

lograr cada objetivo. Pueden manifestarse en una de las

tres formas siguientes o0 en una combinacién de ellas:

e Actividades o eventos especificos que no estan
necesariamente interrelacionados.

e Una serie de eventos IiInterconectados que siguen un
enfoque analitico o de solucidn de problemas.

¢ Una serie de objetivos mas pequefios o a un plazo mas

corto.



40

Los planes de acciodn incluiran marcos de tiempo
especificos, requisitos de recursos y responsabilidad por
cada paso. También son una manera efectiva para validar (o

invalidar) las suposiciones hechas en apartados anteriores.

3.3.6. Revision del Plan

La Revisiéon del plan cierra el circuito en el proceso de
planeacién, asegurando que lo que se desea lograr se
traduzca en la accién que lleve a dichos resultados. Esto
incluye [la respuesta a tres preguntas fundamentales
relacionadas con el rendimiento en los cuatro elementos

basicos de tiempo, recursos, calidad y cantidad:

.Qué es lo que probablemente cambiara?

¢,Cémo y cuando se sabri?

,Qué se hara?

La Revision del plan esta disefiada a ayudar a controlar el
rendimiento contra los objetivos, de tal manera que se
pueda tomar accion correctiva o aplicar planes de

contingencia cuando sea necesario.
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D. Recaudacion Tributaria

1. Generalidades sobre la Recaudacion Tributaria.

1.1. Recursos Financieros Municipales

Los recursos con los que pueden contar los municipios para

cumplir con sus fines y competencias, se pueden agrupar asi:

e Ingresos Corrientes, en ellos estan comprendidos Ilos
impuestos, tasas por servicios y otros ingresos corrientes.

e Ingresos de Capital, los recursos provenientes de la venta
de activos, contratacion de préstamos, obtencion de
dividendos y utilidades y otras operaciones de capital.

e Subsidios, son fondos trasladados a los municipios por el
Gobierno Central o entidades auténomas, por una sola vez,
para ejecutar obras o actividades especificas.

e Donaciones, o0 recursos transferidos al municipio por
personas, familias, empresas privadas, gobiernos
extranjeros, organismos internacionales y otros
particulares para fines especificos.

Transferencias del Estado, fondos del Presupuesto Nacional que

se transfieren a los municipios para sufragar gastos
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operativos y de inversiéon. Se trata del Fondo para el
Desarrollo Econdmico y Social de los Municipios (FODES, 1988),
que actualmente equivale al 6% de los ingresos corrientes del
gobierno central. Ver: Figura No.3 Fuentes de ingresos

municipales.

1.2. Recaudacion Tributaria
La Recaudacién se aplica especialmente al cobro de impuestos,
contribuciones, tasas, multas, efectuados por agentes
dependientes del Estado, de 1la Gobernaciones o de los

Municipios?®®.

Tributo.
Son impuestos contribuciones u otra obligaciéon Ffiscal,
gravamen, carga, obligaciéon. La obligacion de realizar una
prestacion pecuniaria a favor de un ente publico para subvenir
a las necesidades de éste, que la ley hace nacer directamente
de la realizacion de ciertos hechos que ella misma establece

(ABC del Ministerio de Hacienda).

16 ABC del Ministerio de Hacienda de El Salvador
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Fuente: Equipo de trajajo de investigacion
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1.3. Ingresos Corrientes
Los iIngresos corrientes son los recursos que dependen
directamente de la capacidad de los gobiernos locales para
generar ingresos localmente, mediante el uso de su poder
tributario.
Los 1ingresos corrientes municipales comprenden los rubros
siguientes:

e Impuestos, se establecen para las personas naturales o
jJuridicas que desarrollan actividades econdmicas lucrativas
en la jurisdiccion municipal.

e Tasas por servicios, deben pagarlas las personas por el
hecho de que el municipio les presta un servicio publico de
caracter administrativo o juridico.

Otros 1ingresos corrientes como: multas, recargos, intereses

tributarios y otros.

1.4. Mora Tributaria
Es el incumplimiento del pago de capital y/o de intereses en

las fechas establecidas. Para los activos que no tengan una
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fecha de vencimiento determinada, ésta se considerara a partir

de la fecha cuando se hayan erogado los fondos.?'’

1.5. Impuestos Municipales y Tasas por Servicios.

Los ingresos por impuestos y tasas por servicios representan
mas del 95% de Ulos ingresos corrientes de la mayoria de
municipios. Estan obligados a pagar impuestos municipales las
personas Yy empresas que ejercen actividades comerciales,

industriales, financieras o de servicios en el municipio.

Las tasas se cobran por la prestacion de servicios publicos,
tales como: alumbrado publico, aseo, ornato, casas comunales,
cementerios, mercados, establecimientos en plazas y sitios
publicos, mantenimiento de pavimentos, rastro, tiangues,
estadios municipales, piscinas municipales y otros que

representan uso de bienes municipales.

También estdn sujetos al pago de tasas, los servicios
juridicos municipales tales como: auténtica de firmas, emision

de certificaciones y constancias, guias, documentos privados,

17 Superintendencia del Sistema Financiero
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licencias, matriculas, permisos, matrimonios, testimonios de
titulos de propiedad, transacciones de ganado y otros de

similar naturaleza.

1.6. Legislacion Tributaria Municipal.
La Ley General Tributaria Municipal (LGTM-1989) establece los
principios basicos y el marco normativo que tienen los

municipios para desarrollar su potestad tributaria.®

De acuerdo a 1la LGTM, [los organismos competentes para
establecer impuestos y tasas por servicios son:

e La Asamblea Legislativa, crea, modifica y deroga leyes de
impuestos municipales, a propuesta de [los Concejos,
mediante la emision de un decreto.

e Los Concejos. Aprueban, modifican y derogan tasas por

servicios, mediante la emisiéon de una ordenanza.

La LGTM ordena que las leyes de impuestos y las ordenanzas de
tasas por servicios se TfTundamenten en los principios de

capacidad econdmica, generalidad e igualdad.

8 Ley General Tributaria Municipal (LGTM-1989)
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ElI principio de capacidad econémica se refiere a que los
gastos locales sean financiados por los habitantes del
municipio, de acuerdo a sus posibilidades economicas.

Con el principio de generalidad se pretende que todos los
que tengan capacidad contributiva concurran a sufragar los
gastos municipales, sin eximir a nadie.

Con el principio de igualdad, se busca que todos los que se
encuentren en una misma situacién, contribuyan de igual

forma al financiamiento de los gastos municipales.

También la LGTM estipula que las tarifas tributarias deben ser

proporcionales o progresivas.

Las tarifas son proporcionales cuando se expresan en un
porcentaje constante, independiente del monto de la base
imponible; es decir, del valor o dimension del hecho sobre
el cual se cobran impuestos o tasas.

Las tarifas son progresivas si se expresan en porcentajes
que se incrementan en relacion con los aumentos que tenga

la base imponible.
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Respecto a los sistemas tributarios municipales, la LGTM obliga
a los municipios a:
e Mantener sistemas tributarios modernos, eficientes vy
generadores de recursos, por lo que deben sustituir Ilos
tributos de baja generacion de ingresos por otros que

aseguren una mayor recaudacion.

La Ley General Tributaria Municipal ordena que las leyes de
impuestos y Qlas ordenanzas de tasas por servicios, se
fundamenten en los principios de —capacidad econdmica,
generalidad e igualdad y que los impuestos deban ser
progresivos.
Revisar periddicamente sus leyes y ordenanzas tributarias, con
el propésito de actualizarlas de conformidad a la realidad

socio-econémica del pafs.
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CAPITULO 11
METODOLOGIA Y DIAGNOSTICO, DEL PROCESO DE RECAUDACION
TRIBUTARIA EN LA ALCALDIA MUNICIPAL DE APOPA.

A. Investigacién de Campo y Metodologia.

1. Planteamiento del Problema.

A través de entrevistas con funcionarios y empleados vinculados
a las finanzas publicas de la Alcaldia Municipal de Apopa y
mediante observacion directa, se ha podido realizar un
diagnostico preliminar que constituye una primera aproximacion
en el abordaje de 1la problematica de 1la baja recaudacioén
tributaria en concepto de Aseo, Alumbrado Publico,
Adogquinado/Pavimentacion, Tratamiento de Desechos Sélidos; entre
los principales factores que inciden para que esta problematica

se dé, estan los siguientes:

Bases de Datos no actualizada.

e Falta de informacidén al contribuyente.

e Contribuyentes carecen de cultura de pago.
e Falta de personal capacitado.

e Numero insuficiente de notificadores.

e Falta de coordinacién y comunicacidon entre departamentos.
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e Procedimientos no estandarizados.

e Excesiva burocracia.

e Se carece de red interdepartamental.

e Ausencia de un Plan Estratégico.
De acuerdo a los factores planteados anteriormente, se ha podido
determinar que la Alcaldia Municipal de Apopa no cuenta con un
Plan Estratégico, que permita incrementar la recaudaciodn
tributaria por los servicios de Aseo, Alumbrado Publico,
Adoquinado/Pavimentacion, Tratamiento de Desechos Soélidos; en
tal sentido el problema se puede formular de 1la siguiente
manera:
¢En qué medida un Plan Estratégico Administrativo contribuira a
incrementar la Recaudacidén Tributaria por tasas municipales en

la Alcaldia Municipal de Apopa, departamento de San Salvador?

2. Justificacion

El protagonismo de las Alcaldias en el desarrollo local ha
venido creciendo en los ultimos afios, lo que ha demandado
naturalmente mas recursos financieros; sin embargo, Ila
dindmica del proceso de descentralizacion de funciones hacia

los municipios, llevada a cabo por el Gobierno Central, no ha
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sido acompafiado de un aumento en el porcentaje de Fondos de
Desarrollo Econémico Social(FODES), esta actitud esta
fundamentada en una vision centralizada del poder que confiere
la administraciéon de fondos por parte del Gobierno Central a
través del Fondo de Inversion Social de Desarrollo
Local (FISDL).

La realidad financiera de la Alcaldia Municipal de Apopa no
escapa a la situacién descrita, no obstante, los municipios
cuentan con la atribucion constitucional de percibir ingresos
propios a través de tasas municipales por los servicios
prestados de aseo, alumbrado, adoquinado, tratamiento de
desechos soélidos y otros.

Sin embargo, a pesar de que existe una base legal para hacer
efectivo el cobro de impuestos y tasas municipales, la Mora
Tributaria acumulada hasta el 1 de Abril de 2004, en la
Alcaldia Municipal de Apopa asciende a $2,168,195.95%; de
este saldo moratorio, el 67% corresponde al incumplimiento de
pago de tasas por parte de los contribuyentes en concepto de
los servicios de aseo, alumbrado publico y mantenimiento de

vias publicas.

19 Informe del Departamento de Cuentas Corrientes al 1 de Abril de 2004
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A pesar de la magnitud del problema, no ha habido una
respuesta sistematica por parte de la Administracién Municipal
para incrementar la recaudacién tributaria; es en este punto
especifico, en el que radica la importancia del tema de
investigacion.

El incremento de la recaudacion tributaria permitird a la
Alcaldia Municipal de Apopa, disponer de mas recursos para al
menos autofinanciar sus gastos corrientes, y de esa forma,
destinar los ingresos provenientes de otras fuentes a
proyectos de desarrollo local.

Conforme al diagnéstico preliminar, se tiene que la deuda
acumulada por morosidad en el pago de tasas municipales es
superior a los ingresos que alcaldia municipal percibe por
este mismo rubro en el periodo de un afio; a pesar de Ila
magnitud del problema, la actual administracion municipal no
lo ha abordado en una forma estructurada y sistematica, que le
permita proponer una solucidn integral a la de recuperacion de
mora en particular y a la baja recaudaciéon tributaria en
general; es en este contexto, que la presente investigacion no
tiene precedentes en la Alcaldia Municipal de Apopa, razén por

la cual el tema elegido es iInteresante y novedoso.
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El desarrollo de la investigaciéon en la Alcaldia Municipal de
Apopa, ha generado interés por parte del Concejo Municipal
liderado por la alcaldesa, Doctora Luz Estrella Rodriguez de
Zuniga, quienes manifestaron estar dispuestos a proporcionar
la informacion pertinente y oportuna, requerida durante la
investigacion; ademas de la factibilidad institucional, existe
informacion de fuentes secundarias referentes al tema de
investigacion, asi como también se cuentan con los recursos

economicos necesarios para llevar a cabo la investigacion.

Objetivos
A) General.

e Investigar la situacion actual de 1la planificacidn
estratégica administrativa en el sistema de recaudacion
tributaria municipal en la Alcaldia Municipal de Apopa,
departamento de San Salvador, para determinar si la
actual administracién municipal esta abordando la
problemdtica en forma estructurada y sistemdtica.

B) Especificos.

e Analizar las cuentas morosas y detectar los factores que

propician la cultura del no pago por parte de los

contribuyentes, a Ffin de proponer alternativas que
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mejoren su recaudacidén tributaria en la Alcaldia
Municipal de Apopa.

Realizar un analisis situacional del sistema de
recaudacion tributaria municipal, para identificar las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
Realizar un analisis de los departamentos involucrados
en el proceso de recaudacién tributaria municipal, a fin
de determinar si la organizacién de éstos influye en la

baja recaudacién tributaria.

4. Hipotesis

A) General.

Un abordaje sistematico y estructurado con énfasis en el
largo plazo, contribuira a incrementar la recaudacioén

tributaria en la Alcaldia Municipal de Apopa.

B) Especificos.

El analisis de las cuentas morosas y la identificacion
de los factores que propician la cultura del no pago por
parte de los contribuyentes, ayudard a proponer
alternativas que mejoren el proceso de Recaudacion

Tributaria en la Alcaldia Municipal de Apopa.
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e La identificacion de las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas del sistema de recaudacion
tributaria municipal permitira identificar las areas de
resultados criticas.

e EI analisis de las cuentas morosas y la identificacion
de los factores que propician la cultura del no pago por
parte de los contribuyentes, ayudard a proponer
alternativas que mejoren el proceso de Recaudacion

Tributaria en la Alcaldia Municipal de Apopa.

5. Métodos y Técnicas de Investigacion.

A) Método de la Investigacion.
Sobre la base del método cientifico deductivo se
desarrollara 1la investigacién de campo, ya que éste
proporciona un panorama amplio y general acerca del
fendmeno que se desea investigar, permitiendo de esa manera
la adquisicidén, organizacion y ampliacion del conocimiento.
ElI tipo de investigaciéon a desarrollar es no experimental
ya que los investigadores no manipularan variables, ademas
por tratarse de una medicion de variables en un momento

determinado es de tipo transaccional correlacional, ya que
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la investigacion ira mas alld de la descripciéon de
variables en un momento dado.

B) Técnicas
Entre las técnicas que se utilizaron para el desarrollo del
presente Trabajo de investigacion estan:

e Las Fuentes Primarias y;

e Las Fuentes Secundarias
FUENTES PRIMARIAS.
Segun Weiers (1986). Sostiene que las fuentes primarias de
investigacion, son aquellas en las cuales se relne
informacion o genera el investigador, para alcanzar los
diferentes objetivos planeados por la persona que esta
realizando la investigacion.
Entre los instrumentos que se utilizaron estan los
siguientes:
1) ENCUESTA:
Se dirigio al personal de los departamentos de Catastro
Tributario, Cuenta Corriente y la seccion de Cobro vy
Recuperacion de Mora de la Alcaldia Municipal de Apopa, asi
también a los contribuyentes tanto solventes como

insolventes.
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ElI instrumento mediante el cual se recogié la informacidn
correspondiente a este trabajo de investigacion sera el
cuestionario.

2) ENTREVISTA:

Segun Espinoza (1977). La entrevista constituye otro
instrumento para el levantamiento del cuadro de necesidades
o0 diagnéstico de una situacion.

En la presente investigacion se realizaron entrevistas a
las diferentes autoridades vinculadas a la Recaudacion

Tributaria de la Alcaldia Municipal.

FUENTES SECUNDARIAS:
Entre las fuentes secundarias utilizadas para el desarrollo

de la investigaciéon estan las siguientes:
e Informacion Bibliografica (Libros, tesis y
peridodicos).
e Estudios realizados a la Alcaldia Municipal.

e Paginas Web visitadas (Internet).
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C) Instrumentos.
TABULACION Y PROCESAMIENTO.

La informacion recopilada por los diferentes instrumentos
utilizados, se tabuld y proceso, por medio de cuadros y
tablas dinamicas, es decir, por el programa de hojas
electréonicas “Microsoft Excel”. Luego se analizaron para la

toma decisiones.

6. Determinacion del Universo.

Las 15 personas que estan laborando en los departamentos de
Catastro Tributario, Cuenta Corriente y la Seccién de Cobro y
Recuperacion de mora de la Alcaldia Municipal de Apopa, asi
también los 32,049 contribuyentes registrados constituyeron
los dos universos o0 unidades de analisis en las que se

desarrollo la presente investigacion.

7. Determinacion de la Muestra.

Con base a los datos proporcionados por el Jefe de Cuentas
Corrientes de la Alcaldia Municipal, se tienen registrados
32,049 contribuyentes y 15 personas que estan laborando en los
departamentos relacionados a la Recaudacion Tributaria de la
Alcaldia Municipal de Apopa; por tanto ambos universos son

finitos, en el caso del universo de los empleados de los
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departamentos antes mencionados por tratarse de un numero
reducido la muestra es igual al universo.
Para determinar el tamafio de la muestra de los contribuyentes

se utilizo la siguiente Formula:

(zZ22) P QN
() n =
enr2 (N-1)+ (Z72) P Q
En donde:
Z = Margen de confiabilidad = 95%(que comprende a 1.96

desviaciones estandar).

N = Universo o Poblacion

P = Probabilidad que el evento ocurra (expresado por unidad)
Q = Probabilidad que el evento no ocurra (1-P)

e = Error de estimacion (maximo error permisible por unidad)
n = Tamafio de la muestra

N-1 = Factor de correccioén por Ffinitud
Datos conocidos para determinar el tamafio de la muestra:

N

32,049

Z 1.96

(*°) Fuente: Jany Castro, J. (2001). Investigacion Integral de Mercados Pég. 116
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P =0.50
q = 0.50
e = 0.07
n=>=12
Formula:

(1.96)72 (0.5) (0.5) (32,049)

= = 195

(0.07)72(32049-1) + (1.96)"2 (0.5) (0.5)

= 30,780 7/ 158

195 Contribuyentes

Se necesitaron 195 contribuyentes, como muestra representativa
de la poblacion del municipio de Apopa, para conocer los
factores que iInciden en que las personas no pagan sus tasas
respectivas; y los 15 respectivos empleados de la Alcaldia
Municipal de Apopa.

Para que la muestra Tfuera representativa de la poblacién
urbana del municipio de Apopa, se utilizo el muestreo por
Conglomerados con base en las areas geogréaficas identificadas

por Qlas zonas: Poniente, Sur, Oriente, Norte y Centro.
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Posteriormente de cada una de las areas geogréaficas
mencionadas anteriormente se seleccioné aleatoriamente ya sea
una colonia, urbanizacién, residencial, Ilotificacion y/o
comunidad; que se encuentre en el area urbana del municipio de
Apopa.

Prueba Piloto del Cuestionario.

Con el fin de haber realizado el Estudio denominado *‘Disefio de
un Plan Estratégico Administrativo para incrementar Ila
Recaudacion Tributaria en la Alcaldia Municipal de Apopa" se
efectu6 una prueba piloto, que permitié comprobar la
viabilidad del cuestionario, asi como también, conocer si
cumplia con los requisitos y objetivos claves para el
desarrollo de éste.

Conforme al tamafio del universo y de la muestra se tomdé como
base el 5% de la muestra como prueba piloto, 1o cual
corresponde a 10 encuestas.

La prueba piloto fue realizada en forma aleatoria a los
contribuyentes que llegaban a la Alcaldia para realizar alguna
diligencia; en conclusién se determiné que el cuestionario
cumplia con los requisitos y la viabilidad de poder obtener la
informacién requerida para el desarrollo de este trabajo de

investigacion.
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9. Tabulacién e Interpretacién de Datos.

En este apartado se presentan solamente las preguntas de mayor
relevancia en orden correlativo por cuestiones metodolégicas, es
decir que la numeracién con que aparecen Qlas preguntas
siguientes no es la equivalente con la que aparecen en el
cuestionario formal, pero vale aclarar que la informacién
recopilada en el resto de las iInterrogantes fue utilizada en el
apartado correspondiente a la elaboracién de las conclusiones y

recomendaciones respectivas.

De acuerdo a lo anterioriormente planteado todas las preguntas
formuladas a los contribuyentes tanto solventes como insolventes

aparecen en el cuestionario que se encuentra en el anexo N° 3

Por consiguiente la informacion recopilada a través de las
preguntas formuladas en el cuestionario dirigido a los empleados
de la alcaldia Municipal de Apopa no fueron tabuladas, pero se
utilizaron para desarrollar el apartado correspondiente al
analisis FODA, es decir en la identificaciéon de la Debilidades,
Fortalezas, Oportunidades y Amenazas, por lo que estas

interrogantes aparecen en el anexo N°© 2
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1. ¢Cuales de los siguientes servicios recibe de la Alcaldia

Municipal?

Objetivo.
Conocer los servicios que reciben los contribuyentes por parte
de la Alcaldia Municipal de Apopa, por lo cual se les aplica una

tasa tributaria correspondiente.

SERVICIOS FRECUENCIA PORCENTAJE
ASEO 195 100.0%
ALUMBRADO PUBLICO 187 95.9%
MANTENIMIENTO DE VIAS 103 52.8%
PUBLICAS

OTROS 58 29.7%
TOTAL 195

Analisis.

El 100% de los contribuyentes encuestados manifestaron recibir
el servicio de tren de aseo, mientras que el servicio de
alumbrado publico lo recibe el 95.9%; finalmente el 52.8% recibe

el mantenimiento de vias publicas.
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2. ¢Como calificaria la prestacion de los servicios que le

brinda la Alcaldia Municipal?

Objetivo.
Determinar la calificacién que le dan los contribuyentes a cada

uno de los servicios que le brinda la Alcaldia Municipal.

Servicio Mala Regular Buena Muy Buena excelente Total
FCO | () | FOO ) FCO @ FC) | ) [ FCY | ) | FCO | (W)

Aseo 15 7.7 47 24.1 80 41.0 39 20.0 14 7.2 195 100

Alumbrado 21 11.2 43 23.0 71 38.0 36 19.3 16 8.6 187 100

Publico

Manteni- 56 54.4 27 26.2 12 11.7 6 5.8 2 1.9 103 100

miento de

Vias

Publicas

Otros 5 8.6 14 24.1 24 41.4 12 20.7 3 5.2 58 100

Servicios
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CALIFICACION DEL SERVICIO

80+
70+
60+
50
40+
30
20+
101

0,

Aseo Alumbrado Mantenimiento Otros
Publico de Vias servicios
Publicas

SERVICIO

O Mala ® Regular O Buena O Muy Buena B Excelente

Analisis:

El grafico refleja que el servicio de aseo que brinda la
Alcaldia Municipal a los contribuyentes es bueno (41.0%); Ila
calificaciéon que le da la mayoria de contribuyentes al servicio
de alumbrado publico es también buena (38.0%); la calificacioén
predominante para el servicio de mantenimiento de vias publicas
es mala y finalmente, la mayoria de contribuyentes afirmé que la

calidad de prestacion de otros servicios es buena.
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3. Tomando como base la calidad de los servicios que le brinda
la alcaldia, ¢(Como considera la tarifa que se le cobra por cada

uno de ellos?

Objetivo.
Determinar la calificacion que le dan los contribuyentes a las
tarifas de las tasas municipales por los servicios que le presta

la municipalidad.

Servicio Baja Apropiada Alta Muy Alta Total
FCO | ) [ FCY | ) [ FCY | ) [ FCO | ) | FCO | (%)
Aseo 5 2.6 41 21.0 79 40.5 70 35.9 195 100

Alumbrado 2 1.1 41 21.9 95 50.8 49 26.2 187 100
Publico

Manteni- 2 1.9 10 9.7 38 36.9 53 51.5 103 100
miento de
Vias Pub.
Otros 6 3.1 45 23.1 96 49.2 48 24.6 195 100
servicios

CALIFICACION DE TARIFAS POR TASAS MUNICIPALES

100

50

Aseo Alumbrado Publico Mantenimiento de Vias Publicas Desechos Solidos

SERVICIOS

OBaja BApropiada OAlta OMuy Alta
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Analisis.

La mayoria de los contribuyentes considera que las tarifas que
la municipalidad les cobra por los servicios de aseo, alumbrado
publico, mantenimiento de vias publicas y desechos soélidos son

altas o muy altas.

4. ¢Conoce la forma de cémo la Alcaldia Municipal, determina la
tarifas de Aseo, Alumbrado Publico, Mantenimiento de Vias
Publicas y Tratamiento de Desechos Solidos que deben pagar los

contribuyentes inscritos?

Objetivo.
Indagar si los contribuyentes conocen la forma de como la
Alcaldia, determina Hlas tarifas de los servicios de Aseo,

Alumbrado Publico y Tratamiento de Desechos So6lidos.

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 32 16.4%
NO 163 83.6%

TOTAL 195 100%
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Analisis.

De los contribuyentes encuestados en las diferentes colonias del
municipio de Apopa, un 83.6% conocen la Tforma de como la
Alcaldia Municipal determina las tarifas de cada contribuyentes,

mientras el resto no las conoce.

5. Hasta esta fecha, ¢Se encuentra usted solvente con respecto

al pago de las Tasas Municipales?

Objetivo.
Determinar el porcentaje de contribuyentes solventes e

insolventes respecto al pago de tasas municipales.

ALTERNATIVAS FRECUENCIA PORCENTAJE
SOLVENTES 106 54 _49%
INSOLVENTES 89 45 _6%
TOTAL 195 100%
Analisis:

De acuerdo a la tabla se tiene que el 54.4% se encuentra
solvente, mientras que el 45.6% manifestdé no estar al dia con

Sus pagos por tasas municipales.
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6. ¢Cual es la razoén principal por la cual no esta al dia con el

pago de los servicios que recibe por parte de la alcaldia?

Objetivo.

Identificar los factores por los cuales

estan solventes con el pago de

municipales.

FACTOR
Presupuesto familiar limitado.
Tarifas altas de tasas municipales.
Calidad deficiente de los servicios.

Falta de informacién clara y precisa
sobre su estado de cuenta.

Cobro por servicios no prestados.
Otros

Total

Analisis.

De 1los datos expuestos en [la tabla anterior

sus tasas

los contribuyentes no

por servicios

FRECUENCIA | PORCENTAJE

16
17
15
27

9
5

89

18.0%
19.1%
16.8%
30.3%

10-1%
5.6%

100%

se ha podido

determinar que del total de contribuyentes insolventes, el 30.3%

manifest6 que el factor por el

que no cancelan las tasas

municipales es la falta de informacidén clara y precisa por parte

de la Alcaldia sobre su estado de

cuenta,

por consiguiente un
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19.1% no cancela debido a que las tarifas de las tasas son
altas. EI 18.0% afirmé que el problema de su deuda radica en
contar con un presupuesto Tamiliar limitado, mientras que el
16.8% no cancelan por considerar que la calidad de los servicios
municipales que reciben es deficiente. Por otra parte el 10.1%
sostiene que no pagan por servicios que no reciben y el 5.6%

atribuyen a otros factores mas generales el no pago de su deuda.
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Descripcién de [la Situacién Actual de la Recaudacién
Tributaria por tasas municipales en la Alcaldia Municipal de

Apopa.

Parametros para el cobro de Tasas Municipales.

Para el establecimiento de las tarifas en concepto de tasas
por servicios municipales que se les cobra a los
contribuyentes, el Municipio de Apopa se ha basado en la
autonomia que caracteriza a todas las municipalidades la cual
comprende la creacid6n, modificacidon y supresion de tasas por
servicios y contribuciones publicas segun la Constitucidon de
la Republica, el Coédigo Municipal y la Ley General Tributaria
Municipal, ademas, también se ha tomado en cuenta el
incremento de los costos del suministro de los servicios, el
beneficio que éstos otorgan a los usuarios y la realidad

socioeconémica de la poblacién.

Por 1o tanto se establecen algunas regulaciones para la

aplicacion de Tasas por Servicios Publicos?

?! Diario oficial publicado el 22 de Enero de 1993



72

Las tasas que se establecen, se haran efectivas siempre y
cuando se presten a los contribuyentes 1los servicios

correspondientes.

Se entenderan que un iInmueble recibe efectivamente el
servicio de aseo, para los efectos de la aplicacion de las
tasas respectivas, cuando el vehiculo recolector de basura
pase por Qlas calles, avenidas o0 pasajes de una zona
determinada, para recoger la basura de 1los inmuebles
ubicados en la misma, cuando éstos tengan uno de sus
linderos adyacentes a cualquiera de las calles, avenidas o
pasajes de esas zona 0 tuvieren acceso a éstos.

Los inmuebles potencialmente urbanos estaran gravados con
la tasa por servicio de aseo a razén de (¢0.07 por cada
metro cuadrado al mes, calculandose las superficies objeto
de dicha tasa, hasta diez metros de fondo, contados a
partir de la linea de propiedad frente a la calle. Cuando
en tales inmuebles hubieren construcciones interiores a
partir del &area basica que se menciona, el contribuyente
pagara ademds, la tasa que corresponda por el area
construida, incluyendo sus nexos, como patios, piscinas,

graneros, establos, bodegas u otros similares.
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e Para la determinaciéon de la tasa por servicio de aseo, la
Administracién Tributaria Municipal podra solicitar al
propietario o poseedor de un inmueble, la escritura o
titulo de propiedad, asi como cualquier otro documento,
inclusive planos, en los que estén establecidas las medidas
correspondientes del 1inmueble de que se trate, quedando
éstos obligados a facilitarlos.

e Para determinar la cantidad de metros cuadrados a pagar por
el servicio de barrido de calles, avenidas, pasajes VY
aceras, a que se refiere la presente ordenanza, se tomara
como base para calcular el area respectiva, el frente del
inmueble. De donde comienza la acera o linea de la
propiedad, hasta la mitad de la seccién de calle, avenida o

pasaje que a éste le corresponde.

1.1. Alumbrado Publico
Las tarifas de Alumbrado Publico en colones ()
salvadorefios que se presentan a continuaciéon fueron
publicadas en el Diario Oficial el 22 de Enero de 1993 y
hasta la fecha son las que siguen siendo aplicadas a los

contribuyentes:
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e Con lamparas de vapor de mercurio, sodio u otros hasta de
250 watts o su equivalente en volumenes a ambos lados o al

centro de la VIia, - - o oo oo e e e e e e e e e ¢0.90

e Con lamparas de vapor de mercurio sodio u otros de 400

watts o su equivalente en volimenes a un solo lado de la

e Con lamparas de vapor de mercurio, sodio u otros de 400
watts o su equivalente en volumenes colocados a ambos lados

Oal centro de Ba VIia, oo e e e e e e e e e e e e eemaaa s ¢1.10

e Para inmuebles en condominios y edificios multifamiliares,
se aplicard la tasa correspondiente al tipo de iluminacidn
gue reciba, y segun los metros lineales del o los frentes

iluminados de cada apartamento en un 100%.

Las reformas a las tarifas aplicadas a los contribuyentes del
Municipio de Apopa por el servicio de alumbrado publico con
lamparas de 175 watts, fueron publicadas en el Diario Oficial,
el 22 de Agosto de 2003, de manera que se detallan a

continuacién en colones (¢) salvadorefos:
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ALUMBRADO PUBLICO, por cada metro lineal, al mes:

e Con Ilamparas de vapor de mercurio, sodio u otros,
hasta de 175 Watts, o su equivalente, colocadas a un solo

lado de 1a VIa. . o oo e e e e e e e e e e e e ¢1.00

1.2. Aceras y/o Adoquinados

Las tarifas que actualmente son aplicadas a los contribuyentes
por el servicio Mantenimiento de Vias Publicas fueron
publicadas en el Diario Oficial, el 22 de Enero de 1993, por

lo que se detallan a continuacién en colones (¢) salvadorefos:

o Mantenimiento de pavimentacién, asfaltica, de concreto

o adoquin, metro cuadrado al mes,............. ¢ 0.15
o Mantenimiento de caminos vecinales por metro... ¢0.15
1.3. Aseo

Las tarifas de Aseo en colones (¢) salvadorefios que se
presentan a continuacién fueron publicadas en el Diario
Oficial el 22 de Enero de 1993 y hasta la fecha son las que

siguen siendo aplicadas a los contribuyentes:
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Inmuebles tipo multifamiliares, por cada
apartamento, - -« oo it e e e e e e e e e aaeaaaaaa ¢3.00

Cuando hubiere construcciones de mas de una planta se
cobraréa por cada planta adicional el 50% por metro cuadrado
del arbitrio que corresponde, excepto los edificios
multifamiliares o de condominio, que pagaran en cada
planta, el arbitrio establecido en 1los correspondientes
numerales.

Si hubiere barrido de calles, avenidas, pasajes y aceras,
de parte de la Alcaldia, se cobrara ademds por metro

cuadrado del area barrida, al mes, . ... ... ... _.-..... ¢ 0.20

Las reformas a las tarifas aplicadas a los contribuyentes del

Municipio de Apopa en concepto del servicio de Aseo a los

inmuebles, fueron publicadas en el Diario Oficial, el martes

25 de julio de 1995, de manera que se detallan a continuacion:

ASEO, por cada metro cuadrado del inmueble, al mes:

Inmuebles destinados a la Industria, el comercio, servicios
Yy otros utilizados para cualquier actividad

| 0 od o= o Y= ¢ 0.09

Inmuebles destinados para habitacion............... ¢ 0.07
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1.4. Tratamiento de Desechos Solidos

Las tarifas en délares (US$) gue actualmente son aplicadas a

los contribuyentes relativas al Sistema de Gestidon de

Disposicion Final de los Desechos Solidos se basan en un

estudio realizado por las Jefaturas de Catastro y Cuentas

Corrientes en coordinacién con el primero y décimo regidor por

delegacion del Concejo Municipal de la Alcaldia de Apopa, en

el cual se determin6 que era necesario utilizar bases
imponibles mas apegadas a la realidad, en lo que respecta a la
capacidad de pago y generacidon de Desechos Soélidos, asi como
también con el objeto de garantizar la cobertura de los costos
qgue genera la prestacion de este servicio y ademas la
observancia de los principios tributarios de capacidad de pago

y generacion de Desechos So6lidos, por lo tanto estas tarifas

se detallan a continuacion:

e SECTOR HABITACIONAL., para efectos de tributacion, incluye
a todos los contribuyentes que poseen inmueble dentro del
municipio, que reciben servicio de aseo y que no ejercen
ninguna actividad econdmica.

Por cada metro cuadrado, al mes. ... ... ... $ 0.02
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En ningun caso la cuota a pagar serada menor de $0.50 ni
mayor de $7.00

e SECTOR INDUSTRIAL, COMERCIAL, FINANCIERO Y DE SERVICIOS,
que para efectos tributarios se constituye por todos los
contribuyentes que ejercen actividades econdmicas dentro
del municipio de Apopa, y se subdividen de la siguiente

manera: Por Activo imponible

DESDE HASTA CUOTA
$ - |$ 500.00 $ 1.50
$ 500.01 |$ 1,000.00 |$ 0.90 Por millar del excedente de
$ 500.00 mas $ 1.50
$ 1,000.01 |$ 5,000.00 [$ 0.59 Por millar del excedente de
$ 1,000.00 mas $ 1.95
$ 5,000.01 |$ 25,000.00 |$ 0.38 Por millar de excedente de $
5,000.00 mas $ 4.31
$ 25,000.01 |$ 50,000.00 ($ 0.25 Por millar del excedente de
$ 25,000.00 mas $ 11.89
$ 50,000.01 |$ 100,000.00 |$ 0.16 Por millar del excedente de
$50,000.00 mas $ 18.14
$ 100,000.01 |$ 500,000.00 |[$ 0.10 Por millar del excedente de
$ 100,000.00 mas $ 26.07
$ 500,000.01 |$ 1,000.000.00 |[$ 0.07 Por millar del excedente de
$ 500,000.00 mas $ 66.11
$ 1,000,000.01 |$ 5,000.000.00 |$ 0.05 Por millar del excedente de
$1,000,000.00 mas $ 102.89
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En ningln caso la cuota a pagar serd mayor de $250.00

e Por tonelada métrica. Comprende a todo contribuyente que
deposite los desechos sélidos directamente en el Relleno
Sanitario.

Por cada tonelada depositada....................... $ 35.00

2. Organizacion.

2.1. Departamentos involucrados en la Recaudacién Tributaria.
En la actualidad la recaudacion tributaria de la alcaldia
municipal de Apopa involucra los departamentos de catastro
tributario, cuentas corrientes y la seccién de cobro y
recuperacion de mora, tal y como se muestra en la figura
No. 1 (Capitulo 1) La jefatura de cuentas corrientes es la
que planifica, organiza, dirige y controla las actividades
de catastro tributario y cobro y recuperacién de mora y
ésta a su vez estd subordinada a la Gerencia Financiera la
cual depende directamente del despacho municipal.

Lo descrito en el parrafo anterior, sirve de base para
realizar el analisis que se detalla a continuacion de las
unidades, departamentos y secciones que se interrelacionan

entre si en el proceso de recaudacién tributaria.
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Gerencia Financiera.

Esta unidad es la de mayor jerarquia en el &area financiera
y tiene como objetivo principal contribuir al desarrollo
financiero de la municipalidad, garantizando la recaudacion
y efectivo control de [los 1ingresos Yy egresos para
planificar las inversiones y el uso eficiente y racional de
los recursos TfTinancieros, dque permitan Tfinanciar sus
operaciones administrativas y los servicios que presta la
municipalidad a la comunidad; asi como también mantener un
superavit financiero constante.

Segun se pudo constatar, actualmente la gerencia financiera
estid acéfala ya que carece del titular del puesto, por lo
que en la practica el jefe de cuentas corrientes tiene como
jefe inmediato a la titular del despacho municipal, es

decir, la alcaldesa.

Departamento de Cuentas Corrientes.

Este departamento constituye -segun la estructura actual-
la piedra angular del proceso de recaudaciéon tributaria
municipal y tiene como objetivo principal la
identificacién, registro y control de los contribuyentes

en el sistema de cuentas corrientes; es a este departamento
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que [le compete la busqueda de nuevos mecanismos o el
mejoramiento de los ya existentes con el fin de mejorar los
ingresos municipales provenientes del pago de tasas por los
servicios prestados por la municipalidad.

El recurso humano con el que cuenta el departamento estd
encabezado por el jefe, éste cuenta con el apoyo de dos
auxiliares y una secretaria, hasta la fecha no cuentan con
un plan operativo en el que se detallen los objetivos y
metas, politicas, procedimientos que guien las actividades
de los ocupantes de los diferentes puestos que conforman el

departamento.

Departamento de Catastro Tributario.

Las secciones de registro de empresas, registro de
inmuebles y Tfiscalizacion constituyen el departamento de
catastro tributario, la seccién de registro de empresas
tiene como propoésito fundamental, 1la realizacion de
inspecciones para determinar si las empresas comerciales,
industriales, financieras o de servicios estan debidamente
calificadas de conformidad a Ley General Tributaria
Municipal; la seccidn de registro de inmuebles por su parte

tiene como objetivo principal la realizacién de
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inspecciones para determinar si los 1inmuebles nuevos vy
existentes estan debidamente registrados en el catastro a
fin de calificarlos de conformidad con la Ley General
Tributaria Municipal y finalmente, en 1la seccion de
fiscalizacion se analizan y observan los estados
financieros presentados por las empresas con el propoésito
de detectar irregularidades y defraudaciones al fisco
municipal.

En el analisis de la organizacion del recurso humano con el
que cuenta este departamento, hay que hacer notar que si
bien es cierto que las secciones existen como parte de la
estructura formal del departamento, no hay un responsable
por cada una de ellas, es decir, no se le ha delegado a
alguien en particular la responsabilidad y autoridad que
cada seccidén demanda, esta situacion genera dificultades
operativas en el departamento lo que le resta eficiencia y
eficacia en el logro de sus objetivos.

El recurso humano con el que cuenta el departamento estd
compuesto por un jefe (que a su vez es jefe del
departamento de cuentas corrientes), un asistente quien en
la practica funge como jefe operativo, tres inspectores

quienes realizan [levantamientos catastrales tanto en
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inmuebles como en empresas, una secretaria, aunque hay que
hacer notar que oficialmente segun datos proporcionados por
el departamento de recursos humanos dos personas estan
contratadas como auxiliares, sin embargo, en la practica

una manifiesta ser notificador y la otra contador.

Seccién de Cobro y Recuperacion de Mora.

Esta seccion de reciente creacion debe su existencia a la
baja recaudacidén tributaria generada por el incumplimiento
de las obligaciones tributarias por parte de |los
contribuyentes, y consecuentemente, tiene como objetivo
fundamental, recuperar con base a los procedimientos
técnicos administrativos y/o judiciales la mora tributaria;
el recurso humano con el que cuenta la seccién esta
constituido por un encargado del departamento, un

asistente, un auxiliar y dos notificadores.
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2.1.1 Funciones Basicas

Gerencia Financiera.

e Planificar y programar todas las acciones de
caracter financiero y contable que se necesiten,
para establecer un manejo y control eficiente de los
recursos economicos de la municipalidad.

e Coordinar las funciones de los diferentes
departamentos involucrados en el control de los
ingresos y egresos diversos; asi como, los aspectos
contables orientados a garantizar la razonabilidad
de los estados financieros, su debida oportunidad,
la revelacion de la informacién financiera exacta de
las cuentas y sus estados peridédicos, y ademas de
sus actividades financiero-contable.

e Administrar los fondos que por cualquier concepto
sean percibidos por la comunidad.

e Establecer y aplicar con aprobacién al Concejo
Municipal, politicas y normas sobre captacioén,

custodia y erogacién de fondos.
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Asesorar al Concejo Municipal sobre las iInversiones
que la municipalidad debe realizar; a Ffin de

administrar eficientemente los recursos financieros.

Establecer procedimientos de control interno en las
diferentes unidades bajo su mando y especificamente
en lo relativo a la custodia, control, registro, y
presentacioéon de los informes financieros.

Elaborar vy remitir oportunamente al Concejo
Municipal, informacion financiera confiable, con el
fin de que sirva de base para el proceso de toma de
decisiones.

Adecuada aplicacion de procedimientos para la
preparacién correcta de los Estados Financieros, del
Presupuesto Municipal, el control y registro de las
operaciones Tfinancieras para obtener iInformacion
oportuna que sirva para la toma de decisiones y el
control presupuestario.

Coordinar con el Comité Técnico en la Formulacioén
del Presupuesto Municipal y en la preparacién de los
planes y politicas financieras a corto, mediano y

largo plazo.
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Supervisar y velar por el cumplimiento de leyes,
reglamentos y circulares y toda disposicion
normativa aplicable al control de las operaciones de
ingreso y erogacion de fondos establecidos por las
instituciones estables hacendarias y de control.

Autorizar los comprobantes de gastos y supervisar la

actualizacion de inventarios de activos Fijos.

Elaborar y aprobar 1los informes Ffinancieros vy
efectuar analisis de los gastos reales contra los
presupuestados en las cuentas mas importantes, con
el proposito de realizar proyecciones Tfinancieras;
haciéndolo del conocimiento del Concejo.

Efectuar analisis e interpretar los estados
financieros, con el propésito de obtener criterios
técnicos que fundamenten la determinacion de
politicas financieras y hacer las recomendaciones
pertinentes para contribuir al proceso de la toma de

decisiones.
Realizar las demas funciones que de acuerdo a los
requerimientos del Concejo Municipal le sean

asignadas.
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Participar en la elaboracién y aprobacién de los

analisis de las ofertas de compra por licitacion.
Coordinar y dirigir a la UFI.
Otras asignadas por su jefa inmediata superior.

Elaborar el presupuesto por area correspondiente a

su departamento.

Elaborar el plan operativo de su departamento.

Departamento de Cuentas Corrientes.

Elaboracion de planes de trabajo.

Registrar informacién de contribuyentes nuevos, dgue
remite catastro.

Actualizar informacién de cuentas corrientes por
contribuyentes, de acuerdo a los 1informes vy
levantamiento de campo catastrales que 1impulse la
municipalidad.

Calcular los montos a pagar en concepto de tasas e
impuestos.

Elaborar y emitir solvencias municipales a
contribuyentes que lo soliciten y que se encuentren

sin ninguna deuda tributaria.
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Registrar cada cuenta corriente del contribuyente,
los cargos y abonos que den en consecuencia de
actualizacion de la cuenta o cancelacion de los
tributos municipales por parte del usuario.

Desarrollar cualquier otra funcidén que sea asignado

por la Alcaldesa Municipal.
Elaborar el plan operativo de su departamento.

Elaborar el presupuesto por area correspondiente a

su departamento.

Departamento de Catastro Tributario.

Notificar al contribuyente de cualquier situacién

relacionada con sus obligaciones tributarias.

Calificar y recalificar contribuyentes por tasas e
impuestos.

Realizar calificaciones de oficio en los
establecimientos que no presenten los documentos
requeridos, de acuerdo en lo establecido en la ley
de impuestos municipales y la Ley General Tributaria

Municipal.
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e Recibir y revisar declaraciones de iImpuestos,

estados Tfinancieros para controlar los activos de

cada empresa y asi actualizar el Impuesto.

e Hacer inspecciones en los establecimientos

comerciales, iIndustriales de servicio y financieros

o cualquier otra actividad que realicen dentro del

municipio, para constatar Qla veracidad de Ilas

declaraciones y balances presentados por los mismos.

e Realizar cualquier otra actividad que le sea

asignada por las autoridades superiores.
e Elaborar el plan operativo de su departamento.

e Elaborar el presupuesto por area correspondiente

su departamento.

Seccion de Cobro y Recuperacién de Mora.

e Preparacion y envio de dato mensual para cobro
través de recibos de CAESS.

e Recepcion de archivos de pago via Internet

comprobantes de remesas enviadas por CAESS.

a

a

y

e Procesamiento de archivos y confrontacién con

remesas.
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Elaboracién de recibos de ingresos, y remisién a

tesoreria con el respectivo comprobante de remesa.
Actualizacion de cuentas.

Atencién de consultas y reclamos.

Modificaciones a la base de datos y al sistema.
Recepciodn de datos de tonelaje depositados
directamente por algunas empresas en el relleno
sanitario.

Elaboracion de los calculos y notificacion de cobro
a estas empresas.

Traslado a apoyo legal de casos que no se obtiene
respuesta al cobro.

Emisién de reportes estadisticos para la sefiora
Alcaldesa y Concejo Municipal.

Proporcionar informacion a las wunidades que lo
soliciten de manera justificada.

Otras funciones asignadas por su jefe inmediato
superior.

Elaborar el plan operativo de su departamento.
Elaborar el presupuesto por &rea correspondiente a

su departamento.



91

Seccion de Control MIDES (Manejo Integral de Desechos
S6li1dos).
e Analisis y monitoreo de cartera morosa.

e Creacit6n y ejecuciéon de planes de trabajo para la

disminucion de dicha cartera.
e Notificaciones a contribuyentes morosos.
e Seguimiento legal.

e ldentificacidon de cuentas de dudosa recuperacion y

remision a Catastro y Contabilidad.
e Elaboracion de planes de apoyo.
e Control y seguimiento de los planes de pago.
e Informes de la gestidén de recuperaciéon de mora.

e Otras funciones asignhadas por su jefe inmediato

superior.
e Elaborar el plan operativo de su departamento.

e Elaborar el presupuesto por area correspondiente a

su departamento.
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3. Procedimiento de recaudacién tributaria por tasas municipales

en la Alcaldia Municipal de Apopa.

Caso tipico del contribuyente que tiene su cuenta integrada al

recibo de CAESS y cumple con sus pagos de tasas municipales en

la fecha correspondiente.

UNIDAD EJECUTORA

PROCEDIMIENTO

1.Catastro Tributario

A.Realiza inspeccion catastral para
determinar los servicios que presta la
municipalidad a determinado
contribuyente.

2. Catastro Tributario

B. Elabora informe de [la inspeccion
catastral.

3. Catastro Tributario

C. Crea expediente del contribuyente.

4. Catastro Tributario

D. Remite informe de la inspeccion
realizada al contribuyente a cuentas
corrientes.

5. Cuentas Corrientes

E. Determina con base a Qlas tasas
vigentes, el pago que debe hacer el
contribuyente por cada uno de los
servicios que recibe.

6. Cuentas Corrientes

F. Crea cuenta del contribuyente en el
sistema mecanizado.

7. Cuentas Corrientes

G. Integra al recibo de CAESS la cuenta
del contribuyente.

8. Cuentas Corrientes

H. Remite a CAESS la informacidén de cobro
del contribuyente.

9. Contribuyente

I. Efectia el pago de los servicios que
recibe el contribuyente por parte de la
municipalidad.

10. Cuentas Corrientes

J. Recibe Informe de CAESS de |los
contribuyentes que han pagado sus
servicios.

11. Cuentas Corrientes

K. Hace el abono a la cuenta del
contribuyente en el sistema mecanizado.

12. Cuentas Corrientes L. Envia comprobante de pago al
departamento de contabilidad.
13. Contabilidad M. Elabora el registro contable

correspondiente.




3.1 Flujograma de la recaudacién tributaria por tasas municipales en la Alcaldia

Municipal de Apopa.

ALCALDIA MUNICIPAL DE APOPA

PROCESO DE RECAUDACION TRIBUTARIA

CATASTRO TRIBUTARIO | CUENTA CORRIENTE CONTRIBUYENTE CONTABILIDAD
] [ - g -
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4. Procedimiento actual de Recuperacidén de Mora por Recaudacién

Tributaria.

4_.1. Procedimiento de <cobro extrajudicial de la Mora
Tributaria.
Se entendera por cobro extrajudicial de la mora tributaria,
el procedimiento por el cual la Administracién Tributaria
Municipal, después de transcurrido el plazo maximo que
sefialan las ordenanzas y leyes tributarias, para que el
contribuyente haga efectivo el pago de sus tributos, éste
no cumple con su obligacién y en consecuencia cae en
situaciéon de mora, por lo que es necesario iniciar acciones
de cobro. Por lo tanto los pasos de este procedimiento son

los siguientes:
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UNIDAD EJECUTORA

PROCEDIMIENTO

1- CUENTAS CORRIENTES A. Elabora el listado de contribuyentes
morosos con sus respectivos saldos que
incluyen: deuda principal, intereses,
multa y 5% de Fiestas.

2- CUENTAS CORRIENTES B. Envia los listados a Catastro
Tributario para la confirmacién de
saldos.

3- CATASTRO TRIBUTARIO C. Verifica que los saldos reportados por
Cuentas Corrientes son los que realmente
deben los contribuyentes, y sino modifica
y corrige los datos conforme a las nuevas
Tasas e Impuestos.

4- CATASTRO TRIBUTARIO D. Regresa los listados analizados vy
corregidos a Cuentas Corrientes.

5- CUENTAS CORRIENTES E. Remite los avisos de cobro con los
saldos verificados a Tesoreria para que
los firme.

6- TESORERIA F. Firma los avisos de cobro.

7- TESORERIA G. Remite al Alcalde los avisos de cobro
para su autorizacion.

8- ALCALDE H. Autoriza avisos de cobro

9- ALCALDE I. Regresa los avisos de cobro a
Tesoreria.

10- TESORERIA J- Entrega avisos de cobro autorizados a
Notificadores.

11- NOTIFICADORES k. Distribuyen avisos de cobro a los
Contribuyentes.

12- CONTRIBUYENTES I. Solicitan mandamiento de pago en
Cuentas Corrientes.

13- CUENTAS CORRIENTES M. Emite mandamiento de pago y lo
traslada a la Caja del Banco.

14- CONTRIBUYENTES N. Cancelan mandamiento de pago en la
Caja del Banco.

15- BANCO 0. Manda wuna copia del mandamiento de
pago a Cuentas Corrientes.

16- BANCO P. Manda una copia del mandamiento de
pago a Departamento de Contabilidad.

17- CUENTAS CORRIENTES Q. Registra el pago efectuado en las
tarjetas de control del Contribuyente.

18- CONTABILIDAD R. Registra el ingreso en los Libros de
la Municipalidad.

19- CUENTAS CORRIENTES S. Elabora nuevo listado depurado de

contribuyentes morosos y se repite el
proceso.




4.2 Flujograma de procedimiento de cobro extrajudicial de la Mora Tributaria.

ALCALDIA MUNICIPAL DE APOPA
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5. Mecanismos de Control aplicados en el departamento de Cuentas
Corrientes.

El departamento de cuentas corrientes, es segun la estructura
organizativa actual, el garante de la sanidad de las finanzas
publicas municipales, para tal efecto éste debe aplicar una
serie de controles administrativos orientados a 1identificar
irregularidades que afectan el proceso de recaudacion
tributaria.

En la actualidad las intenciones de llevar un control preciso
de las cuentas corrientes de los contribuyentes se ven
frenadas por la obsolescencia del software que administra la
base de datos (Visual Fox pro, version 6.0), ya que este
software UuUnicamente es capaz de generar y con dificultad,
informes sobre la mora acumulada por colonias para un periodo
determinado, asi como también estados de cuenta de
contribuyentes.

Con el actual administrador de base de datos, no es posible
calcular el porcentaje de contribuyentes que pagaron sus tasas
municipales en un mes determinado; otro factor que afecta el
control es la ausencia de interfaces automaticas entre los
departamentos de catastro tributario, cuentas corrientes,

contabilidad, tesoreria y la seccidén de cobro y recuperacion
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de mora. Con las limitantes informaticas descritas en este
apartado, resulta muy dificil ejercer un control efectivo del
sistema de recaudacion tributaria, por lo que en términos
generales puede afirmarse que la informacién que se genera en
esta Tase del proceso administrativo es precaria Yy no
contribuye de manera significativa en la retroalimentacion
necesaria en todo sistema a efecto de detectar y corregir

irregularidades.

Plan de Accidén del departamento de Recuperacion de Mora.

6.1. Prélogo
La Unidad Administrativa de Cobros y Recuperacién de Mora
de la Alcaldia Municipal de Apopa, basandose en Ila
normativa Qlegal aplicable al sector municipal y que ha
adoptado esta institucidén, tiende a efectuar las labores
encomendadas por el Concejo Municipal, en cuanto a efectuar
las gestiones pertinentes para la obtencion de los recursos
financieros que se derivan de la mora existente en la
cartera de cuentas corrientes de esta municipalidad;
siguiendo para ello los procedimientos legales permitidos

por la normativa, aplicable: administrativos y judiciales,
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apoyandose para ello en la utilizaciéon de los recursos
informaticos para un efectivo y eficaz cobro de los
diferentes tributos que deben de pagar los contribuyentes
para contar con una razonable calidad de los diferentes
servicios municipales que se prestan, logrando con ello una
aceptable gestion de cobro y recuperacion de la mora
tributaria, que ayudara a que la institucidén tenga un grado
6ptimo de sostenibilidad econdtmica en beneficio de la

poblacién local.

6.2. Periodo de tiempo
El periodo de esta labor estd comprendido del 01 de enero

al 31 de diciembre del afo 2004.

6.3. Objetivos Generales

e Crear un sistema, procedimientos y mecanismos eficientes
y eficaces de cobro y recuperaciéon de la mora existente
en el &rea de cuentas corrientes, para disponer de
manera oportuna de los ingresos necesarios para el

cumplimiento de los compromisos institucionales.
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6.5.
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Mantener un nivel de solvencia econdémica acorde a las
necesidades actuales de esta municipalidad y las que
tiene proyectadas a futuro, en Dbeneficio de la

ciudadania de Apopa.

Objetivos Especificos

Agilizar del proceso de recaudaciéon de las tasas e
impuestos municipales, para fortalecer la economia

municipal.

Recuperar y disminuir de la mora tributaria; aplicando
con justicia y equidad los procedimientos técnicos,

administrativos y judiciales, segun convenga.

velar por el cumplimiento de las obligaciones
tributarias municipales de los contribuyentes,

respetando sus derechos.

Recursos Humanos
Jefatura.
Asistente
Auxiliar

Dos Notificadores
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6.6. Recursos técnicos
a) Una computadora con todos sus accesorios.
b) Mobiliario y equipo para los notificadores, tales como:
= Mesa de trabajo.
= Calculadoras de bolsillo.
= Desodorante repelente.
c) Transporte (bicicletas)

d) Papeleria y utiles.

6.7. Presupuesto
Para operativizar la seccion de cobro y recuperaciéon de
mora es necesario asignar los recursos financieros que se

detallan a continuacion:

Seccién de cobro y recuperacion de mora.
Presupuesto de operaciones.
Periodo del 1 de enero al 31 de diciembre de 2004.

Concepto Monto Anual
Sueldos $ 23,506.34
Mobiliario y equipo $ 2,571.00
Papeleria y consumibles informaticos $ 685.00
Otros $ 350.00

Total anual $27,112.34
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7. Politicas para el cobro de Tasas Municipales.

Actualmente el departamento de cuentas corrientes no posee un
documento que contenga las directrices generales que han de
guiar las acciones encaminadas a cumplir con los objetivos
encomendados al departamento en pro de la recaudacion
tributaria municipal.

Ante tal situacién, las ordenanzas municipales constituyen el
marco de referencia sobre el cual el departamento de cuentas

corrientes orienta sus acciones.

8. Politicas de Cobro aplicadas a los contribuyentes con cuentas
morosas.
Conforme a lo expuesto por la encargada de la jefatura del
departamento de Cobro vy Recuperacion de Mora; las
politicas aplicables para los contribuyentes morosos del

Municipio de Apopa son los siguientes:

e El departamento de Cobro y Recuperacién de Mora gira
notificaciones a los contribuyentes morosos que tengan

una cuenta mayor a $50.00.
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o EI departamento ofrece al contribuyente mMoroso
facilidades de pago a corto y largo plazo para saldar

las cuentas correspondientes.

C. Recapitulacion del Escenario Problematico.

1. Descripcion del Escenario Problematico.

1.1. Determinacion de los aspectos criticos (FODA) que
inciden en la baja Recaudacién Tributaria por parte de los
contribuyentes.

Después de haber Illevado a cabo entrevistas con el
personal de la Alcaldia Municipal de Apopa perteneciente a
los departamentos de Catastro, Cuenta Corriente y la
Seccién de Cobro y Recuperacion de Mora, y ademds haciendo
uso de la observaciéon directa se ha podido realizar un
diagnostico que ha permitido 1identificar una serie de
factores internos (Debilidades), que impiden el
funcionamiento normal de las actividades que se desarrollan
en este ente municipal, especialmente las orientadas a la

Recaudacién Tributaria, teniendo como consecuencia un
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desequilibrio tanto en la parte organizativa como en la

operativa.

Por consiguiente, también se han identificado

factores internos (Fortalezas), que benefician en una buena

proporcion el accionar administrativo de la Alcaldia. Por

lo tanto

los factores identificados como debilidades vy

fortalezas se detallan a continuacioén:

FACTORES DEBILIDADES
Falta de programas de capacitacion al personal.
Personal con poca mistica laboral e
identificacion institucional.
Personal ubicado en cargos no compatibles con su
RECURSOS formacién y experiencia.
HUMANOS

Indefiniciodn de funciones Yy niveles de
responsabilidad.

Falta de incentivos a Qlos empleados por su
desempefio laboral.

Falta de condiciones fisicas propicias para
desarrollar las actividades laborales.

Falta de un programa de evaluacidéon del desempefio

del personal.
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METODOLOGIA

Falta de integracion de los sistemas
administrativos de Personal, Contabilidad,

Tesoreria, Catastro Trib. y Cuentas Corrientes.

Falta de mecanismos de coordinacién interna y
externa entre los departamentos.

Inexistencia de un Manual de Politicas vy

Procedimientos.
Falta de un Plan Estratégico Administrativo.

Procedimientos no estandarizados para la

Recaudacion Tributaria.

Falta de Programas de Orientacion y Cultura
Tributaria.

Excesiva burocracia.

Falta de Planes Operativos por parte de cada

departamento.

INSUMOS

Bases de Datos no actualizada de los

contribuyentes.
Insuficientes recursos financieros.

Se carece de Red interdepartamental con interfase

automatica.

HERRAMIENTAS

Equipo de cémputo insuficiente.

Programas computacionales de aplicacion

especifica obsoletos.
Suministros de oficina insuficientes.
Equipo de oficina insuficiente e inadecuado.

Sistema eléctrico inadecuado.
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FORTALEZAS

ElI Concejo Municipal demuestra interés y apoyo para incrementar
la Recaudacion Tributaria.

Existencia de allianzas y convenios con otras iInstituciones para
Ilevar a cabo el proceso de la Recaudacién Tributaria.

Existencia de Ordenanzas Municipales que contribuyen a la buena
administracion y soluciéon de problemas de las comunidades del

municipio.

Existencia de la Ley General Tributaria Municipal, que sienta las
bases o principios generales para que la Alcaldia emita las tasas
municipales.

Existencia del Coédigo Municipal en el cual se establecen los
derechos de la Alcaldia para la Recuperacién de la Mora
Tributaria.

Existencia de la seccidén de cobro y recuperacién de mora.

La Alcaldia lleva a cabo la ejecucidén de proyectos de Desarrollo

Local en el Municipio.

Por otra parte después de haber realizado la tabulaciéon y
el andlisis e interpretacion de los datos obtenidos por
medio de las encuestas hechas a los contribuyentes de las
diferentes colonias ubicadas en las zonas Ponientes, Sur,
Oriente, Norte y Centro del Municipio de Apopa se han

podido 1identificar una serie de Tfactores externos,
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(Oportunidades y Amenazas) dque afectan [la Recaudacion
Tributaria por parte de la Alcaldia. Por lo cual éstos se

detallan a continuacion:

OPORTUNIDADES

Tendencia de los contribuyentes a una mayor disponibilidad vy
voluntad para cancelar las tasas municipales en las fechas

correspondientes.

Ampliaciéon de la base de contribuyentes por la construccién de

nuevos complejos habitacionales.

Disponibilidad en el mercado de paquetes computacionales
adecuados a las necesidades del sistema de Recaudacion Tributaria
Municipal.

Escenario internacional favorable para la cooperacién financiera
que facilite la adquisicién del programa computacional que ayude
a mejorar el proceso de la Recaudacién Tributaria.

Establecimiento de una Red Informatica Interdepartamental.
Asistencia  técnica por parte del 1 SDEM y organismos
internacionales para realizar mejoras en el proceso
administrativo de la municipalidad.

Existencia en el mercado de empresas privadas especializadas en
prestar sus servicios para la recuperacién de carteras morosas.
Apoyo de las asociaciones de desarrollo comunal en procesos de
concienciacion sobre la importancia del pago de tasas municipales

por los servicios recibidos por los contribuyentes.
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AMENAZAS

Percepcidn por parte de los ciudadanos de hechos de corrupcién en
la Alcaldia.

Insatisfacciéon de los contribuyentes con respecto al grado de
cumplimiento de [los servicios municipales por parte de la
Alcaldia.

Disminucion progresiva del poder adquisitivo de los
contribuyentes.

Tendencia a politizar las iniciativas para mejorar el proceso de

Recaudacion Tributaria.

Falta de cultura de pago por parte de los contribuyentes.

1.2. Monto Total de la Mora Tributaria de la Alcaldia.
De acuerdo a las entrevistas y a los informes
proporcionados por el jefe del Departamento de Cuentas
Corrientes de 1la municipalidad; se determiné que el
sistema de control y/o reporte utilizado para conocer el
estado actual de morosidad de los contribuyentes, contiene
un resumen de saldos morosos por colonia con su respectiva
codificacién, asimismo se detallan los montos por cada
uno de los diferentes servicios (Alumbrado Publico, Aseo y

Pavimentacion) que presta dicha municipalidad.
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Por consiguiente con el informe proporcionado por dicho
departamento, se ha podido determinar que la Alcaldia
Municipal cuenta con un saldo moratorio acumulado por
parte de los contribuyentes en concepto de tasas por
servicios, el cual es de $1, 461,381.10, por lo tanto

éste se refleja en el cuadro No. 1 (ver anexo No. 1).

1.3. Consecuencias de 1la disminucién en la Recaudacion
Tributaria para la Alcaldia Municipal de Apopa.
El nuevo enfoque que se pretende dar a las municipalidades,
en el cual éstas pasan de ser simples prestadoras de
servicios que los ciudadanos demandan, a entes que lideren
el desarrollo econémico, social y cultural de los pueblos
que gobiernan, exige la asignaciéon de recursos financieros
que sustenten los proyectos que impulsen este proceso de
cambio de visién institucional. En este sentido, Ila
municipalidad de Apopa al ver reducida su recaudacion
tributaria, afecta automaticamente la puesta en marcha de

proyectos de desarrollo local.



110

La situacidn descrita en el parrafo anterior, trae consigo

una serie de consecuencias que afectan el desarrollo normal

de

la gestidén municipal, entre las principales estan las

siguientes:

Afecta la ejecucion de proyectos de Desarrollo Local en
beneficio de las comunidades del Municipio.

Limita la Adquisicion del equipo y suministros de
oficina necesarios para el desarrollo normal de las
actividades orientadas especialmente a la Recaudaciodn
Tributaria.

Limita el desarrollo de —capacitaciones para los
empleados, asi como también el otorgamiento de
incentivos por su desempefio laboral.

La gestion municipal pierde credibilidad ante los
ciudadanos debido a que por TfTalta de recursos
financieros a la alcaldia no le es posible solventar los
principales problemas que afectan a las comunidades del

municipio.
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D. Conclusiones Y Recomendaciones.

1. Conclusiones.

a.

El nivel de gestion de la administracion municipal de
recursos humanos ha sido de tipo operativo, esta
caracterizaciéon ha imposibilitado el desarrollo de
herramientas técnicas administrativas tales como: Procesos
de reclutamiento y seleccion basados en parametros
objetivos; programas de evaluacién del desempefio, de
incentivos laborales y otros orientados a fortalecer 1la
mistica laboral e identificaciéon de los empleados con la
institucion en pro de la eficiencia laboral.

La falta de sinergia ocasionada por la metodologia actual
de trabajo de 1los departamentos catastro tributario,
cuentas corrientes y la seccién de cobro y recuperacién de
mora se debe en gran medida a la ausencia de un Plan
Estratégico Administrativo que dicte Jlas directrices
generales de accidn, asi como también las herramientas
técnico administrativas que sustenten los esfuerzos
realizados en el proceso de recaudacién tributaria en el

largo plazo.
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d.
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El software que administra 0la base de datos de Ilos
contribuyentes es obsoleto, la red que soporta el sistema
de cuentas corrientes es deficiente ya que no cuenta con
interfaces automaticas entre los departamentos de cuentas
corrientes, catastro tributario y la seccidén de cobro y
recuperaciéon de mora, por lo tanto el sistema no satisface
las necesidades de informacién de los usuarios del mismo.

A nivel de alta direcciéon, existe una voluntad manifiesta
por parte del Concejo Municipal de emprender acciones
a largo plazo para incrementar la recaudacion tributaria,
ademas de una amplia base legal que sustenta el desarrollo
de planes administrativos.

Entre los factores que mas inciden para que los
contribuyentes no estén al dia con el pago de sus tasas
municipales estan: Falta de informacién clara y precisa
sobre su estado de cuenta, tarifas altas de tasas
municipales, presupuesto  familiar limitado, calidad
deficiente de los servicios, cobro por servicios no
prestados y otros factores.

El porcentaje de contribuyentes morosos (45.6%) estéa
infFluenciado por la percepcién errénea de algunos

contribuyentes de estar solventes con el pago de sus tasas
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municipales, ya que antes de que se firmara el convenio con
CAESS, el pago de las tasas debia hacerse directamente el
la Alcaldia, algunos contribuyentes no lo hacfian, y por la
inexistencia de un sistema informatico y de la unidad de
cobro y recuperaciéon de mora no se emprendian acciones para
exigir el pago; al pasar a ser obligatorio el pago de los
servicios municipales, segin convenio original con CAESS, a
estos contribuyentes morosos se le empezé a cobrar por esta
via la deuda mas antigua y no asi la del mes

correspondiente.

2. Recomendaciones

a. La gestion del departamento de recursos humanos debe ser
mas estratégica y estar orientada a proveer las
herramientas técnicas que le competen en el proceso de
recaudacion tributaria.

b. Disefar e implementar un Plan Estratégico Administrativo
que guie y coordine los esfuerzos de los departamentos
involucrados en el proceso de recaudaciéon tributaria
municipal.

c. Gestionar la adquisicién de un administrador de base de

datos capaz soportar interfaces automaticas entre los
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departamentos de cuentas corrientes, catastro tributario,
contabilidad, tesoreria Yy Qla secci6on de <cobro vy
recuperacién de mora.

Disefiar mecanismos administrativos para la aplicacion de
las ordenanzas municipales en materia de recaudacion
tributaria municipal.

Abordar la problematica de la baja Recaudacidén Tributaria
de una forma integral a través de la aplicaciéon de un Plan
Estratégico Administrativo que ayude a dar respuesta a tal
situacion.

Disefiar e implementar una campafia informativa sobre la
forma en como se calculan las tasas municipales por los
diferentes servicios, con el Ffin de 1iIncentivar a Ilos
contribuyentes a cancelar su deuda al contar con
informacion clara y precisa sobre lo que realmente tiene

que pagar.
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CAPITULO 111
DISENO DE UN PLAN ESTRATEGICO ADMINISTRATIVO PARA
INCREMENTAR LA RECAUDACION TRIBUTARIA EN LA ALCALDIA

MUNICIPAL DE APOPA.

Introduccion

Tomando como base las areas de resultados criticas del Proceso
de Recaudacion Tributaria de Hla Alcaldia Municipal de Apopa
identificadas en el capitulo anterior, se presenta en este
apartado las alternativas de solucioén, que permitiran
incrementar la Recaudacidén Tributaria por tasas municipales de
Aseo, Alumbrado Publico, Mantenimiento de Vias publicas vy
Desechos Sélidos; enfocadas en el mejoramiento de las
actividades y procesos descritos en el capitulo dos.

En la primera parte del Plan Estratégico Administrativo se
detallard el Pensamiento Estratégico, que se enfoca en los
aspectos Tfiloso6ficos del proceso, lo cual va a permitir la
ejecucioén de los valores, la mision, y la visién. Esta fase esta
disefiada para crear la perspectiva futura de la institucion,
mientras se establecen los cimientos, a partir de los cuales se

tomaran todas las decisiones importantes sobre planeaciodn.
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Posteriormente se describe la fase de la Planeacién a Largo
Plazo, que exige una combinacién de pensamiento estratégico y
analitico, que dard como resultado las proyecciones de las
posiciones futuras que la Alcaldia Municipal desea alcanzar.
Esta fase esta disefiada para validar y para activar la mision,
la vision y la estrategia creadas durante la primera fase de la
Planeacidon Estratégica; Y la tercera fase es la Planeacioén
Tactica, que es basicamente un enfoque analitico con algunas
alusiones intuitivas, que propiciaran las acciones especificas
que afecten el desempefio en curso de la Alcaldia Municipal; esta
fase esta disefiada para producir los resultados a corto plazo,
necesarios para llevar a cabo la mision de la organizacidén y

para alcanzar las posiciones futuras proyectadas.

A. Planteamiento del Pensamiento Estratégico.
1. Disefio de los Valores
Entre los Valores Estratégicos que serviran como Tfundamento
para impulsar la Filosofia 0 el Pensamiento de la Alcaldia

Municipal de Apopa, estan las siguientes:
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Justicia: Orden de convivencia humana que consiste en la
igualdad de todos los miembros de una comunidad, tanto en
la sumision de las leyes.

Equidad: Relacidon de equivalencia que existe cuando las
contribuciones hechas por los empleados son recompensadas
proporcionalmente, por lo que éste experimenta un
sentimiento de satisfaccion.

Empatia: Es el medio por el cual 1la persona logra
desarrollar impresiones precisas de los demas; en el fondo,
la empatia es un proceso de comprension de los demas.
Probidad: el servidor publico debe conducirse con rectitud,
integridad y honradez en su desempefio cotidiano.
Responsabilidad: el servidor publico debe dar cuenta de las
tareas que le han sido asignadas, y responder por lo no
realizado o efectuado incorrectamente.

Lealtad institucional: el servidor publico debe responder
por la confianza en él depositada, y no revelar ni utilizar
informacidén confidencial o estratégica en su beneficio, ni
en el de otros.

Transparencia: el servidor publico debe transparentar y

Justificar sus decisiones y acciones.



118

Imparcialidad: el servidor publico debe servir
absolutamente a todos por igual, sin discriminaciones o0
favoritismos.

Eficiencia y eficacia: el servidor publico debe desempefar
sus tareas cotidianas con profesionalismo y calidad, como
quisiera que Tuera atendido él y su familia por otros
servidores publicos, cuidando que su desempeiio alcance los
objetivos que se hayan previsto.

Respeto: el servidor publico debe tratar con cortesia a sus
compafieros, superiores jerarquicos, subordinados y a los
ciudadanos con los que tenga algun tipo de comunicacidon o
trato directo.

Apego a la Ley: el servidor publico s6lo debe hacer lo que
la legislacion y normatividad le faculta, cumplir
estrictamente con las obligaciones que le imponen, y evitar
interpretaciones tendenciosas. De 1igual manera, usar el
poder exclusivamente para servir al ciudadano no para
atentar contra su dignidad y sus derechos.

Vocacion de servicio: el servidor publico debe asumir como
propios los fines o0 propoésitos de la institucion o area

administrativa donde labora.
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B) Disefio de la Misidn

Con el propésito de ofrecer a los contribuyentes del municipio
de Apopa un servicio eficiente por parte de los departamentos
involucrados en la recaudacion tributaria se ha planteado la

siguiente mision:

“Asegurar el cumplimiento de Hlas obligaciones tributarias,
aplicando procedimientos administrativos y judiciales con
integridad e imparcialidad, ofreciendo a los contribuyentes
servicios de calidad a fin de incorporarlos en una cultura de

cumplimiento de pago™.

C) Disefo de la vision

Con el fin de proporcionar y brindar una mejor atencién a los
contribuyentes del municipio de Apopa; segun la naturaleza y
funcionamiento de los departamentos involucrados en el &rea
financiera de la alcaldia, se ha planteado la siguiente vision

estratégica de la Alcaldia:

"Ser una instituciéon lider en gestién publica municipal;

modelo de todas Hlas instituciones encargadas de recaudar
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tributos y reconocida por brindar servicios de alta calidad y
contar con la confianza ciudadana™.

B. Planeacion a Largo Plazo para la Recaudacion Tributaria.

1. Analisis de Aspectos Criticos.

1.1 AREA DE RESULTADO CRITICA: RECURSOS HUMANOS
Asunto potencial o percibido:
Falta de Vision Estratégica en el departamento de Recursos

Humanos.
Datos e Informacion:

e Personal no capacitado.

e Personal con poca mistica laboral e identificacién

institucional.

e Personal ubicado en cargos no compatibles con su formacion
y experiencia.

e Indefinicion de funciones y niveles de responsabilidad.

e Falta de incentivos a los empleados por su desempeiio

laboral.
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Posibles razones:

e Falta de programas de capacitacion al personal.

e Falta de un ambiente interno laboral estable.

¢ Inexistencia de un manual de Contratacién y Seleccion del
personal .

e Falta de aplicacién del manual de organizaciones vy

funciones.

Inexistencia de un programa de incentivos laborales basado
en la evaluacion del desempefio.

Conclusion:

El departamento de Recursos Humanos necesita contar con
herramientas técnicas administrativas, tales como procesos de
reclutamiento y seleccidén basados en parametros objetivos;
programas de evaluaciodn del desempefio, de incentivos laborales
y otros orientados a fortalecer 1la mistica laboral e
identificaciéon de los empleados con la institucion en pro de
la eficiencia laboral.

Formas alternativas de abordar el asunto (Estrategias):
e Elaborar y fomentar programas de capacitacion laboral.

e Propiciar las condiciones adecuadas para el eficiente
desarrollo de las actividades laborales en un clima

organizacional favorable.
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Disefiar un manual de contrataciéon y selecciéon de personal
para ubicar a los empleados en cargos compatibles con su
formacion y experiencia.

Aplicacién adecuada del manual de organizaciones Yy
funciones para la correcta definicién de los niveles de
responsabilidad.

Elaborar y fomentar un programa de incentivos laborales de

a cuerdo a la evaluacién del desempefio.

Responsable: Jefe de Recursos Humanos.

1.2 AREA DE RESULTADO CRITICA: METODOLOGIA

Asunto potencial o percibido:

Ineficiente metodologia actual de trabajo por parte de los

departamentos involucrados en la Recaudacion Tributaria.

Datos e Informacion:

Las unidades involucradas en el proceso de Recaudacion
Tributaria realizan sus funciones en forma aislada.
Se carece de herramientas técnico administrativas que guien

el accionar de cada departamento en la Alcaldia.



123

Aplicacién ineficiente de planes administrativos que
permitan el desarrollo de las funciones y/0
responsabilidades de cada departamento.

El proceso de Recaudacion Tributaria no es lo
suficientemente eficiente.

No se hace conciencia en el contribuyente sobre Ila
importancia de cancelar sus tasas por servicios

municipales.

Posibles razones:

Ausencia de un mecanismo que permita la transmision y

retroalimentacioéon de informacién en forma sistematica.
Inexistencia de un manual de politicas y procedimientos.

Falta de aplicacion de planes operativos por parte de cada

departamento.

Procedimientos no estandarizados para la Recaudacion

Tributaria.

Falta de programas de Orientacién y Cultura Tributaria.
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Conclusion:

Se necesita contar con una metodologia eficiente de trabajo,
lo cual requerirda de la elaboracion y aplicacién del manual de
politicas y procedimientos, programas de orientacién y cultura
tributaria; asi como también de un Plan Estratégico
Administrativo que guie el accionar del proceso orientado a
incrementar la Recaudacion Tributaria.

Formas alternativas de abordar el asunto (Estrategias):

e Diseflar e implementar un Sistema de Informacién Gerencial
(S106).

e Diseflar e implementar un  manual de politicas y
procedimientos.

e Que cada departamento disefie e implemente su respectivo

plan operativo que guie su accionar.

e Llevar a <cabo la redefiniciéon de los procesos de
Recaudacion Tributaria y Recuperacién de Mora, agregando
actividades que generan valor agregado y eliminando
aquellas que no son necesarias.

e Diseflar e implementar en la Alcaldia un programa de
orientacion y cultura tributaria hacia los contribuyentes.

Responsable: Jefe de Cuenta Corriente.
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1.3 AREA DE RESULTADO CRITICA: INSUMOS Y HERRMIENTAS

Asunto potencial o percibido:

El software es obsoleto y el quipo de oficina es inadecuado.

Datos e informacion:

La informacién sobre 1los estados de cuenta de los
contribuyentes no satisface las requisiciones actuales de
informacion.

La posibilidad de obtener un software mas avanzado y el
equipo de oficina adecuado a las necesidades es muy
limitada.

No se cuenta con una Red interdepartamental con interfase

automatica.

Posibles razones:

El software de aplicacion especifica no permite la
actualizacion necesaria de la base de datos de |los
contribuyentes debido a que es obsoleto.

Los ingresos Tfinancieros que percibe la Alcaldia para
cubrir los gastos corrientes son escasos, debido a lo poca

recaudacion tributaria.
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e EI departamento de informatica de la alcaldia Municipal
esta 1inactivo.

Conclusion:

Es necesario que la Alcaldia obtenga un Software mas completo
que permita actualizar la base de datos de los contribuyentes,
asi como también debe de realizar mejoras en la Red
interdepartamental, con el fin de contar con interfases
automaticas que satisfagan las necesidades de informacion
entre los empleados pertenecientes a los departamentos
involucrados en la Recaudacion Tributaria.

Formas alternas de abordar el asunto (Estrategias):

e Adquirir un software mas actualizado y capaz de satisfacer
las necesidades de informacidén por parte de los usuarios
del mismo (Software de aplicacion especifica en el area
financiera).

e Adquirir el equipo y los suministros de oficina
indispensables y adecuados a las necesidades laborales.

e Registrar la recaudacién tributaria en forma discriminada
por tipo de tributo y por periodos determinados (diario,

semanal, mensual y anual).
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Gestionar con instituciones nacionales como internacionales
los recursos financieros que permitan la adquisicién de un
software de aplicacion especifica en el area financiera.

Establecer wuna Red interdepartamental con iInterfase

automatica entre los departamentos.

Responsable: Gerente Financiero.

1.4 AREA DE RESULTADO CRITICA: AMENAZAS

Asunto potencial o percibido:

Incumplimiento del pago de tasas municipales por parte de los

contribuyentes.

Datos e Informacion:

Percepcidn de posibles hechos de corrupcién en la Alcaldia

Municipal por parte de los contribuyentes.

Insatisfacciéon de los contribuyentes con respecto a los

servicios prestados por la Alcaldia.

Disminucion progresiva del poder adquisitivo de los

contribuyentes.

Tendencia a politizar las iniciativas para mejorar el

proceso de Recaudacién Tributaria.

Falta de cultura de pago por parte de los contribuyentes.
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Posibles razones:

e Falta de medios que permitan a Qlos contribuyentes
Tiscalizar la gestion municipal.

e Los contribuyentes consideran que las tarifas de las tasas
municipales que les cobran son muy altas.

e EI alto costo de la vida.

e Analisis sesgado de la gestidén municipal por parte de los
contribuyentes de acuerdo a su preferencia politica

partidaria.

Irresponsabilidad del contribuyente con respecto al
cumplimiento de sus obligaciones tributarias municipales.
Conclusion:

Es necesaria que la Alcaldia lleve a cabo las acciones
correspondientes, a través de un analisis exhaustivo de las
posibles amenazas que puedan incrementar en un mayor grado la
problemdtica que actualmente estd enfrentando la gestion
municipal, especificamente en lo relacionado a la disminucidn

de la recaudacion tributaria.



129

Formas alternativas de abordar el asunto (Estrategias):

e Crear los espacios de participacion ciudadana mediante los
cuales los contribuyentes puedan tener acceso a los
documentos que permitan Ffiscalizar la gestion municipal.

e Divulgar los pardmetros de <como la alcaldia esta

determinando las tasas municipales.

e Que la Alcaldia Municipal de Apopa gestione con el Gobierno
Central proyectos, que permitan tanto a personas naturales
como juridicas generar inversién y desarrollo en el
municipio de Apopa.

e Fomentar espacios de participacién con grupos de diferentes
tendencias politicas con fin de analizar los problemas de
manera objetiva.

e Que la Alcaldia Municipal realice campafnas de
concienciacion dirigidas a los contribuyentes, con el fin
dar a conocer la importancia del desarrollo local.

Responsable: EI Concejo Municipal, Unidad de Participacién

Ciudadana.
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1.5 AREA DE RESULTADO CRITICA: RECAUDACION TRIBUTARIA
Asunto potencial o percibido.
El sistema de recaudacién tributaria municipal es ineficiente

e 1neficaz.

Datos e informacion.

e Mora tributaria al 1 de abril de 2004 asciende a
$ 1,461,381.10 por tasas municipales.

e La organizaciéon de los departamentos no concuerda con el
organigrama.

e Falta de una vision estrateégica.

e Ordenanzas municipales desactualizadas.

e Toma de decisiones centralizada en el despacho municipal.

e La mayoria de contribuyentes desconoce la existencia de la
secciodn de quejas y sugerencias.

e Falta de coordinacién entre la comision del Concejo
Municipal Yy los departamentos involucrados en la
recaudacion tributaria.

Posibles razones.

e Actitud pasiva por parte de los departamentos que conforman

el sistema de recaudacion tributaria municipal en la
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aplicacion de normas tributarias, para la recaudaciéon y el

control de los tributos municipales.

e Irrespeto a la estructura organizacional definida.

e Ausencia de un lider del proceso de recaudacidén tributaria
(Gerente Financiero)

e Falta de insumos (estudios socioeconémicos de la poblacién)
que sirvan de parametros para el ajuste de tasas
municipales.

e La delegacion de responsabilidad y autoridad no es

funcional.
e Falta de promocién de la seccidn de quejas y sugerencias.

e Falta de un medio que canalice los esfuerzos de los
diferentes niveles jerarquicos en la misma direccioén.

Conclusion.

La ineficiencia e ineficacia del actual sistema de Recaudacion
Tributaria ha traido como consecuencia principal la baja
captacion de ingresos, debido principalmente a que no se le ha
dado la debida importancia para desarrollar o potenciar esta
importante area, a través de la cual se captan los recursos
necesarios para que Bla municipalidad pueda cumplir con sus

fines y objetivos en favor de sus comunidades.
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Formas alternativas de abordar el asunto (Estrategias).

Fiscalizar todos los procedimientos y normas tributarias,
referente al proceso de recaudacion tributaria.

Dar cumplimiento a la estructura organizacional disefiada y
aprobada.

Contratar a una persona que ocupe la plaza de gerente
financiero y que le de el seguimiento necesario al proceso
de la Recaudacion Tributaria.

Desarrollar estudios socioecondmicos a los contribuyentes
que permitan establecer tarifas justas y equitativas en las
tasas por servicios municipales.

Desarrollar 1los aspectos filos6ficos del sistema de
Recaudacién Tributaria, Yy sobre esa base delegar las
funciones y responsabilidades correspondientes.

Disefiar mecanismos que permitan mejorar los nexos de
comunicacién con los contribuyentes, para que éstos puedan
manifestar sus quejas y sugerencias.

Disefiar un medio que canalice los esfuerzos de Ilos

diferentes niveles jerarquicos en la misma direccion.

Responsable: Gerente Financiero.
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2. Establecimientos de Objetivos a Largo Plazo

2.1 AREA DE RESULTADO CRITICA: RECURSOS HUMANOS

e Fomentar el pensamiento estratégico para que guie la
gestion administrativa del Recurso Humano en funcién de
volver mas eficiente y eficaz el proceso de recaudacion
tributaria.

2.2 AREA DE RESULTADO CRITICA: METODOLOGIA

e Desarrollar vy llevar acabo la implementacion de
instrumentos técnico administrativos que permitan alcanzar
la eficiencia en el proceso de Recaudacié6n Tributaria.

2.3 AREA DE RESULTADO CRITICA: HERRAMIENTAS E INSUMOS

e Adquirir e implementar un Software de aplicacion especifica
en el area financiera, y el equipo de oficina que permitan
Ilevar a cabo el desarrollo efectivo de las operaciones por
departamento.

2.4 AREA DE RESULTADO CRITICA: AMENAZAS

e Persuadir en forma sistematica a los contribuyentes para
que al término de un afio, al menos al 60% de éstos cumplan

con el pago de las tasas municipales respectivas.
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2.5 AREA DE RESULTADO CRITICA: RECAUDACION TRIBUTARIA

e Contar con un sistema de Recaudacién Tributaria eficiente y
eficaz, que permita reducir la mora tributaria en un 80% a
finales del afo 2006, y que ademds que contribuya a
monitorear oportunamente el cumplimiento de pago de los

contribuyentes.

Planes de Accidn Estratégicos

3.1 Establecimiento de metas

3.1.1 AREA DE RESULTADO CRITICA: RECURSOS HUMANOS

e Realizar por lo menos 3 seminarios de capacitacidon por
ano.

e Contar con las condiciones TfTisico ambientales adecuadas
al término de un afio.

e Haber implementado los manuales administrativos.

e Poner en marcha el programa de compensacion laboral

financiera y no financiera.
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3.1.2 AREA DE RESULTADO CRITICA: METODOLOGIA

Haber disefiado y puesto en marcha el sistema de
informacion gerencial.

Haber disefiado y puesto en marcha un manual operativo de
politicas y procedimientos.

Diseflar los planes operativos con base a la vision

estratégica establecida.

3.1.3 AREA DE RESULTADO CRITICA: HERRAMIENTAS E INSUMOS

Haber adquirido y puesto en marcha el Software de
aplicacion especifica.

Contar con el equipo y suministros de oficina adecuados
a las necesidades laborales de los empleados.

Haber Illevado a cabo la actualizacion de la base de

datos de los contribuyentes solventes e insolventes.

3.1.4 AREA DE RESULTADO CRITICA: AMENAZAS

Implementar por Q1o menos 4 espacios de participacion
ciudadana, tales como los siguientes: Cabildos Abiertos,

Asamblea Comunal o consulta vecinal.
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e Haber realizado campafas informativas sobre la tasacion
municipal en las 10 comunidades mas problematicas en
cuanto a solvencia tributaria.

e Gestionar 50 proyectos de inversion publica y privada al
afio, con el Fondo de Inversién Social para el Desarrollo

Local (FISDL) y otras instituciones privadas.

3.1.5 AREA DE RESULTADO CRITICA: RECAUDACION TRIBUTARIA
e Contar con un sistema que contribuya a la supervision de
las normas tributarias de los departamentos.

e Mantener una estructura organizacional, que contribuya a

una buena coordinacién entre los departamentos.

e Haber contratado un Gerente Financiero.

e Haber realizado los ajustes pertinentes a las tasas
municipales.

e Poseer una misidn y una vision estratégica.

e Contar con una seccidén de quejas y sugerencias.

e Formar circulos de -calidad que busquen la mejora

continua del proceso.
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3.2 Establecimiento de Politicas
3.2.1 AREA DE RESULTADO CRITICA: RECURSOS HUMANOS
e Mantener actualizado los conocimientos en materia
Tributaria Municipal.
e Hacer un uso Optimo del equipo y suministros de oficina.
e Institucionalizar el uso de manuales administrativos.
e Administrar el programa de compensaciéon laboral, bajo

los principios de equidad y justicia.

3.2.2 AREA DE RESULTADO CRITICA: METODOLOGIA

e Priorizar la transmision vy retroalimentacién de
informacion en forma sistematica entre los diferentes
departamentos.

o Acompafiar la delegacidon de responsabilidad y autoridad
conferida a los jefes de los departamentos de una guia
que los oriente en la aplicaciéon de normas y leyes en
materia tributaria.

e Guiar el accionar de cada departamento a través de la

Planeacion Tactica.
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3.2.3 AREA DE RESULTADO CRITICA: HERRAMIENTAS E INSUMOS

Priorizar la adquisicién de Recursos Tecnholdgicos, que
contribuyan a volver mas eficiente el proceso de
recaudacion tributaria.

Contar con el equipo y suministros de oficina adecuados
a las necesidades laborales de los empleados.
Actualizacion constante de la Recaudacién Tributaria y

la base de datos de los contribuyentes.

3.2.4 AREA DE RESULTADO CRITICA: AMENAZAS

Involucrar a la sociedad civil organizada en la
planeacién operativa de los diferentes departamentos que
conforman el Sistema Tributario Municipal.

Cobrar tasas municipales justas y equitativas.

Mantener buenas relaciones con instituciones publicas,
privadas Yy organizaciones internacionales, para Ila

consecucién de proyectos.
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3.2.5 AREA DE RESULTADO CRITICA: RECAUDACION TRIBUTARIA

Fomentar entre los empleados, la cultura de apego Yy

cumplimiento de leyes y procedimientos.

Respetar las lineas jerarquicas definidas en la
estructura organizacional.

Potenciar la administracion financiera municipal.
Sustentar sobre la base de estudios técnicos cualquier
modificacion a las tasas municipales.

Potenciar el desarrollo de soluciones a largo plazo.

Mantener canales de comunicacion efectiva con los
contribuyentes.

Promover espacios en los cuales los empleados sin
importar su nivel jerarquico aporten alternativas de

solucion.
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3.3 Requerimientos y Propuesta para la adquisicién del Software
de aplicacion especifica en el area financiera de la Alcaldia

Municipal de Apopa.

3.3.1 Actividades previas a la determinacion de |los

requerimientos:

3.3.1.1 Conocimiento de la organizacién:

De acuerdo al diagnostico realizado sobre 1la situacidn
actual en el area financiera, se pudo visualizar de que
existen ciertas debilidades en cuanto al registro y la
actualizacion de su base de datos, 1o cual trae como
consecuencia una serie de imprecisiones en los datos cuyo
efecto mas grave es la imposibilidad de realizar una
recaudacién eficiente con la consecuente repercusiéon en la
economia municipal.

En cuanto al factor financiero la Alcaldia puede disponer
de los fondos que percibe provenientes de la asignacion que
le corresponde del presupuesto general de la nacion, de las
donaciones por parte de instituciones nacionales e

internacionales, prestamos e ingresos propios, para
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destinarlos a la adquisicion del Software de aplicacion
especifica en el area financiera, asi como también para la
actualizacién del equipo computacional si es necesario o la
renovacion total de éste, por lo tanto esta disponibilidad
de efectivo le proporciona a la Alcaldia la ventaja para
negociar las condiciones de pago; no obstante la liquidez
que se tiene, se tomaran en cuenta las condiciones de
crédito que ofrezcan los proveedores y con base a la

técnica del valor presente neto se elegira la mejor opcion.

3.3.1.2 Tipo de solucidn requerida.

Fundamentalmente se pretende volver mas efectiva la
Recaudacion Tributaria, por lo que para ello se requiere de
la implementacién de un Software de aplicacidon especifica
en el area financiera que permita la interfase automatica
entre los diferentes departamentos, con el fin de que no

exista Informacidn errdnea y se estandaricen los procesos.

3.3.1.3 Determinacién de los requerimientos.
Fundamentalmente se pretende implementar un Software de
aplicacion especifica en el area financiera, lo cual para

ello se requerira de componentes de Hardware que permitan
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introducir procesar, almacenar datos con 1la rapidez vy
exactitud acorde a estandares que se detallan en los items

subsiguientes:

3.3.1.4 A nivel de hardware.

Procesador de 2.7 Ghz de marca Athlom o Pentium 4.
Disco Duro de 80 GB.

Unidad de disquete de 3.5°

Fax MODEM de 56 Kbs

Memoria RAM Kingston de 256 MB
Unidad de CDROM Marca LG de 56X
Quemador 52X

Tarjeta de red

Monitor LG de 15 super VGA
CASE ATX

Bocinas.

Mouse Ps2

PAD

Teclado Ps2

Filtro para pantalla

UPS HP 500 VA con regulador de voltaje

Impresor de inyeccion a tinta.



143

3.3.1.5 A nivel de Software.

e Windows XP versidén en espafiol (También puede ser Home
Edition)

e Office XP versidén espaiol

¢ Antivirus Norton 2005

Por consiguiente es necesario que el Software que se
adquiera permita realizar como actividad principal el
despliegue de informacién en una forma rapida y confiable,
que ayude por ende a la generacion de reportes escritos
integrados. Por lo tanto de acuerdo a lo anteriormente
planteado la descripcion de los requisitos que tiene que
cumplir el sistema que seria necesario implantar se detalla

a continuacion:

e EI sistema debe de contar con una estructura modular
compuesta por cinco subsistemas que son contabilidad,
presupuesto, tesoreria, registro y control tributario, y

recaudacion tributaria.
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Los médulos deberan estar interrelacionados entre si, de
tal forma que cada transaccion ingresa una sola vez al
sistema y alimenta las cuentas contables, de presupuesto
u otras segun naturaleza de la transaccidén; de esta
forma se asegura que no existan discrepancias en

informacion y se estandarizan los procesos.

ElI' médulo de presupuesto permitira realizar todas las
etapas del ciclo presupuestario, tanto la formulacién,
modificaciones, asi como el seguimiento de la ejecucion
y evaluacion de Jlas operaciones. Ademas se podra
trabajar con el clasifticador presupuestario del
Ministerio de Hacienda y en base a la ley de salarios,
pudiéndose generar reportes de los distintos rubros de

ingresos y egresos segun las necesidades.

ElI' médulo de registro y control tributario permitira
contener los elementos necesarios para determinar los
impuestos y tasas; y ademas el listado de
contribuyentes, registro, calificacién y ubicacion

geografica de los inmuebles; asi mismo permitirada la
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generacion de diversos reportes. Este médulo tendra una

interfase con el médulo recaudacion

El' médulo de recaudacién retomara la informacién del
médulo de registro y control tributario y permitird
generar e imprimir los avisos de cobro que
posteriormente se envian a los contribuyentes, ademas a
través de éste se le dard seguimiento a las cuentas, y
se manejaran convenios de pago, y ademas se llevara a
cabo la generacion de recibos de ingresos y emision de
reportes de ingresos que puedan ser hasta diarios, por
consiguiente se podran generar constancias de solvencia
municipal para los contribuyentes que lo requieran. Este
médulo tendra una interfase con los modulos de tesoreria

y contabilidad.

El médulo de tesoreria contendra Bla informaciéon de los
bancos y proveedores con que trabaja la municipalidad; y
ademas permitira procesar pagos, realizar conciliaciones

bancarias, emitir estados de cuenta bancarios, de
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cheques, informes de proveedores y de depdsitos

bancarios.

e EI quinto médulo es el de contabilidad, el cual tendra
parametrizado el catalogo contable por rubros
especificos de la municipalidad en cuestiodn; permitiendo
generar Yy aprobar partidas y realizar consultas de
saldos contables y emitir los estados financieros de la

municipalidad.

e Por consiguiente el control interno en el uso del
sistema estara reforzado a través de un perfil asignhado
a cada usuario que le permitira realizar una limitada
cantidad de accesos y procesos de acuerdo a su puesto de

trabajo.

3.3.1.6 Otros requerimientos:

e Muebles para PC.

e Sillas ergondémicas.
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3.3.1.7 A nivel de recurso humano.

Con el nuevo Software que se implementard para el sistema
de Recaudacién Tributaria, serd necesario que los empleados
del los departamentos involucrados en este proceso se
sometan a un curso de capacitaciéon sobre el manejo y uso
del nuevo Software de aplicacion especifica en el area

financiera.

3.3.2 Propuesta de implementaciéon del nuevo Software:
3.3.2.1 Instalaciones eléctricas.
Es necesario realizar mejoras en 1la Red del Tfluido
eléctrico, cambiando el cableado y ademas Ilos toma
corrientes de dos entradas por unos de tres entradas en
los cuales este conectado el hardware, dichos tomas

deberan estar polarizados a tierra.

3.3.2.2 Mobiliario.

Actualmente los departamentos involucrados en el proceso de
la Recaudacidon Tributaria cuentan con un numero limitado de
mobiliario y ademds no es el mas adecuado para el

establecimiento del equipo computacional, por lo que es



148

necesario la adquisicién de muebles adecuados para las
computadoras y sus periféricos, asi como también de sillas
ergonémicas que ayuden a contrarrestar el cansancio fisico

en los empleados.

3.3.2.3 Hardware.

El proveedor o programador se encargara de verificar que la
conexion de los componentes del hardware en cada uno de los
departamentos sea correcta, con el Ffin de garantizar el
éxito de esta etapa del proceso de instalacion, ademas éste
facilitara un esquema de la conexidon y por consiguiente
estara disponible para la consulta telefénica en caso de

Ser necesario.

3.3.2.4 Software.

El proveedor o el programador del nuevo Software llevara a
cabo la instalacion de las aplicaciones especificas, en
presencia del las autoridades de la Alcaldia Municipal de
Apopa, referentes al caso y como parte del programa de
capacitacion harda las pruebas pertinentes a Tfin de

garantizar el buen funcionamiento del Software.
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3.3.2.5 Creacitn de respaldos.
A Ffin de evitar problemas futuros con el software se
creardn copias de respaldo en discos compactos de la

informacion que la gerencia considere relevante.

3.3.2.6 Capacitacion de Personal.

Esta capacitacién tiene como objetivo, dar a conocer la
aplicacion correcta del programa a implementar, a las
personas que interactuan directamente e iIndirectamente con
el sistema de Recaudacidén Tributaria, los cuales se pueden

definir de la siguiente manera:

3.3.2.7 Usuario final.
Este usuario es el que obtiene informacién resultante de la
operacion del programa, independientemente del tipo vy

volumen de dicha informacioén.

3.3.2.8 Operador de aplicacion.
Esta clase de usuario es el que digita la informacién que

forma parte del proceso de Recaudacidén Tributaria.
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3.3.2.9 Administrador de aplicaciones.

Este wusuario utiliza Hlas aplicaciones del sistema con
mayores derechos de acceso que el usuario final, su nivel
de jerarquia le permite acceder y modificar asi como

también realizar cambios en éste.

3.3.2.10 Preparacién de la capacitacion.

e Elaboracion del material necesario para la capacitacion.

e Se desarrollaran manuales para los usuarios donde se
especifique el uso del programa de aplicacion
especifica en el area financiera.

e Preparacién del lugar donde se implementara la
capacitacion.

e Para la capacitacion se sugiere utilizar las

instalaciones de los departamentos que haran uso del

Software.

e Preparacion del material necesario para la capacitacion,
lo cual comprendera la reproduccién de éste que ha sido
previamente elaborado, para ser distribuido entre los
diferentes usuarios que utilizaran el software para una

Recaudacion efectiva de los tributos municipales.

e Lograr que la implementacidon del programa sea efectiva.
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3.3.2.11 El encargado de implementar el sistema.
Es necesario que el proveedor o programador del Software,
se encargue de la instalacidon adecuada del equipo y de las

aplicaciones especiales en éste.

3.3.2.12 Capacitacion.

Debido a que el personal cuenta con un nivel de
conocimientos basicos, solamente serd necesario que se
impartan conocimientos que implican el manejo de los
diferentes moédulos que comprende el Software en relacion a

la funcién principal de cada departamento.

Se estima que la duracion minima, para la capacitacion en
el uso del Software deberd ser de dos semanas a partir de

su implementacion.
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3.3.3 Puesta en marcha del sistema.

3.3.3.1 Conversion del sistema.

La conversion del sistema consiste en trasladar los
procesos de la organizacion de un sistema a otro, en el
caso de la Alcaldia Municipal de Apopa es el de implementar
el proceso de la Recaudacién Tributaria a través del nuevo
Software volviéndolo automatizado, 1o cual incluirada todas
las actividades que deben de ocurrir al implantar el nuevo
programa y dejarlo instalado. La 1introduccién de Ila
informacion se llevard a cabo a través de los formatos
disefados para el Software. Se debe poseer el cuidado de
llevar informes y reportes, que permitan conciliar Ila
informacién con los datos generados por el Software, con el

fin de verificar si son correctos.

3.3.3.2 Verificacion de resultados.
Con el objetivo de encontrar errores en el uso del nuevo

Software, es necesario realizar pruebas para verificar
fallas en la informacidon que éste genere o0 en la forma en
que se esta implantando, esta prueba debe realizarse varias

veces para que se garantice que se estan obteniendo los



153

resultados deseados, siempre en tiempo real surge o se
presentan cambios que deben ser superados.

En la planificacién de la realizacién de pruebas al nuevo
Software de aplicacion especifica en el area financiera se
definirdan 1los principios logisticos (secuencias), que
conduciran las pruebas, es decir, la preparacion de los

recursos necesarios para la aplicacién del mismo.

3.4 Organizacion propuesta para los departamentos involucrados
en el proceso de 1la Recaudacién Tributaria en 1la Alcaldia

Municipal de Apopa.

La implantacién del software de aplicacion especifica descrito
en el parrafo anterior y el cambio de enfoque en el abordaje de
la problematica de recaudacidn tributaria tienen un efecto
directo en la estructura organizacional de los departamentos de
catastro tributario y cuentas corrientes; los principales
cambios se describen a continuacion y la grafica estd en el

anexo No.5.

En el departamento de catastro tributario el principal cambio
consiste en designar un encargado de cada una de las secciones

con el proposito de designar responsabilidad y autoridad
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requerida en cada una de las secciones para que éstas cumplan
con los objetivos; el departamento de cuentas corrientes debe
contar con dos nuevas secciones: Atenciéon al contribuyente, la
cual tendra como objetivo TfTundamental brindar informaciodn
clasificada y resumida que muestre el avance y logros obtenidos
por la Administracion Tributaria en hechos valorados
numéricamente. Esta iInformacion es de gran utilidad para
establecer una politica tributaria, facilitar la evaluacién de
procedimientos y resultados obtenidos a efectos de perfeccionar
la marcha administrativa y realizar una eficiente toma de
decisiones.

Es importante para la Administracion Tributaria tener registrada
la recaudaciéon en forma discriminada por tipo de tributos y por
periodos (diaria, semanal, mensual, anual), con la finalidad de
Ilevar un control efectivo sobre la recaudacién y tomar medidas
oportunas en caso de que pueda verse afectada la recaudacioén
(caida) sin que medien efectos exbdgenos; La secciéon de
fiscalizaci6on tiene como objetivo Tfundamental determinar el
incumplimiento de las obligaciones tributarias que tengan los
contribuyentes, realizando un conjunto de acciones y tareas para

obligarlos a cumplir con sus deudas.
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La Administracion Tributaria debe ejercer su funcion
fiscalizadora en forma selectiva, es decir tomar un grupo de
contribuyentes del universo existente, para verificar su grado

de cumplimiento.

La funcion de fiscalizacion debe ser permanente con la finalidad
de difundir y crear un real riesgo para los contribuyentes;
asimismo, debe ser sistematica, porque con el disefio y ejecuciodn
de un adecuado plan de fiscalizaciéon selectiva, aunque lenta
pero progresivamente, lograr fiscalizar a un mayor numero de
contribuyentes. Esto ultimo tiene una mayor posibilidad con la
ayuda y apoyo de un sistema informatico que agilice el cruce de
informacion.

La elaboracion de 1los planes de fiscalizacién deben estar
basados sobre elementos eminentemente técnicos y que no

impliquen la violacién del principio de legalidad.

Por su parte la seccion de cobro y recuperacion de mora, con
este nuevo enfoque experimenta Qlos cambios siguientes: se
prescinde de la plaza de asistente ya que se espera no ser
reactivo si no mas bien proactivo y por consiguiente no se

lIlegard a tener una mora tributaria excesiva.
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C. Planeacit6n Tactica para incrementar la recaudacidén tributaria

municipal.

1. Indicadores Clave de Rendimiento

1.1

Indicadores clave del rendimiento segln areas de

resultado critica.

1.1.1 AREA DE RESULTADO CRITICA: RECURSOS HUMANOS

Numero de empleados por departamento.

Numero de programas de capacitaciones aprobadas por

el Concejo Municipal.

Numero de capacitaciones realizadas a los empleados.
Numero de personas capacitadas.

Rendimiento laboral.

Esfuerzos de cooperacion, comunicacion y coordinacion

entre los departamentos.
Supervisiones realizadas por mes.

Afos de experiencia que ha tenido el empleado en la

Alcaldia.
Personas contratadas.
Experiencia de la persona contratada.

Experiencia laboral de los empleados que laboran.
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Metas cumplidas y no cumplidas por semana.
Tipos de incentivos laborales.

Nimero de empleados que se han incorporado a los

programas de incentivos laborables.

1.1.2 AREA DE RESULTADO CRITICA: METODOLOGIA

Eficiencia del sistema utilizado para la recaudacioén

tributaria.

Periodo que esta establecido para darle mantenimiento

al Sistema de Informaciéon Gerencial.
NUumero de herramientas técnico administrativas.

Tiempo requerido para que un contribuyente pague sus
respectivas tasas municipales dentro de la Alcaldia.
Tiempo o <ciclo de respuesta del proceso de
recaudacion tributaria.

Convenios o] contratos establecidos con otras
instituciones, con el fin de apoyar la recaudacion
tributaria de la municipalidad.

Monto total de la Mora Tributaria por tasas
municipales y por colonias.

Numero de contribuyentes.
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Porcentaje de contribuyentes solventes.

Porcentaje de contribuyentes insolventes.

Nimero de contribuyentes que llegan a la Alcaldia a
pagar sus respectivas tasas municipales
(diaria/semanal/mensual) .

Ingresos percibidos semanalmente por tasas
municipales.

Estado de Pérdidas y Ganancias (Estado de

resultados).

1.1.3 AREA DE RESULTADO CRITICA: INSUMOS Y HERRAMIENTAS.

Eficiencia del software en la actualizaciéon de

informacion.
Informes proporcionados por el software.
Tamafio y capacidad del software.

Rapidez del software para la obtencién de la

informacion.
Numero de computadoras.
Inventario del equipo de oficina.

Eficiencia de la red interdepartamental.
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Eficiencia en la informacién y de la coordinacién de
los departamentos que admite la red

interdepartamental.

1.1.4 AREA DE RESULTADO CRITICA: AMENAZAS

Medios que permitan la transparencia de la Gestion

Municipal.

Calidad y/o eficiencia de los servicios prestados por

la municipalidad.

Cobertura geogréafica de los servicios prestados.
Porcentaje de desempleo del municipio.

Nivel de pobreza y/o situacién econémica del
municipio.

Proyectos de Desarrollo Local gestionados.

Proyectos de Desarrollo Local terminados.

Proyectos de Desarrollo Local en ejecucion.
Instituciones publicas que apoyan a la Alcaldia.
Instituciones privadas que apoyan a la Alcaldia.

Nimero de Cabildos abiertos, asambleas comunales vy
otras campafas realizadas mensualmente en el

municipio.
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2. Objetivos tacticos.

2.1 AREA DE RESULTADO CRITICA: RECURSOS HUMANOS

Capacitar a los empleados de los departamentos
involucrados en la Recaudaciéon Tributaria, sobre los
reglamentos y leyes tributarias municipales, atencion al
cliente y aplicacion de instrumentos Yy herramientas
técnico administrativas.

Propiciar las condiciones fisico ambientales necesarias
para el desarrollo de las actividades laborales en un
clima organizacional adecuado.

Dotar a los departamentos involucrados en la recaudacion
tributaria de los instrumentos técnicos y herramientas
administrativas, que permitan mantener un sistema
organizacional propicio para el desarrollo de las
funciones y responsabilidades por parte de los empleados
de cada departamento.

Elaborar y fomentar un programa de compensacién con el

fin de alcanzar la eficiencia laboral.
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2.2 AREA DE RESULTADO CRITICA: METODOLOGIA

Disefiar e implementar un sistema de informacion
gerencial que permita la transmision y retroalimentacion
de informacion en forma sistematica entre los diferentes
departamentos.

Diseflar e implementar un Manual de politicas vy
procedimientos que establezca las directrices generales
de accibén, para cada uno de los departamentos
involucrados en el proceso de recaudacion tributaria.
Facilitar por medio de la aplicacién de instrumentos
técnico administrativos la evaluacién de procedimientos
y resultados obtenidos a efectos de mejorar la marcha
administrativa vy realizar una eficiente toma de

decisiones.

2.3 AREA DE RESULTADO CRITICA: HERRAMIENTAS E INSUMOS

Equipar a la Administracién Municipal con un Software
mas avanzado de aplicaciéon especifica en el area
financiera, asi como también del equipo de oficina
indispensable y adecuado a las necesidades laborales de

los empleados.
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Registrar la recaudacién tributaria en forma constante,
con la finalidad de actualizar la base de datos de los
contribuyentes y tener un control efectivo sobre la
Recaudaciodn; tomando medidas oportunas en caso de que
pueda verse afectada por wun mayor incremento de

contribuyentes insolventes.

2.4 AREA DE RESULTADO CRITICA: AMENAZAS

Fomentar los mecanismos que permitan a los
contribuyentes ejercer Contraloria Social, con el fin de
generar una mayor confianza que incentive al pago de las
tasas por servicios municipales.

Unificar e integrar los diferentes pensamientos
politicos, en proyectos reales que permitan el

desarrollo social y econémico del municipio.

Dar a conocer a los contribuyentes, la forma de como se
estan invirtiendo los fondos que ellos aportan, para el
desarrollo municipal.

Dar a conocer a los contribuyentes, la forma de cémo la
Alcaldia determina las tarifas de las tasas que cobra

por servicios municipales.
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Gestionar por parte de la municipalidad la inversion
publica y privada, a Tfin de generar el desarrollo
economico y social del municipio.

Brindar a los contribuyentes informacién clasificada y
resumida que muestre el avance y logros obtenidos por la
Administracion Tributaria de la Alcaldia, en hechos

valorados numéricamente.

2.5 AREA DE RESULTADO CRITICA: RECAUDACION TRIBUTARIA

Establecer un medio que permita ejercer control sobre la
aplicacion de las normas tributarias, por parte de cada
uno de los departamentos involucrados en el sistema de
Recaudacion Tributaria.

Reestructurar el area  financiera, con base al
pensamiento estratégico a fin de adecuar la estructura
organizativa al nuevo rol asignado con este enfoque.
Administrar de una Torma eficiente [l1os recursos
financieros de la Alcaldia Municipal.

Correlacionar informacion tanto economica como social de
los contribuyentes, con el fin de establecer reformas a

las tasas municipales.
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Fomentar en Qlos empleados de los departamentos un
compromiso con el plan estratégico, cuyo Ffin sea
realizar de manera eficaz las funciones y
responsabilidades respectivas.

Disefiar mecanismos que permitan mejorar los nexos de
comunicacion con los contribuyentes, para que éstos
puedan canalizar sus quejas y sugerencias.

Armonizar los esfuerzos de los diferentes niveles
jerarquicos a Tfin de incrementar la recaudacioén

tributaria.



3. PROPUESTA DEL PLAN DE ACCION ESTRATEGICO ADMINISTRATIVO "2005-2006", PARA INCREMENTAR LA RECAUDACION

TRIBUTARIA EN LA ALCALDIA MUNICIPAL DE APOPA ~

CcoDIGO PASOS DE LA ACCION RESPONSABLE PROGRAMA (Trimestral) RECURSOS MECANISMOS DE RETROALIMENTACION
1[2[3]a[5[6]7][8 DINERO($)
RECURSOS HUMANOS
1 |Elaborar y fomentar de Informes de los programas de
laboral. Jefe de Recursos Humanos $1,000.00 i
Adecuar los departamentos de acuerdo a las|
2 necesidades que este demanda para el efectivol Rendimiento laboral.
desarrollo del trabajo. Jefe de Recursos Humanos $10,000.00
3 Disefiar los manuales administrativos. Jefe de Recursos Humanos $1,250.00 Manuales administrativos terminados
4 |Elaborar y fomentar un programa de incentivos| Empleados que se han beneficiado con los|
laborales. Jefe de Recursos Humanos $800.00 programas, de acuerdo a su desempefio laboral.
METODOLOGIA
5 un  Sistema - de . Mantenimiento del sistema.
Gerencial (SIG). Jefe de Cuentas Corrientes $2,500.00 B
R Implementacién de un manual operativo de politicas y| Manual operativo terminado y monitoreo dell
procedimientos. Jefe de Cuentas Corrientes $875.00 cumplimiento de politicas y procedimientos.
B decuad: de los planes op por| Planes operativos terminados y resultado de los]
departamento. Jefe de Cuentas Corrientes $780.00 cumplimientos de éstos en cada departamento.
HERRAMIENTAS E INSUMOS
s Adquirir un software mas avanzado de aplicacion| \nformes y reportes que proporciona el Software.
especifica en el area financiera. Gerente Financiero $50,000.00 :
Adquirir el equipo y los suministros de oficina|
9 indispensables y adecuados a las necesidades| Inventario del activo fijo.
Jefe de Cuentas Corrientes $5,000.00
Registrar la  recaudacion tributaria en  forma i
o Informe de los registros sobre la recaudacion|
10 discriminada por tipo de tributo y por periodos|
: tributaria Mensual.
determinados (diario, semanal, mensual y anual). Jefe de Cuentas Corrientes
AMENAZAS
11 Crear los espacios de participacion ciudadana. Depto. Participacién Ciudadana $2,000.00 Programas e informes de las reuniones.
Fomentar espacios de participacion con grupos de|
12 diferentes tendencias politicas con fin de analizar| Programas e informes de las reuniones.
los problemas de manera objetiva. Concejo Municipal $600.00
Que la Alcaldia Municipal realice campanas de
13 concienciacion dirigida a los contribuyentes, con el Programas e informes de las reuniones.
fin dar a conocer la importancia del desarrollo local.
Concejo Municipal $758.00
Divulgar los parametros de como la Alcaldial
14 determina las tarifas de las tasas por servicios| Hojas volantes
municipales. Concejo Municipal $150.00
Que la Alcaldia Municipal de Apopa gestione con el
15 Gobiemo Central proyectos, qu? "efm"a" tanto a Proyectos aprobados y los que estéan en ejecucion.
personas naturales como juridicas generar|
inversion y desarrollo en el municipio de Apopa. Conceio Municipal 520000
RECAUDACION TRIBUTARIA
Fiscalizar todos los procedimientos y normas| i
16 |tributarias, referente al proceso de recaudacion| Fiscalizar y controlar los procedimientos y normas|
referente a la recaudacion tributaria.
tributaria. Gerente Financiero $1,000.00
cL e s N
17 aDca(;rdada. o a la Conceio Municipal $300.00 Supervision de los puestos asignados
Contratar a una persona que ocupe la plaza de
18 |gerente financiero y que le de el seguimientol Evaluacién de la gestion del Gerente financiero.
necesario al proceso de la Recaudacion Tributaria. Jefe de Recursos Humanos y Alcaldesa $2,000.00
Desarrollar _ estudios _ socioeconmicos,  que
19 permitan establecer tarifas justas y equitativas en| de indi Sociales y
las tasas por servicios municipales. Gerente Financiero $1,200.00
Desarrollar los aspectos filoséficos del sistema de
2 Recaudacion Tributaria, y sobre esa base delegar| Informe del pensamiento estratégico del proceso
las funciones y responsabilidades| de recaudacion tributaria.
correspondientes. Gerente Financiero $1,750.00
Incluir la 6n con los ib } i : i
Implementacion de las sugerencias y dar solucion af
21 como uno de los ejes principales del sistema dej las quejas
informacién gerencial. Gerente Financiero $850.00 .
Disefiar un medio que canalice los esfuerzos de los|
22 diferentes niveles jerarquicos en la mismal del fio de los
direccion. Concejo Municipal $300.00
TOTAL $83,313.00
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ALCALDIA MUNICIPAL DE APOPA

DEPARTAMENTO DE CUENTAS CORRIENTES

REPORTE DE SALDOS POR COLONIA AL 01 DE ABRIL 2004

No CODIGO |COLONIA O SECTOR | ALUMBRADO ASEO PAVIMENTACION| DEUDA TOTAL
1 lal6 Radio Urbano $40,738.07 $95,809.10 $28,880.74 $165,427.91
2 58-65 Popotlan $50,922.51 $101,726.88 $8,290.70 $160,940.09

Valle del Sol/ San Leonardo
3 85-92 |y Valle de la luna $52,235.66 $88,864.80 $4,779.69 $145,880.15
4 93-99 Valle Verde $56,211.29 $46,289.17 $279.16 $102,779.62
5 18-20 Chintuc $38,312.32 $42,678.65 $7,132.19 $80,990.97
6 23-28 Ciudad Obrera $29,556.81 $48,458.93 $6,546.20 $78,015.74
7 47 Madre Tierra (incluye Lotific.), $23,360.40 $39,786.48 $8,957.14 $72,104.02
8 81-83 El Tikal $28,611.69 $17,805.72 $4,394.79 $50,812.20
9 8 Varios Poniente $12,290.38 $15,870.88 $11,109.56 $39,270.82
10 51-53 Los Naranjos $19,145.83 $15,563.89 $2,437.69 $37,147.41

San Sebastian y Jrdines S.

11 78 Sebast. $10,919.26 $20,563.55 $3,391.56 $34,874.37

12 39-40 Las Jacarandas $18,699.99 $11,750.91 $4,212.33 $34,663.23

13 30-31 Errmita $12,384.02 $21,262.54 $8,648.71 $33,646.56

14 14-15 Los Angeles $11,993.47 $18,158.98 $1,509.89 $31,662.34

15 73 Sganta Lucia $13,034.26 $14,200.65 $4,400.71 $31,635.62

16 56 Ponderosa $9,791.31 $13,122.61 $2,998.55 $25,912.47

17 11 Varios Oriente $10,020.87 $8,337.98 $5,293.07 $23,651.92

18 74 San Nicolas $11,935.38 $5,430.57 $4,925.36 $22,291.31

19 67 Santa Teresa de la Flores $11,640.56 $9,687.53 $21,328.09

20 68 Santa Marta $4,855.14 $9,930.32 $5,920.68 $20,706.14

21 37-38 Jardines del Norte $6,866.71 $8,725.15 $4,698.14 $20,290.00

22 12 Varios Sur-Oriente $10,026.50 $7,574.89 $254.30 $17,855.69

23 9 Varios Sur-Poniente $7,949.26 $5,389.10 $3,084.34 $16,422.70

24 16 El Angel $1,409.04 $13,996.78 $2,858.65 $15,405.82

25 77 San Andrés $7,355.94 $6,462.08 $1,104.12 $14,922.14

26 80 Tierra Nuestra $5,217.71 $5,956.39 $3,314.03 $14,488.13

27 35-36 Jardines de Madre Tierra $6,213.36 $7,638.57 $760.09 $13,851.93

28 7 Varios Nor Poniente $12,009.03 $74.77 $866.70 $12,950.50

29 70 San José Vista Bella $3,860.71 $6,261.85 $2,453.88 $12,576.44

30 46 Mango limén $4,321.23 $5,450.61 $2,638.30 $12,410.14

31 17 El Cocal $3,855.24 $6,730.74 $2,090.23 $10,585.98

32 69 San José (Contiguo Ermita) $5,981.35 $1,795.65 $2,198.52 $9,975.52

33 54 Las Orquideas $3,069.40 $3,047.94 $1,960.54 $8,077.88

34 13 El Alamo $2,359.73 $4,000.11 $729.21 $7,089.05

35 50 Residencial Miramonte $4,890.71 $1,761.02 $6,651.73

36 76 Residencial Santa Catarina $2,286.43 $2,322.24 $1,734.18 $6,342.85

37 44 Maria Elena $3,000.81 $3,177.28 $44.28 $6,222.37

38 79 Santa Bérbara $4,948.53 $1,245.81 $6,194.34

39 66 Reparto Apopa $2,382.95 $3,150.17 $621.36 $6,154.48

40 75 Sarita $2,422.00 $2,601.75 $788.63 $5,812.38

41 33 Guadalupe $491.39 $4,834.40 $2,384.96 $5,325.79

42 72 San Antonio $1,677.98 $2,217.26 $776.18 $4,671.42

43 10 Varios Nor-Oriente $2,213.56 $400.62 $999.11 $3,613.29

44 42 Lourdes $1,455.15 $1,519.54 $316.80 $3,291.49

45 71 San Emigdio $1,314.65 $1,058.57 $857.22 $3,230.44

46 21 Cruz Roja $1,761.61 $1,466.01 $3,227.62

TOTAL $576,000.20 $754,159.44 $131,221.46 $1,461,381.10




ANEXO No. 2



UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Cuestionario dirigido a los Empleados de la Alcaldia.

A través del presente cuestionario, se pretende recolectar
informacidon para uso de caracter académico; por lo que sera tratada
confidencialmente, con el objetivo de emplearlo en el desarrollo del
trabajo de graduacidon, titulado “Disefio de un Plan Estratégico
Administrativo para incrementar la Recaudacion Tributaria en la
Alcaldia Municipal de Apopa, departamento de San Salvador.”

A) DATOS DE IDENTIFICACION:

1) Cuestionario dirigido a:

Empleados de la Alcaldia Municipal.

2) Departamentos Involucrados:

i. Gerencia Financiera

ii. Catastro
1. Registro de inmueble
2. Registro de Empresa
3. Fiscalizacio6n

iii. Cuenta Corriente
1. Cobro y Recuperacié6n de Mora
2. Unidad de control MIDES

B) DATOS GENERALES:

1) Nombre del Departamento:

2) Nombre de la seccion:

3) Cargo:

4) Dependencia Jerarquica:

5) Objetivo del Departamento:




6) ¢Cual es la funcidbn mas iImportante que realiza su
departamento?

7) Que tipo de informacidén es solicitada a su unidad, por cada
uno de Qlos Departamentos 1involucrados en el proceso de
Recaudacion Tributaria.

C) RECURSOS HUMANOS:
Objetivo: Indagar los factores internos que inciden en la baja
recaudacion tributaria desde el punto de vista del Recurso
Humano.

1. (Cuanto tiempo lleva laborando en su puesto?

Menos de 1 afio ]
1 a 2 afios ]
mas de 2 afios ]

2. ¢Cuantas capacitaciones ha recibido en 1los Uultimos seis
meses?
Ninguna

1 a 2 capacitaciones

2 a 4 capacitaciones

HRERERN

5 a mas



3. Nivel Académico obtenido.

Educacién Basica
Educacion Media
Educacién Superior

Post Grado

0oooo

Otros

4. Existe coordinacién entre los empleados de la unidad para
llevar a cabo las funciones correspondientes.

Si []
No ]
Explique

5. Recibe alguna clase de incentivo por su desempefio laboral.

Si ]
No ]

Si su respuesta es afirmativa indique que clase de incentivo

recibe.

Ascenso Laboral
Econoémico
Simbolico

Otros

oo



6. Indique en orden de importancia los factores que mas
infFluyen en la baja Recaudacion Tributaria en la Alcaldia
Municipal de Apopa, de acuerdo a la letra correspondiente a
cada uno de ellos.

Nota: Si el factor mas importante para usted, fuera el
literal f. (Trabajo tedioso), trasladar el literal f. a la
primera fila, y asi sucesivamente.

. Falta de Voluntad

. Pocos incentivos econdmicos
. Bajo rendimiento

. Tradiciones

. Resistencia al cambio

. Trabajo tedioso

. Costumbres

. Falta de coordinacion

. Bajo nivel académico

J- Capacitacion no adecuada
k. Falta de personal de campo

=-|T5Q =D QOO TO

D) METODOLOGITA:

Objetivo: Indagar los factores internos que inciden en la baja
recaudaciéon tributaria desde el punto de vista de |la
Metodologia laboral empleada en el departamento.

7. Liste los problemas mas comunes que se le presentan durante
el desempefio de su puesto. Describa el tipo de guia o ayuda
con la que cuenta para enfrentar dichos problemas. (ayuda a
su jefe, Manual de politicas y procedimientos, criterio de
sus compafieros, etc.)

Problemas Auxiliar para su
solucion. ¢gcomo lo

soluciona?




8. ¢Cuentan con un Plan Estratégico para incrementar la
Recaudacion Tributaria?

Si []
No ]
Explique

9. ¢Cuentan con un Manual de procedimientos y de politicas que
le guien en el desarrollo de sus actividades?
Si ]
No 1]

10. Existen alianzas o convenios con otras instituciones que
ayuden al proceso de [la recaudacion tributaria de la
Alcaldia.

Si []
No ]
Explique

11. Existe una adecuada coordinacion laboral dentro del
departamento por parte de los empleados.

Si [
No ]
Explique




E)

12.

Indique en orden de importancia los factores que mas
infFluyen en la baja Recaudacion Tributaria en la Alcaldia
Municipal de Apopa, de acuerdo a la letra correspondiente a
cada uno de ellos.

Nota: Si el factor mas importante para usted, fuera el
literal h. (Falta de Comunicacié6n), trasladar el literal h.
a la primera fila, y asi sucesivamente.

a. Falta de controles
b. Falta de cultura organizacional
c. Tiempos largos de respuestas
d. Falta de visidon en conjunto
e. Ausencia de un nexo entre departamentos
f. Falta de alianzas a instituciones externas
g. Falta de coordinacién
h. Falta de comunicacion
i. Ausencia de un responsable del proceso
J - Procedimientos no estandarizados
k. Excesiva burocracia
INSUMOS:
Objetivo: Indagar los factores internos que inciden en la baja
recaudacién tributaria desde el punto de vista de los insumos
utilizados por el departamento.
13. (Cuenta el departamento con una base de datos actualizada
de los contribuyentes (Solventes y Morosos)?
Si [
No ]

Explique




14. ¢Que tipo puede obtenerse de la base de datos de

los

contribuyentes?

Estado de Cuenta ]
Reportes de Contribuyentes Solventes ]
Reportes de Contribuyentes Morosos

Por montos especificos []
Por fechas especificas []
Otros ]
Explique

15. Indique en orden de importancia los Tfactores que mas

influyen en la baja Recaudacidon Tributaria en

la Alcaldia

Municipal de Apopa, de acuerdo a la letra correspondiente a

cada uno de ellos.

Nota: Si el factor mas iImportante para usted,

literal c. (Contribuyente carece de cultura de
trasladar el literal c¢. a 1la primera

sucesivamente.

Base de datos no actualizada

. Falta de informacién al contribuyente
Contribuyente carece de cultura de pago
. Comunicacion ineficiente con
instituciones de apoyo.

0T

F) HERRAMIENTAS:

fila,

fuera el

pago),

y

asi

Objetivo: Indagar los factores internos que inciden en la baja

recaudacién tributaria desde el punto de
herramientas utilizadas por el departamento.

vista

de

las



16. Considera que el equipo de coémputo con que cuenta,
satisface su requerimiento de informacion para el desarrollo

eficiente de sus labores.
Si ]
No ]
Explique

17. (Existe una red de informatica interdepartamental?
Si ]
No ]

Explique

18. ¢Considera que Qlos suministros con que cuentan son
suficientes y adecuados?

Si []
No ]
Explique

19. ¢Considera que el equipo de oficina con que cuentan son
suficientes y adecuados?

Si []
No ]
Explique




20.

DATOS DE

Encuesté

Indique en orden de 1iImportancia los factores que mas
influyen en la baja Recaudaciéon Tributaria en la Alcaldia
Municipal de Apopa, de acuerdo a la letra correspondiente a
cada uno de ellos.

Nota: Si el factor mas iImportante para usted, fuera el
literal e. (Materiales de oficina iInadecuados), trasladar el
literal e. a la primera fila, y asi sucesivamente.

Equipo de computo insuficiente e inadecuado
Se carece de red interdepartamental

Falta de interfas con los departamentos

. Se carece de controles informaticos

. Materiales de oficina inadecuados

DA OTO®

CONTROL:

Reviso

Fecha
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UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Cuestionario dirigido a los Contribuyentes.

A través del presente cuestionario, se pretende recolectar
informacidon para uso de caracter académico; por lo que sera tratada
confidencialmente, con el objetivo de emplearlo en el desarrollo del
trabajo de graduacion, titulado “Disefio de un Plan Estratégico
Administrativo para incrementar la Recaudacion Tributaria en la
Alcaldia Municipal de Apopa, departamento de San Salvador.”

I. Datos Generales.
1. Género F L1 ™ ]

2. Edad (Afos) 18-28 [] 29-38 ]
39-48 [] 49 a mas []

3. Ocupacioén

4. Residencia
Colonia/Barrio/Urbanizacion

I1. Datos Especificos.

1. ¢(Cuales de 1los siguientes servicios recibe de la Alcaldia
Municipal?

Aseo ]
Alumbrado Publico [ ]
Mantenimiento de

Vias Publicas
(Pavimentacion y

Adoquinado)

[0

Otros



2. ¢Conoce la forma de como la Alcaldia Municipal, determina la
tarifas de Aseo, Alumbrado Publico, Mantenimiento de Vias
Publicas y Tratamiento de Desechos S6lidos que deben pagar los

contribuyentes inscritos?
Si ]
No ]
Explique

3. (Sabe en qué invierte la Alcaldia Municipal los fondos que
usted paga por los servicios recibidos?

Si [
No ]
Explique

4. ;Como calificaria la prestacion de los servicios que le brinda
la Alcaldia Municipal?

Servicio Mala Regular |Buena Muy Excelente
Buena
Aseo

Alumbrado Publico

Mantenimiento de Vias
Publicas

Otros servicios



. Tomando como base la calidad de los servicios que le brinda la
alcaldia, Cémo considera la tarifa que se le cobra por cada uno
de ellos?

Servicio Baja | Apropiada Alta Muy Alta
Aseo
Alumbrado Publico

Mantenimiento de Vias
Publicas

Desechos Solidos

. ¢Sabe usted, cada cuanto tiempo debe cancelar las tasas
municipales por Jlos servicios que recibe de 1la Alcaldia
Municipal?
Si ]
No ]
Explique

. ¢En qué Institucidén realiza el pago de los servicios que recibe

por parte de la Alcaldia?
Bancos
Alcaldia
CAESS

Otros

0o

. ¢Como calificaria la atencién que le brinda la Institucidn
donde realiza el pago de las Tasas Municipales?
Excelente
Muy Bueno
Bueno

Regular

Joooao

Malo



9. Hasta esta fecha, ¢Se encuentra usted solvente con respecto al
pago de las Tasas Municipales?
Si ]
No 1]

Si su respuesta es si, muchas gracias. (No continuar)

10. ¢Cual es la razoéon principal por la cual no estd al dia con el
pago de los servicios que recibe por parte de la alcaldia?
ESPECIFIQUE:

DA OTO

11. ¢Hace cuanto tiempo recibidé informacién sobre su estado de
cuenta?

Tres meses 1]
Seis meses ]
Un afio ]

Mas de un afo []
Nunca la ha

recibido ]

12. ¢;Sabe usted en qué gastos adicionales incurre al no pagar sus
tasas municipales a tiempo?

Si ]
No ]

Explique

13. ¢Qué Tforma de pago prefiere usted para saldar su deuda en
concepto de tasas municipales?

Contado ]
Crédito (cuotas) []



ANEXO No. 4



SIMBOLOS DE LA NORMA ANSI PARA ELABORAR DIAGRAMAS DE
FLUJO (Diagramacion administrativa)

SIMBOLO REPRESENTA

Inicio o término. Indica el principio o el fin del flujo, puede ser accién o
lugar, ademas se usa para indicar una unidad administrativa o persona
que recibe o proporciona informacion.

Actividad. Describe las funciones que desempefian las personas
involucradas en el procedimiento.

Entrada - salida: significa traslado o envi6 de un documento hacia otro
puesto o unidad

Documento. Representa un documento en general que entre, se utilice,
se genere o salga del procedimiento.

Decision o alternativa. Indica un punto dentro del flujo en donde se debe
tomar una decision entre dos o mas alternativas.

Archivo. Indica que se guarda un documento en forma temporal o
permanente.

Conector de péagina. Representa una conexion o enlace con otra hoja
diferente, en la que continGia el diagrama de flujo.

Conector. Representa una conexion o enlace de una parte del diagrama
de flujo con otra parte lejana del mismo.




ANEXO No. 5



ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO DE CUENTAS CORRIENTES (SITUACION ACTUAL)

Jefatura ‘

Auxiliar 3ra. Categoria |

Secretaria 4ta. Categoria |

‘ Control Mides |

Auxiliar 4ta. Categoria |

ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO DE CUENTAS CORRIENTES (SITUACION PROPUESTA)

\ Cobro y Recuperacion |
de Mora

Encargado |

Jefatura del |
Departamento

3 Notificadores 4ta.
Categoria

| Seccion de Atencién al |
Contribuyente

| Seccién de Abonos y |

Registro

| 2 Auxiliares | |

3 Auxiliares |

Asistente

Seccion de Cobro y
Recuperaciéon de Mora

Encargado

3 Notificadores 4ta.
Categoria

Asistente



ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO DE CATASTRO TRIBUTARIO (SITUACION ACTUAL)

Encargado Catastro
tributario

Secretaria

Fiscalizador

| Inspector 3ra. categoria

| Inspector 4ta. categoria

| Inspector la. categoria

ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO DE CATASTRO TRIBUTARIO (SITUACION PROPUESTA)

| Jefe Catastro tributario

Secretaria

Encargado de
Fiscalizacion

Auxiliar

\ Encargado de Registro ‘
de inmuebles

| Inspector de Catastro |

\ Encargado de Registro ‘
de Empresas

| Inspector - Calificador |




RESUMEN
DE MATRICES DE
CONTINGENCIA



PLANEACION ESTRATEGICA
AREA: RECURSO HUMANO

AREA MISION VISION OBJETIVOS TACTICOS ESTRATEGIAS METAS POLITICAS
Capacitar a los empleados de los
departamentos involucrados en Ia]
Recaudacion  Tributaria, sobre los|Elaborar y fomentar|Realizar por lo menos 3|Mantener actualizado los
reglamentos y leyes tributarias|programas de capacitacion|seminarios de|conocimientos en materia|
municipales, atencion al cliente yl|laboral. capacitacion por afio. Tributaria Municipal.
aplicacion de instrumentos y
herramientas técnico administrativas.
- - . . |Adecuar los departamentos|
R Propiciar  las  condiciones fisico ar los departa Contar con las|
E ) . de acuerdo a las - - - .
ambientales  necesarias para el . . ._|condiciones fisico|Hacer un uso 6ptimo del equipo y
C o necesidades que éste : o L
U “Asegurar el cumplimiento de desarrollo de las actividades laborales demanda para el efectivo ambientales adecuadas|suministros de oficina.
u umplimi Lo ) o . .
e ; A "Ser una institucion lider en |en un clima organizacional adecuado. . al termino de un afio.
R las obligaciones tributarias, o L 9 desarrollo del trabajo.
. L gestién publica municipal;
S aplicando procedimientos
. - S modelo de todas las
(0] administrativos y judiciales |. . .
s con integridad e instituciones encargadas de |Dotar a los departamentos involucrados
) o . recaudar tributos i6 i i
imparcialidad, ofreciendo a reconotid por bringar en la recauda}cpn trlbutirla dg los Haber ol ol
- . instrumen ni rramien - r implemen _ )
H los contribuyentes servicios icios de alta calidad strumentos tecnicos y heramientas| ;o0 o manuales| acer ImMplementado 10s) i icionalizar el uso  de
U d lidad a fin d Servicios de alta calildad y |administrativas, que permitan mantener] - . manuales . .
e calidad a fin de contar con la confianza ist izacional - administrativos. dministrati manuales administrativos.
M incorporarlos en una cultura Ceimganon un sistema organizacional propicio para administrativos.
A de cumplimiento de . el desarr_o_llo de las funciones y
N responsabilidades por parte de
(6]
S

Elaborar y fomentar un programa de
compensacion con el fin de alcanzar la|
eficiencia laboral.

Elaborar y fomentar un
programa de incentivos
laborales.

Poner

en marcha el

programa de
compensacion financiera
y no financiera.

Administrar el programa de
compensacion laboral, bajo los|
principios de equidad y justicia.




PLANEACION ESTRATEGICA
AREA: METODOLOGIA

AREA MISION VISION OBJETIVOS TACTICOS ESTRATEGIAS METAS (1 afio) P
Disefiar e implementar un sistema de]
mforma}cyt[)n gerengal q.L{e pgrmlta ‘,Ia Implementacion de un Sistema de]Haber disefiado y puesto en marcha el sistema de| Prlquzar la Fr’ansr
transmision y retroalimentacion de informacion| L : . » ' de informacion e
. - Ny Informacién Gerencial (SIG). informacién gerencial. .

en forma sistematica entre los diferentes] los diferentes def
departamentos.

M

E “Asegurar el cumplimiento de las] “Ser una institucién lider en Disefiar e implementar un Manual de politicas Acompafiar |

T obligaciones tributarias,  ien poblica  municipal; procedimientos que establezca las directrices], o oniacién de un manual operativHaber disefiado y puesto en marcha un manual| SPOnSabilidad y

[e] aplicando procedimientos| loenerales de accién, para cada uno de los| - L N o L jefes de los der

L . L modelo de todas lag] . de politicas y procedimientos. operativo de politicas y procedimientos. N

D administrativos y judiciales con|. fituci d d departamentos involucrados en el proceso de] que los oriente e

[¢] integridad e  imparcialidad,| lrgsc;Sggnjizutigcarrgeacoizcid: recaudacion tributaria. y leyes en materi

L ofreciendo a los contribuyentes] N Y

o servicios de calidad a fin delPo" brindar servicios de altal

: calidad y contar con g}

G incorporarlos en una cultura de| N . \

i cumplimiento de confianza ciudadana".

A

Facilitar por medio de la aplicacion de]
instrumentos  técnico  administrativos  Ig]
evaluacion de procedimientos y resultados]
obtenidos a efectos de mejorar la marchal
administrativa y realizar una eficiente toma de
decisiones.

[Adecuada implementacion de los planes]
operativos por departamento.

Disefiar los planes operativos con base a la vision

estratégica establecida.

Guiar el accionar
través de la Plane




PLANEACION ESTRATEGICA
AREA: HERRAMIENTAS E INSUMOS

AREAS MISION VISION OBJETIVOS TACTICOS ESTRATEGIAS METAS (1 afio) P
H Equipar a la Administracion MunicipallAdquirir  un  software = mas|Haber adquirido y puesto en| Priorizar |
E con un Software mas avanzado de]avanzado de aplicacionjmarcha el Software  de| ReCUrsos
R aplicacion especifica en el arealespecifica en el area financiera.Japlicacion especifica,| )

R . . P h : - : h contribuyan
financiera, asi como también del equipojAdquirir el equipo y los|Contar con el equipo yeficiente
A de oficina indispensable y adecuado aJsuministros de oficinaJsuministros de oficina recaudacion
M las necesidades laborales de los|indispensables y adecuados a las|adecuados a las necesidades| Contar ¢
l . o "Ser una institucion lider enjempleados. necesidades laborales. laborales de los empleados.
E ‘Asegurar el cumplimiento de las| - - N
oW y ) . gestiobn  publica municipal;
N obligaciones tributarias, aplicando
L . ) modelo de  todas las]
T procedimientos administrativos y|. .~
I ) } instituciones encargadas de
A judiciales con integridad .
¢ - . recaudar tributos Y]
S imparcialidad, ofreciendo a los . .
. L reconocida por brindar|
contribuyentes servicios de o~ . ) L . .
. X . servicios de alta calidad y|Registrar la recaudacion tributaria en|
E calidad a fin de incorporarlos en| X -
S contar con la confianzalforma constante, con la finalidad de . L .
una cultura de cumplimiento de ) N . Registrar la recaudacion tributaria|
ciudadana". actualizar la base de datos de los| o ) Haber llevado a cabo Ig o
| ) en forma discriminada por tipo de| A Actualizaciol
contribuyentes 'y tener un controll . ” actualizacion de la base de| -
N . . Jtributo y por periodos| . Recaudacior
efectivo sobre la  Recaudacion; ’ L datos de los contribuyentes|
S ) determinados (diario, semanal, . de datos de
tomando medidas oportunas en caso| solventes e insolventes.
U mensual y anual).
M de que pueda verse afectada por un|
mayor incr
o Yy
S




PLANEACION ESTRATEGICA
AREA: AMENAZAS

AREA MISION VISION OBJETIVOS TACTICOS ESTRATEGIAS METAS (1 afio) POLITICAS
Fomentar los mecanismos que permitan a los
contribuyentes ejercer Contraloria Social, con el fin de|Crear los espacios de participacion
generar una mayor confianza que incentive al pago de|ciudadana.
las tasas por servicios municipales.
Implementar por lo menos 4 . -
: ... |Involucrar a la sociedad civi
ios d icipacio acios  de participacion organizada en la planeacion
Unificar e integrar los diferentes pensamientos Fomentar espacios de participacin concjydadana, tales como | i de los diferent
. " grupos de diferentes  tendenciassiguientes: Cabildos Abiertos, OPErativa de los diferentesy
politicos, en proyectos reales que permitan el I fin d i | g 3 '| departamentos que conforman e
“Asegurar el cumplimiento de desarrollo social y econémico del municipio. politicas con fin de analizar os|asamblea Comunal o consulta Sistema Tributario Municipal
A las obligaciones tributarias, | "Ser una institucion lider en problemas de mary1era ObJE‘T“_Va' __fvecinal. :
M aplicando procedimientos gestion plblica municipal; . Que I_’“‘ Alcaldlab M‘,J”'F',Pa', »rgallce
E administrativos y judiciales modelo de todas las Dar a conocer a los contribuyentes, la forma de comc de concienciacion dirigida a
N con integridad e instituciones encargadas de se estan invirtiendo los fondos que ellos aportan, para|los contribuyentes, con el fin dar a|
A imparcialidad, ofreciendo a_|recaudar tributos y reconocida el desarrollo municipal. conocer la importancia del desarrollo
z los contribuyentes servicios | por brindar servicios de alta local. . —
A de calidad a fin de calidad y contar con la Haber ~ realizado campafias
S incorporarlos en una cultura confianza ciudadana". Dar a conocer a los contribuyentes, la forma de cémo|Divulgar los parametros de cémo la| informativas sobre las tasacién . .
de pago”. . . - 9 . " municipal en las 10|Cobrar tasas municipales justas|
. la Alcaldia determina las tarifas de las tasas que|Alcaldia determina las tarifas de las comunidades masly equitativas
cobra por servicios municipales. tasas por servicios municipales. o ¥ ed -
problematicas en cuanto a

solvencia tributaria.

Gestionar por parte de la municipalidad la inversién
publica y privada a fin de generar el desarrollo
econémico y social del municipio.

Que la Alcaldia Municipal de Apopal

gestione con el Gobierno Central
proyectos, que permitan tanto a|
personas naturales como juridicas

generar inversién y desarrollo en el

municipio de Apopa.

Gestionar 50 proyectos de
inversion puablica y privada al
afo, con el Fondo de Inversion|
Social para el Desarrollo Local
(FISDL) y oftras instituciones

privadas .

Mantener buenas relaciones con|
instituciones publicas, privadas y|
organizaciones internacionales
para la  consecucion  de|
proyectos.

Brindar a los contribuyentes informacion clasificada y
resumida que muestre el avance y logros obtenidos
por la Administracion Tributaria de la Alcaldia, en
hechos valorados numéricamente.

>»—-OO0r0UoO-mzZ

Disefiar e implementar un Sistema de Informacion|
Gerencial (SIG).

Disefiar e implementar un sistema de
informacién gerencial que permita la
transmision y  retroalimentacion de
informacién en forma sistematica entre
los diferentes departamentos.

Poseer con un sistema que|
permita coordinar los diferentes|
departamentos.

Disefiar e implementar un manual de politicas y
procedimientos.

Disefiar e implementar un Manual de
politicas y procedimientos  que|
establezca las directrices generales de
acciéon orientadas a una gestion|
municipal efectiva para cada uno de los
departamentos.

Realizar las diferentes|
actividades y responsabilidades|
de los departamentos con
eficiencia

Que cada departamento disefie e implemente su
respectivo plan operativo que guié su accionar.

Facilitar por medio de la aplicacion de
instrumentos técnico administrativos la
evaluacion de  procedimientos y
resultados obtenidos a efectos de

mejorar la marcha administrativa y
realizar una eficiente toma de
decisiones.

Implementar y asignar|
correctamente las politicas y
procedimientos adecuados a
cada actividad.

Llevar a cabo la redefinicion de los procesos de
Recaudacion Tributaria y Recuperacion de Mora,
agregando actividades que generan valor agregado vy
eliminando aquellas que no son necesarias.

poseer los canales, por medio del cual
se proceda de una manera eficiente la|
recaudacion de los tributos, y de
recuperacion de mora en la Alcaldia.

Tener una red
interdepartamental que permita
una mayor comunicacién vy
coordinacion.

Disefiar e implementar en la Alcaldia un programa de
orientacion y  cultura  tributaria  hacia  los|

contribuyentes.

Incrementar la recaudacion tributaria
por parte de los contribuyentes.

Recuperacion de la

tributaria en un 80%.

mora|




PLANEACION ESTRATEGICA
AREA: RECAUDACION TRIBUTARIA

AREA MISION VISION OBJETIVOS TACTICOS ESTRATEGIAS METAS (1 afio) POLITICAS
Establecer un medio que permita ejercer control sobre| _. " - Contar con un sistema que|Fomentar entre los empleados,
L . . Fiscalizar todos los procedimientos y| - L
la aplicacion de las normas tributarias, por parte de . . contribuya a la supervisién de|la cultura de apego y
- normas tributarias, referente al proceso - - -
cada uno de los departamentos involucrados en el L . las normas tributarias de los|cumplimiento de leyes y
. - ) - de recaudacion tributaria. L
sistema de Recaudacién Tributaria. departamentos. procedimientos.
R . . . Mantener una estructural " P
Reestructurar el area financiera, con base al . L . Respetar las lineas jerarquicas
E . L " Dar cumplimiento a la estructuralorganizacional, que contribuya = ="
pensamiento estratégico a fin de adecuar la estructura| o s definidas en la estructura
Cc o . organizacional acordada. a una buena coordinacién entre| o
A organizativa al nuevo rol asignado con este enfoque. organizacional.
los departamentos.
U
D o Contratar a una persona que ocupe la
A Asegur_ar e! cumpll_m|ent_o de o Administrar de una forma eficiente los recursos|plaza de gerente financiero y que le de|Haber contratado un Gerente|Potenciar la administracion
c las qbllgamones tr!bgtarlas, Ser una |nst!tucmn “_d?r €n lfinancieros de la Alcaldia Municipal. el seguimiento necesario al proceso de|Financiero financiera municipal.
| aplicando procedimientos gestion publica municipal; la Recaudacién Tributaria.
o] administrativos y judiciales modelo de todas las
N con integridad e instituciones encargadas de ) ) 5 - Desarrollar estudios socioeconémicos, ) ) s bre la b d
imparcialidad, ofreciendo a |recaudar tributos y reconocida Cor.relamonar |nf0.rmaC|0n tanto egonommo como que permitan establecer tarifas justas y Hab.er realizado los ajustes ustc(ia.ntar s? n_e a ascle .e
T los contribuyentes servicios | por brindar servicios de alta social de los contnbuyen.te.s, con el fin de establecer equitativas en las tasas por servicios pempgntes a las tasas| estl:j.f!os 3 técnicos | cualquier|
R de calidad a fin de calidad y contar con la reformas a las tasas municipales. municipales. municipales. mo | |F:a(:l|on a las tasas|
| incorporarlos en una cultura confianza ciudadana". municipales.
B de pago”. Fomentar en los empleados de los departamentos un|Desarrollar los aspectos filoséficos del
U compromiso con el plan estratégico pensamiento|sistema de Recaudacién Tributaria, y|Poseer una mision y una visién|Potenciar el desarrollo de
T estratégico, cuyo fin sea realizar de manera eficaz|sobre esa base delegar las funciones y|estratégica. soluciones a largo plazo.
é las funciones y responsabilidades respectivas. responsabilidades correspondientes.
| - . . . Incluir la  comunicacién con  los]
Disefiar mecanismos que permitan mejorar los nexos| B . > Mantener canales de
A o . contribuyentes, como uno de los ejes|Contar con una seccién de L X
de comunicacién con los contribuyentes, para que| . . . . - . . comunicacién efectiva con los
) . R principales del sistema de informacién|quejas y sugerencias. .
estos puedan canalizar sus quejas y sugerencias. - contribuyentes.
gerencial.
Armonizar los esfuerzos de los diferentes niveles|Disefiar un medio que canalice los|Formar circulos de calidad que|Promover espacios en los
jerarquicos a fin de incrementar la recaudacién|esfuerzos de los diferentes niveles|busquen la mejora continua del|cuales los —empleados  sin
tributaria. jerarquicos en la misma direccion. proceso. importar su nivel jerarquico

aporten alternativas de solucion.
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