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El siguiente trabajo corresponde a un estudio eafdo sobre buenas practicas en la
gestion financiera municipal. Su alcance se acdi@saambitos donde es interesante levantar
experiencias: impuesto territorial, derechos de gsservicios deportivos. Entre los objetivos se
encuentra i) desarrollar un diagnéstico de loseésgs municipales, ahondando en los @mbitos
seleccionados; ii) explorar y caracterizar tresnlagepracticas (una por ambito) en municipios
previamente seleccionados; y iii) proponer critepara la transferencia de estas practicas.

Los antecedentes muestran que el 60% de las cortienas baja autonomia y el 56% una
alta dependencia en la gestion de ingresos perrenémutonomia del gasto). Pese a ello, la
literatura consultada permite plantear como hipstele trabajo que los municipios tienen
potencial para implementar practicas en pos deeBebar las restricciones que condicionan
dicha gestion financiera municipal. La metodologdatempla la aplicacién de un instrumento
unico de levantamiento de buenas préacticas en ipiogcdonde, a juicio experto, puede existir
evidencia experiencias destacadas. Las practiqgaeragdas son “Integracion de la Informacion
sobre Impuesto Territorial” en la Municipalidad 8anto Domingo; “Gestion de Cobranza por
Derechos de Aseo via Impuesto Territorial” en lanMipalidad de San Miguel; y “Gestion de
Servicios Deportivos” en la Municipalidad de Prandia.

A partir de la exploracion realizada, se encueqtra la integracion de informacion que
ejecuta Santo Domingo tiene por objetivo darle ahigipio un rol activo como “fiscalizador”
sobre los antecedentes de los predios de la comdimade percibir los niveles correctos de
ingresos que, por ley, se debiesen recibir. Enuborgspecta a San Miguel, la préactica se traduce
en un Convenio de Cooperacion que busca apoyamedrativa y logisticamente a Tesoreria
General de la Republica en actividades de cobramgaaudacion a fin de disminuir los niveles
de morosidad que tiene la comuna en el pago deilmocibnes y derechos de aseo. Y en
Providencia, se tiene como practica la implemed@tacde modelo de gestion deportiva que
considera el disefio y la operacion servicios demstde calidad para posicionar el deporte
como un medio para mejorar la salud y calidad dehabitantes de la comuna. En las tres
practicas se corrobora que i) son resultado um lprgceso (entre 10 y 12 afos), ii) el liderazgo
de los alcaldes fue clave para potenciar la imphtaosdn de soluciones practicas acordes a las
caracteristicas de cada municipio, ii) las persgrfasciones son trascendentales considerando la
existencia de actividades de analisis y coordimagige distan de ser procesos automatizados, iv)
se necesitan recursos financiero tanto para lalitagidn de los municipios tanto para la
implementacion como operacion de las practicagugencia de incentivos en el disefio de las
experiencias, y vi) dificultad en la definicion dea linea base para su evaluacion.

Finalmente, la transferencia de estas practicasiaem i) una formalizacion que sea
flexible en cuanto a las caracteristicas de losicipios “receptores” (principalmente, en lo que
respecta al capital humano y recursos financiefepodibles), ii) plantear indicadores que
permitan medir y dar visibilidad a los resultadgsijii) evaluar la posibilidad de aprovechar
potenciales sinergias de gestion al integrar déstigas en una, o bien al generar una relacion
colaborativa entre municipios para reducir el cogt@ctividades costosas.



Este trabajo fue soportado totalmente por el Ptoytistema de Gestion del
Conocimiento para la Transferencia de Innovacigridgenas Practicas de Gestion entre
Gobiernos Locales”, D10l 1034, correspondiente BatelFomento Cientifico y Tecnolégico
(FONDEF) de la Comision Nacional de Ciencia y Téogia (CONICYT).
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1 INTRODUCCION

El presente documento corresponde al informe fihal estudio exploratorio sobre
“Préacticas y Factores que Afectan los Niveles dgdsos a Nivel Municipal”. Dicho estudio es
parte del proyecto FONDEF “Sistema de Gestion dehdaCimiento para Transferencia de
Innovaciones y Buenas Practicas de Gestion enttee@®ws Locales”, a cargo del Centro de
Sistemas Publicos del Departamento de Ingeniexiidl@dustrial de la Universidad de Chile.

1.1 MoTIVACION

Recurrentemente se propone que la descentralizpednite al Estado alcanzar mayor
eficiencia en la asignacion de recursos a travéla dielegacion de funciones especificas a los
gobiernos subnacionales. Esto supone capacidadl seciinstitucional para definir las
preferencias por bienes y servicios de cada lcadlidEn este contexto, la teoria resalta la
importancia de tener una capacidad de gestion quregele respuestas satisfactorias a las
demandas por servicios locales. Y ello, inevitalglet®, se traduce en la necesidad de un manejo
eficiente de los recursos tanto monetarios comdrasirativos y politicos.

Sin perjuicio de lo anterior, en la practica exisfactores y caracteristicas, tanto locales
como nacionales, que hacen complejo entender teaiar las dinAmicas y relaciones que
existen en la gestion publica de los recursosléscéecho propio de un sistema complejo. Y el
contexto chileno no es ajeno a ello.

La literatura revisada devela que Chile posee @saeahtralizacion fiscal de orden media-
baja .Los ingresos locales representan solo el dé&btotal de ingresos fiscales, valor lejano a
Finlandia, Dinamarca, Islandia, Japon o Sueciasgperan ampliamente el 20%.

Por otro lado, los antecedentes recopilados paaeP011 muestran que cerca del 70% de
los ingresos municipales en Chile correspondierbrgeesos Propios Permanentes (IPP, 41%) y
Fondo Comun Municipal (FCM, 29%). Si bien esta cogigion puede ser entendida como la
representacion de un municipio promedio del paisteuna gran heterogeneidad financiera que
se esconde detras. El 60% de las comunas tienemivaj de autonomia (porcentaje de IPP bajo
el promedio), y el 56% un alto nivel de dependeljp@centaje de FCM mayor al promedio).
Por lo tanto, si bien estos son ingresos dondeniagicipios tienen autonomia sobre qué
gastarlos, los municipios tienen poca incidencia l@ndeterminacion de dichas fuentes,
restringiéndose a tomar un rol de “receptores’@ gomo “gestores de ingresos”.

Pregunta: ¢ por qué no aumentar los recursos edtregalos municipios desde el gobierno
central? Un argumento es porque mayores recursaspian, necesariamente, que la gestion
municipal mejore en la persecucion de sus objetemsareas que le son competentes (como
servicios comunitarios, territoriales, sociales egreativos, entre otros). Bajo esta idea, una
posible solucién conlleva a disefiar e implemerdarithcentivos correctos para que i) aumenten
los recursos, vy ii) se mejore la gestidn financiera

En este contexto, a partir del juicio de expertmsChile existen municipios donde se han
desarrollado acciones, acordes a las caractesstidaziduales de cada uno, que han mejorado
niveles de ingresos y han mantenido los benefiegiosl tiempo. Por tanto, es de gran interés e
importancia poder levantar estas experiencias @efipoder transferirlas a otros municipios.
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Dicho lo anterior, el presente trabajo correspandea estadio exploratorio que tiene como
intencion final identificar y caracterizar tres bas practicas de gestion financiera municipal que
permitan aumentar los ingresos locales mediandgtienizacion de los recursos disponibles y el
conocimiento adquirido en el tiempo.

Para dichos efectos, la metodologia considera pdoacion de las siguientes practicas:
“Integracion de la Informacion sobre Impuesto Terial” en la Municipalidad de Santo
Domingo; “Gestion de Cobranza por Derechos de Agio Impuesto Territorial” en la
Municipalidad de San Miguel; y “Gestion de ServiciDeportivos” en la Municipalidad de
Providencia.

A partir de la informacién levantada en dichos mimios se caracteriza cada practica en
los aspectos mas relevantes:

— Contexto organizacional

— Problema a solucionar

— Solucién planteada

— Consolidacion de la practicas y actividades claves
— Resultados

— Problemas de implementacion

- Ambitos de gestion involucrados

Con esta informacién se procede a plantear propsi@stra la transferencia de las préacticas
estudiadas. El objetivo es establecer lineamiegeoerales sobre lo que se debe considerar para
gue dicha labor genere resultados positivos.

1.2 ESTRUCTURA DELINFORME

La estructura del informe considera 9 capitulog)smerando esta introduccién y la
bibliografia consultada, mas un anexo con infordradomplementaria. El capitulo 2 presenta
aspectos conceptuales sobre la importancia de rngsesos municipales, asi como la
caracterizacion de buenas practicas como fuentesrgdruccion, transformacion y canalizacion
de conocimiento. El capitulo 3 presenta la metaglala través de la cual se pretende abordar la
exploracion de las précticas, definiendo fasesed#lidio y los productos que se pretenden
obtener. Posteriormente, el capitulo 4 presentaatdscedentes levantados para elaborar un
diagnostico sobre la realidad financiera municip#&ds ambitos de buenas préacticas explorados
(impuesto territorial, derechos de aseo y servidegzortivos). Estas tres secciones tienen como
objetivo definir los principales ejes que guiapiasente investigacion, de orden exploratorio.

Luego, el capitulo 5 muestra el disefio estructudalexploracion, que tiene por objetivo
principal determinar la muestra de municipios a@gp.

Posteriormente, el capitulo 6 corresponde a larigesan las buenas préacticas levantadas,
considerando los aspectos mas relevantes que fasteré&zan. Seguido de ello, el capitulo 7
contiene una propuesta sobre lo que se recomiegnaksterir, asi como los aspectos que deben ser
considerados al momento de replicar las practisaglmdas.
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Finalmente, el capitulo 8 corresponde a las pralegpconclusiones de estudio.
1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo General

Explorar, analizar y sintetizar practicas y facsogeie expliquen diferencias en la captacion
de ingresos entre municipalidades chilenas en rdsités de impuesto territorial, derechos de
aseo y servicios deportivos.

1.3.2 Objetivos Especificos

— Desarrollar un diagnéstico sobre los ingresos nipalies a partir de aspectos
conceptuales y antecedentes levantados de fuetesdarias, ahondando en los ambitos
de impuesto territorial, derechos de aseo y s@wideportivos.

— Explorar y caracterizar tres buenas préacticas panambito seleccionado) en municipios
previamente seleccionados mediante criterio expeetaluacion cuantitativa.

— Proponer criterios para la transferencia de lastioas seleccionadas.

1.4 ALCANCES

Los siguientes alcances describen los limites agles se acota el estudio, ya sea por
razones practicas o por objetivos del mismo.

Se estudiaran los siguientes &mbitos de ingrebogyas practicas.
o Impuesto territorial: “Integracion de la Informagiéobre impuesto territorial”
o0 Derechos de aseo: “Gestion de cobranza por dereehaseo”.
0 Servicios deportivos: "Gestion de servicios deposf

— Tanto los &mbitos de ingresos a explorar, asi dasibuenas préacticas relacionadas, son
inputsde este trabajo. Sin perjuicio de ello, el capitulconsidera una breve descripcion
del proceso llevado a cabo para identificar lositosly practicas de interés

— La exploracion se remitira solamente a la expeidede los municipios seleccionados
para dichos fines. Otros actores relevantes nocsosiderados dados los plazos que
considera el presente estudio.

— No se considera una medicion cuantitativa del ingpde cada practica. Si bien el tema es
atingente, sus alcances requieren de informaciémquue posible obtener.

- El levantamiento de las préacticas considera soldekcripcion de las mismas, sin una
formalizacion del ellas.

— Las recomendaciones para la transferencia de bpefeticas son de orden estratégico.

— La propuesta para la transferencia de practicacamsidera recomendaciones sobre

cambios normativos o legales.

! Recordar que la presente investigacion es paherdgecto FONDEF “Sistema de Gestién del Conoatigoara
la Transferencia de Innovaciones y Buenas PractleaGestion entre Gobiernos Locales”, a cargo @elt@ de
Sistemas Publicos de la Universidad de Chile.
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1.5 PROYECTOFONDEF“COLABORACION PUBLICA”

A modo de fijar antecedentes para el lector, aicoation se detalla brevemente las
principales caracteristicas del Proyecto FONDEFEIletual se contextualiza el presente estudio.
Se destaca que el autor del presente trabajoipartie todas las instancias donde se trabajé con
expertos en finanzas municipales. Entre ellas dadta definicion de los ambitos de buenas
practicas y las practicas en cuestion, elecciomdeicipios a explorar y la validacion de las
experiencias exploradas.

Cuadro 1.1: Antecedentes del Proyecto FONDEF “Coladracion Publica”

CARACTERISTICAS DESCRIPCION

NOMBRE DEL “Sistema de Gestion del Conocimiento para Transferencia de Innovaciones y Buenas Practicas

PROYECTO de Gestion entre Gobiernos Locales”;denominado también, “Colaboracion Publica”

BENEFICIARIO Universidad de Chile, a través del Centro de Sistema Publicos del Departamento de Ingenieria
Industrial

MANDANTE Y - Subsecretaria de Desarrollo Regional, SUBDERE (Mandante)

ASOCIADOS - Ministerio de Salud, MINSAL (Asociado)

- Asociacion Chilena de Municipalidad, ACHM (Asociado)

BREVE “En las ultimas dos décadas, Chile ha potenciado el rol de los municipios como responsables
DESCRIPCION DEL  de la entrega de servicios para la ciudadania (aproximadamente 75). Sin embargo, esto no ha
PROYECTO sido acompafiado de una adecuada provision de recursos financieros, humanos o

capacidades de gestion.

Por otra parte, la red de municipios se caracteriza por su alta heterogeneidad en cuanto a las
capacidades con las que cuentan. Por ejemplo, la Municipalidad de Maipu cuenta con 2.972
funcionarios, mientras que la |.M. de Timaukel con apenas 3. Esto redunda en grandes
diferencias en la calidad, eficiencia y eficacia de los servicios entregados.

Si bien en los resultados de la labor municipal influyen caracteristicas extrinsecas
(geogrdficas, socio-demogrdficas, otras) o asimetrias en ingresos financieros, las que no
pueden ser intervenidas con herramientas de gestion, también influyen aspectos como la
escasa transferencia de conocimientos intra e inter municipios, lo que si puede ser abordado
utilizando herramientas de gestion disefiadas acorde a la realidad, restricciones y recursos
municipales.

Considerando lo anterior este proyecto propone la implementacion de un sistema
institucionalizado, eficaz, permanente y sustentable de identificacion y transferencia de
innovaciones y mejores prdcticas, sistemas y procedimientos de gestion entre las diferentes
unidades locales de prestacion de servicios municipales a la ciudadania, basado en la gestion
del conocimiento.

Chile ha desarrollado iniciativas parciales para difundir mejores prdcticas entre municipios
mediante folletos impresos o pdginas web, pero que no se han institucionalizado o no han
tenido un proceso sustentable.

Por ultimo, para la efectividad de un sistema de gestion del conocimiento y de transferencia
de mejores prdcticas, es fundamental la existencia de multiples unidades que realicen labores
similares pero con diferente efectividad. Es necesario aprender qué explica esas diferencias y
como poder transferir las mejores prdcticas. En una primera etapa, y a modo de piloto, este
proyecto se focalizard en el sistema de atencion primaria de salud, dependiente de los



CARACTERISTICAS DESCRIPCION

municipios.z" (Pagina 2 de la Seccién “1. Sintesis del Proyecto” del Formulario de
Presentacion del Proyecto).

OBIJETIVO Incrementar significativamente la transferencia de conocimiento efectivo y experiencias

GENERAL entre gobiernos municipales, provocando la optimizacién en su gestién y mejorando la
efectividad y eficiencia en los servicios prestados por éstos.

OBIJETIVOS - Generar la metodologia, institucionalidad, procedimientos e incentivos que permitan

ESPECIFICOS masificar las mejores practicas, innovaciones y tecnologias generadas en cada municipio.

- Aumentar la frecuencia y disminuir los costos de transaccidén en la transferencia de
conocimientos.

- Mejorar la asignacién de los recursos en los sistemas intervenidos y los indices de
eficiencia, eficacia y satisfaccién de los ciudadanos.

- Desarrollar una linea base con indicadores que permitan monitorear continuamente los
potenciales de mejora en el sistema.

Fuente: Seccidn “1. Sintesis del Proyecto” del FormulaieoPresentacion del Proyecto

2 posterior a la formulacién del proyecto, se deécidicorporar tres practicas en ambitos de gesiidanéiera
municipal.
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2 MARCO CONCEPTUAL

2.1 IMPORTANCIA DE LOSINGRESOSLOCALES

Los municipios en Chile, hoy en dia, juegan unctale en la entrega de servicios a la
comunidad. El financiamiento se logra a partir deptesupuesto anual, constituido por diversas
fuentes de ingresos. Esta amplia gama de ingresogmpone desde transferencias del gobierno
central hasta el cobro directo por servicios. Ha esntexto, los ingresos locales no pueden ser el
resultado del mero de hecho de buscar financiaetide proyectos y servicios municipales. Se
debe comprender que una parte importante de eldosp ser provistos por los municipios, no
serian de facil acceso o cobertura a la comuniéisichismo, de no entender justificadamente la
responsabilidad de los municipios con la provisi@iecuada de ciertos bienes o servicios, se
arriesga a caer en watus qualonde no hay incentivos a mejorar: ya se entregpué se debe
entregar, por lo que la calidad o las necesidadessg desean satisfacer pasan a un segundo
plano. En otras palabras, es distinto “recogeralsuta” a “recoger la basura con la frecuencia
adecuada”.

De este modo, lo que se pretende plantear, en mpriogar, constituye la base
argumentativa sobre el rol de los municipios earlaega de bienes y servicios publicos. Y por
consiguiente, la relevancia que se le debe darbaidaa gestién de ingresos municipales. Para
ello se partird desde el aspecto mas amplio, cosnta elescentralizacion, ahondando en la
participacidén que tienen los gobiernos localesosnngresos fiscales. Entendiendo las funciones
de la dimensién fiscal, e identificadas cuéles dercompetencia local, se reflexionara sobre la
provision de bienes publicos. Luego, diferenciaedtre bienes de orden nacional o local, es
posible comprender la importancia no solo de pergigresos, sino que desde donde es 6ptimo
obtenerlos.

2.1.1 Dimensiones constitutivas de la descentralizaciéon

En una primera aproximacion, la descentralizaciénega beneficios siempre y cuando
alcance mayor eficiencia y efectividad en las fanes que son delegadas desde el gobierno
central a los gobiernos subnaciondleReferente a lo anterior, Horst (2009) sefiala tres
dimensiones, cada una constituida por varias fmesip que rigen las politicas de
descentralizacion a nivel nacional.

— Dimension Fiscal. Esta dimension se relaciona con la participaciénlas gobiernos
subnacionales en los ingresos y gastos del saabdice.

— Dimension Administrativa. Aspecto relacionado con la autonomia que posesn lo
gobiernos subnacionales en la toma de decisiorsgecet a la voluntad del gobierno
central.

- Dimension Politica. Enfocada a los mecanismos existentes en la gederate
autoridades de los gobiernos subnacionales.

% Seglin Horst “Chile cuenta con dos niveles de gnbiegobierno central y municipalidades. El nivegional
forma parte del gobierno central y los recursos agrinistran se enmarcan en el financiamiento dgegtos de
inversion” (2009, p. 215). Por lo tanto, en adaedas¢ hablard indistintamente de gobiernos subrale®rcomo
locales, entiendo estos Ultimos como las municipdiés.
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En lo que respecta al presenta marco conceptaégngliendo a los objetivos y alcances del
estudio, se ahondara en la dimension fiscal dadaulsion explicita hacia la generacion de
ingresos por parte de los gobiernos subnacionales.

La idea de “participacion” de los gobiernos locades los ingresos y gastos del sector
publico supone una definicion y discusion previars@ué funciones o aspectos son competencia
de dichos gobiernos, y cuéles son competenciaathigno central.

Por ejemplo, si se piensa en el equilibrio macroénoco en el pais, es de esperar que el
gobierno central tenga mas competencias y alcarspgcto el tema que los gobiernos locales.
Caso contrario seria, por ejemplo, el gasto envidaties sociales y recreativas para la
comunidad. Los intereses de la gente de lquiqudgruser muy distintos a lo que se quiere en
Valparaiso o Punta Arenas. Desde el clima hastardngos de edad pueden incidir en la
definicibn de actividades de orden social y reivaeatPor tanto, se espera que los gobiernos
locales puedan ser mas eficientes que el gobieentrat al momento de definir recursos para
dichas actividades dado que se necesita un coretinifocalizado sobre el contexto y las
demandas locales.

Los dos ejemplos anteriores muestran la importasheipreguntar cual es el rol del Estado
en la dimension fiscal, y de qué forma interactda los gobiernos locales en la delegacion de
funciones.

2.1.2 Funciones a descentralizar de la dimension fiscal

Horst (2009) propone entender cuél es el rol deddes en la dimension fiscal de la
descentralizacion, dado que existen competenceisitdis en lo que puede hacer el gobierno
central y los gobiernos subnacionales. Segun @aubs espacios referentes a esta dimension se
han limitado a la relacion gobierno central — goimdocal, trabajandose tradicionalmente sobre
tres funciones: i) redistribucion, ii) estabilizéwej y iii) asignacion. A continuacion se preseiita e
analisis que realiza esta autora sobre las funsim®@én mencionadas.

La funcion de redistribucion supone otorgar mayweelnde recursos a aquellos que tienen
menor capacidad para generarlos. Si la redistidioues delegada a los gobiernos subnacionales,
existe la ventaja de que las personas beneficiadama mas cercanas a los que financian
programas redistributivos, generandose mayor apoydichas medidas. Sin embargo, las
localidades mas generosas con sus programas itadistss importaria mayor nimero de
pobreé y exportaria su base tributati®e esta forma, una localidad “generosa” multipiia sus
problemas, y una localidad que ofrece menos proagade orden redistributivo mejoraria su
posicién financiera. Bajo esta consideracion, sddiarminado que el gobierno central es el ente
mas componente para hacerse encargado de dictra Ndb@bstante, si bien los recursos por
redistribucion son designados a nivel central, eichns casos estos montos son canalizando a
través de los gobiernos subnacionales para qudaealizados en la poblacién mas necesitada.

* Sin considerar los costos de traslado, existim@mtendencia de que las personas con menos resersasbien de
localidad en busca de mayores beneficios.

® Dado que aumentan los costos, se requieren mayuyessos. Esto implica aumentar los impuestosgauéa
gente que paga impuesto buscaria localidades dotistan menos cobros por tributacion.
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La funcién de estabilizacion, por su parte, comgeeias acciones que buscan un equilibrio
macroeconomico del pais. Para ello es vital mantéme cuentas fiscales en equilibrio,
guardando cautela en los sistemas de financiamignendeudamiento de los gobiernos
subnacionales. En este contexto, se ha de espezagl (qgobierno central sepa ser un correcto
fiscalizador sobre la eficiencia en la generaciénmfjresos y la eficacia que se tiene del gasto
nacional, y por consiguiente a nivel local.

La funcion de asignacion, a diferencia de la funaié redistribucion y de estabilizacion,
debe operar s6lo cuando el mercado no es capazmkyag una asignacion y disposicion
socialmente éptima de bienes y servicios. Ello m;upor ejemplo, “en el caso de los bienes
publicos, (donde) el mercado ha fallado en logra eficiente asignacién de recursos” (Horst,
2009, pp. 209). Por lo tanto, el llamado es quéotah gobierno central como los gobiernos
subnacionales sepan canalizar las necesidadesamdasnnacionales y locales, respectivamente,
donde existan fallas respecto el nivel 6ptimo dpakicion que se requieran.

Las tres funciones (redistribucidén, estabilizacign asignacion) implican diversas
concepciones, dindmicas y responsabilidades. Ntamtes para este marco conceptual, es de
particular importancia comprender las responsaiid que tienen los gobiernos locales sobre la
entrega de bienes y servicios.

Esto ultimo se relaciona con la funcion de asighacie recursos y la provision de bienes
publicos. Intervenir en la provision de bienes yvie®s implica, necesariamente, actores
responsables en alcanzar este objetivo. Si bieks&ddo es frecuentemente citado por la
ciudadania como el responsable de una multitudededdas sociales, éste puede actuar tanto a
nivel central como a nivel local. Dependiendo d&b e de bien o servicio que sea demandado,
es mas competente el actual del gobierno centtatal. Por lo tanto, se propone reflexionar
sobre los tipos de bienes publicos a proveer, goasecuencia sobre los diferentes responsables
en su asignacion.

llustracion 2.1: Dimensiones y funciones de la desntralizacién

Descentralizacion Gobiernos Locales

Dimensiones Administrativa

Redistribucion e s As'g.n.af"on
Vs recursos a Estabilizacion Provision de
ilibri recursos por el
Funciones personas con menos EqU|I|br|,o . P
. Macroeconémico Estado socialmente
capacidad. o
Optima

Fuente: Elaboracién propia en base a Horst (2009)



2.1.3 Provisién de bienes publicos

Se entendera por bienes publicos como “todos apublenes y servicios que dos o mas
personas pueden consumir al mismo tiempo y dedakes no se puede impedir que terceros se
beneficien de su consumo sin su consentimiento’tgH@009, p. 209), vale decir, donde no
existe exclusion. De esta forma, dado que no existeentivos por parte del mercado por
proporcionar dichos bienes (todos quieren benefeiggratuitamente esperando que otro lo
financie# el Estado (en su caracter central yljosa transforma en un actor activo en su
provisior.

Horst (2009) sefiala que es posible distinguir dpsstde bienes publicos: de orden
nacional y de orden local. Los bienes publicosarales, como su hombre declara, son los que
generan beneficios a nivel pais. Por lo tanto, rewigion debe ser garantizada por el gobierno
central pues tiene la posibilidad de ofrecer urelnile gestion que garantice su cobertura a nivel
nacional. Ademas, su uso genera beneficios paos.tod

Por otro lado, los bienes y servicios requeridosiweel local varian de territorio en
territorio, decantando en una gran heterogeneidacedo demandado por cada zona. Son bienes
gue generan beneficios acotados a localidadesimt®s posibles de delimitar con claridad. Los
bienes de orden local son lo que son definidosreeniorno mucho mas acotado, y que son
acorde a caracteristicas propias de cada localiftadste sentido, la provision de bienes publicos
locales debe ser competencia de los gobiernos cigba¢ées, ya que este nivel tiene mayor
conocimiento sobre las preferencias de los haleisant

En consecuencia, entendiendo que no existen lestinos suficientes para que el mercado
provea ciertos bienes publicos, al menos de lomoiddeal deben ser competencia de los
gobiernos locales. Por tanto, la importancia dgdstion financiera por la busqueda de dichos
recursos debe atender a diversas caracteristieasstBin e Inostroza (2009) estiman que existen,
al menos, 75 éareas de servicios que estan a cerlps gobiernos locales (ver “Anexo A: Areas
de servicios municipales en Chile”. Segun los asosi bien no todos las municipalidades deben
atender a todas las areas, dado el nivel de hetee@ad que existe entre municipios, si es
importante que cada municipio identifique su “majga servicios”. Esto permite, ademéas de
definir la cobertura y calidad que se desea entrgdanificar adecuadamente el presupuesto
municipal. Esto ultimo, consecuente, debiese llewagestionar eficientemente las distintas
fuentes de ingresos que se tienen, buscando falenisanciamiento mas 6ptimas y adecuadas,
acordes a las capacidades internas y restricclegakes existentes.

2.2 PRACTICAS

Hasta el momento se ha tratado de responder pok guaga qué los municipios deben
captar ingresos. Hacer esto requiere, ademas dddakpuesto, ahondar en ambitos de gestion.
Si bien la mayoria de las fuentes de ingresos elgtthmnidas legalmente para todo el pais (tasas de
tributacion, montos exentos, personas exentagidijade tarifas, etc), la interrogante “como
hacerlo” es muchas veces respondida por la misgenacion. Por ejemplo, una alternativa al

® Importante destacar que el Estado también puespmmionar bienes privados. Ello ocurre cuandosideseable
socialmente la racionalizacién de su uso, impidiende exista rivalidad (propiedad de un bien pogua el
consumo de una persona disminuye el consumo dg.dfw@ando no existe ni exclusién ni rivalidad,hedbla de
bienes publicos puros.
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pago de patentes municipales de forma directasgoier de pago electronico (via web). Dado
gue la Ley de Rentas Municipales no especificaegdanismo exacto para el pago de patentes, el
pago electronico es una alternativa viable que @gederar beneficios tanto a los contribuyentes
como al municipio (se pueden reducen costos déadi@sy transaccionales, facilitando el
tramite). Evidentemente su implementacion debe ssjata a la evaluacion de su uso, costos de
mantencion, etc. El simple ejemplo anterior es w® tantos que permite vislumbrar
oportunidades que tienen los municipios para mejosaniveles de recaudacion.

Para efectos del presente estudio, saber respadder se captan los ingresos en los
ambitos seleccionados (participacion en impuestdtdeal, derechos de aseo y servicios
deportivos) es, sin duda, el principal desafio. upuesto l6gico de trabajo es que, dada la
heterogeneidad en la demanda por bienes localgshéa y las capacidades que tiene cada
municipio, es probable que cada gobierno local pasedisefio propio de cdmo “hacer las cosas”
(0o “no hacerlas™ Del universo de municipalidades, es factible guistan algunas que han
sabido aumentar sus ingresos (o0 disminuir sus gjaatdravés de buenas practicas de gestion
municipal e ideas innovadoras relacionadas al teR@r ende, para entender los factores claves
gue sustentan las practicas, y posteriormente ptualézar dicho conocimiento, es relevante
definir qué se entiende por practicas y cuélesssandinamicas, qué se entiende por “buenas
practicas” y qué se ha hecho con ellas en &mbitmdeeptualizacion y transferencias.

2.2.1¢,Qué son las practicas?

El Programa de las Naciones Unidas para el Dekaglaboro el afio 2009 su Informe de
Desarrollo Humano para Chile en torno a las prasticComo bien lo expresa el titulo, se
reflexiona sobre “la manera de hacer las cosasliersos contextos chilenos. Segun el PNUD
“las préacticas son los modos de actuar y de refacse que las personas despliegan en espacios
concretos de accion” (2009, p. 15). Esta definigtantea, de forma implicita, un sistema donde
las personas son parte de un entorno, en el cuptelsencia de normas sociales generales,
institucionalidad y organizacion interactian canpalsiones y aspiraciones de cada individuo.

Para el caso de Chile, se propone la existencteedduerzas que configuran las practicas
en la mayoria de los ambitos de la vida: factonssitucionales, subjetividad y conocimiento
practico. La primera fuerza proviene de las institnes, quienes definen tanto los espacios de
accion de los individuos como su forma de actuarseégunda fuerza emana desde la subjetividad
de los actores: las motivaciones de estos, suserprefias, aspiraciones y expectativas
caracterizan el tipo de relaciones que establdogoortante resaltar que la subjetividad no es
algo constante en el tiempo, sino algo que se wkomstconstantemente a partir de las
interacciones que existe entre el individuo y stesha que rodea sus practicas. Por dltimo, la
tercera fuerza proviene del conocimiento practiedod individuos. El “saber hacer” configura
mapas de accion (conscientes o inconscientes) gja® @ los actores a actuar de una u otra
forma.

" Tomando el mismo ejemplo, dos municipios puedeartpago via web pero uno puede ser mas eficie®uo
ya que los procesos que sustentan dicho mecanismecdudacién funcionan mejor en un caso (acteabzade
datos, manejo de la informacion, etc).

8 Este hecho se corrobora en los tres casos esbsdiads adelante.
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Las fuerzas recién mencionadas interactian entile sliversas formas. En particular, el
PNUD propone cuatro formas de interaccion (tipogudgos) que influyen de gran manera en el
actuar chileno. A saber: juegos de identidad, deepale intercambio, y de informacion.

— Los juegos de identidad, por una parte, ponen kgesvidad como eje de accion,
resistiendo o adecuando el actuar de los individubspendientemente de lo que exprese
la institucionalidad o lo que se espere de ellosicMs veces las personas no se
comportan segun se expresa en un organigramag¢®@ino una interaccion entre como se
perciban a si mismas y su entorno.

— En forma distinta, los juegos de poder se plantEano interacciones que movilizan
recursos institucionales, acorde a las concepcisulgigtivas de los actores, para generar
influencia (apoyo o negacion) en el comportamielgoresto de los individuos participes
en alguna practica en particular. De esta formaoseibe un desequilibrio en el poder
gue poseen los sujetos, tanto a nivel de recurswitcional) como de ideas
(subjetividad).

— Desde otra arista se plantean los juegos de imid¥oa Estas interacciones sitla el
intercambio de bienes reales o simbolicos entreresten fin de obtener un beneficio
mutuo. La reciprocidad que se presenta puede establinculos tanto afectivos como de
dependencia. De ellos surgen pactos, complicidatijanza y exigencias reciprocas.

— El dltimo juego planteado es respecto la inform@aciBn efecto, la forma de como los
actores utilizan, concentran o distribuyen la infacion influye directamente en como se
hacen las cosas. El flujo libre u obstruccién dermacién que exista, o bien presencia de
expertos son ejemplos de cémo se puede incidirdgtipas y sus posteriores resultados.

llustracién 2.2: Fuerzas y juegos que caracterizay gatillan las practicas

/ Factores \

Institucionales

—)

Juegos de poder,

Conocimiento ) identidad, i
Practico intercambio y PRACTICAS
‘ informacion
_ Factores Subjetivos )

Fuente: PNUD (2009).
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Esta concepcion de practicas (fuerzas y juegosinasmanera particular de abordarlas y
describirlas. Sin embargo, no presentan una cocidotale valor (positivo 0 negativo) de ellas.
De hecho, es complejo plantear una practica conemdw mala por si misma. Su valoracion
depende, casi exclusivamente, de los objetivoggtegan y en qué grado estos son alcanzados.
Por lo tanto, se requiere profundizar en lo qupeeta a la definicion de buenas préacticas. Para
efectos del presente estudio, el tema serd abondmpe@cto las buenas practicas del servicio
publico.

2.2.2 Buenas practicas

Una forma general de definir lo que son las bu@nasticas es entenderlas como un estilo
propio de hacer las cosas, donde ya se ha probadtiaunivel de efectividad, y que ademas es
posible de transferir y aplicar. Esta definiciénpliva claridad sobre cuales son los objetivos
deseados, los plazos que implica su implementagi@ual es el nivel de recursos humanos y
financieros que se deben invertir. En otras patlfigha concepcion se centra en responder dos
preguntas claves: “qué es lo que funciona y lorgyey bajo qué condiciones” (Rodriguez, 2006,
p.7).

Ahora bien, se suele asociar el concepto de bysdaticas al concepto dest practices
(mejores practicas). El concepto dest practicees sumamente amplio, lo cual ha generado
confusion en la comunidad internacional en cuartogue constituye unbest practiceo bien,
lo que significa el concepto. Este hecho, arguntenger Armijo (2004) citando a Loffler (2000)
radica en que el adjetidmestgenera una idea que tiende a ser asociada a@qaetiebido como
perfecto, esperando que la solucion funcione ea tmhtexto y situaciones. De esta forma, se
propone utilizar el concepto de buena précticap ynejor practica, ya que la primera expresion
incorpora la idea de que una practica es buenaarta@sea validada en su contexto particular.

Ya que no se puede alcanzar la perfeccion, undlpodefinicion de “buena practica” es
todo “método superior o (...) practica innovativa gquatribuye a mejorar el desempefio de un
proceso” (Armijo, 2004, p. 5). Esta definicion esaunirada de proceso, por lo que el campo de
accion necesariamente va a estar limitado a laactgales internas de cada organizacion y las
restricciones a las que esta sujeta. Sin embamsgrconsideran aspectos de transferibilidad o
temporalidad, temas preponderantes para este @stado que se pretende encontrar practicas
gue garanticen su funcionamiento en el tiempo ysypseresultados puedan ser replicados.

Atendiendo a lo anterior, la SUBDERE (2004), emalco del programa “Replicabilidad y
Difusién de las Mejores Practicas de Gestion aNMuicipal”, define buenas practicas como:

“Todas las acciones que se hayan generado paraalogn mejoramiento
continuo de los procesos, resultados e impactda gestion municipal, desde la
vision del propio municipio y convirtiéendose en wwperiencia relevante que
permanece en el tiempo y se incorpora como unatipeagosible de ser
replicada.” (SUBDERE, 2004, p.12).

Esta definicion incorpora una visidbn desde una geamtiva horizontal (mejoramiento
continuo de procesos, resultados e impactos), ealddi a la temporalidad y al nivel de
replicabilidad. Ademas, incorpora intrinsecamemteoacepto de participacion, puesto que es el
mismo municipio quién la valida.
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Dicho lo anterior, se definen cuatro criterios famntales para reconocer una buena
practica (SUBDERE, 2004):

— Buenos ResultadosLos resultados deben lograr los objetivos persiegyievaluando su
nivel de impacto (magnitud y calidad), e innovac{ta busqueda de nuevas vias que
actualicen los procesos, ampliando el campo dé®kci

- Participacion. Si el impacto es de nivel local, se debe promdeemparticipacion
ciudadana en conjunto con actores publicos y posaBe ser a nivel interno, aspirar a
una participacion de los funcionarios involucrados.

— Permanencia.La practica se ha incorporado a la gestion datidad publica, validando
su forma de hacer las cosas.

— Replicabilidad. A menos que se pretenda solo reconocimiento,pliecabilidad permite
gue el conocimiento sea transferido efectivamdPdea ello se considera la contingencia
(importancia del tema tratado) y la motivacion geeere (posibilidad que se transforme
en un modelo a seguir).

llustracion 2.3: Caracteristicas de una buena pradta

BUENOS .
RESULTADOS PARTICIPACION PERMANENCIA  REPLICABILIDAD
IMPACTO CIUDADANA VALIDACION INTERNA CONTINGENCIA

INNOVACION INTERNA EFECTIVIDAD MOTIVACION

Fuente: Elaboracién propia en base a SUBDERE (2004).
2.2.3 Buenas practicas en gestion publica y su promocién

Preguntas tales como ¢ para qué sirve identificandmsipracticas?, y ¢como identificarlas?
no pueden ser respondidas de forma inequivoca.eBspl “para qué”, Armijo (2004) sefala
gue el concepto de buenas practicas ha sido dilizzomo una herramienta para promover
programas de reformas y modernizacion de la gegtidrlica. En este aspecto se tienen los
siguientes objetivos.

— Potenciar al gobierno central en su apoyo a laid@eske las instituciones publicas, en
particular la busqueda de la eficiencia en susifunes.

— Mostrar la forma de operar de otros para resolveblpma de alta complejidad a través
de soluciones innovativas.

— Generar un ambiente de competitividad e incentimosel sector publico, mostrando
resultados, comparacién y estimulos del buen des@omnp

— Fomentar la asociacion entre actores para elalsmiaiciones de gestion en niveles
especificos.

— Apoyar procesos de evaluacion de politicas gubezngates como de propia gestion.
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Acorde a estos objetivos, ha existido una crecitgmdencia en los paises de la OCDE a
ocupar como herramientas metodologicas los estutiasmsos dbest practiceso bien generar
instrumentos déenchmarkingpara lograr los objetivos antes mencionados (Arn#p04). No
obstante, en Chile la conceptualizacion sobre nosdgue permitan gestionar el conocimiento
referido a buenas practicas en el servicio pubiieo tendido a ser “empaquetadas”, aspirando a
obtener un “producto en base de dabodine o bien publicaciones y eventos de difusion y
contacto entre los actores que han participaddlas’ €Rodriguez, 2006, p. 7). A continuacion
se presentan las herramientas metodologicas y rimsesos de difusion mas utilizados para
promover las buenas practicas.

2.2.3.1Estudio de casos de best practices

Los estudios de casos dmest practiceshan sido utilizados como una de las dos
herramientas metodoldgicas para la promocion dedsupracticas en paises de la OCDE, en el
contexto de la Nueva Gestion Publica, manteniéndos® una herramienta de referencia para la
evaluacién y difusiébn de innovaciones en gestidnlipal (Armijo, 2004). Como ya se discuti
anteriormente, el concepto dest practicees amplio y genera confusién en cuanto a lo que
constituye su definicidn; o bien, lo que signifiekhconcepto. El adjetivbestgenera una idea
asociada a aquello concebido como perfecto, espergoe la solucién funcione en todo
contexto y situaciones (Lofflér, 2000 en Armijo 200

Las siguientes iniciativas corresponden a procdsageteccion, recoleccion y difusién de
buenas practicas utilizando estudiosbést practicexomo herramienta metodolégica (Armijo,
2004).

— Premiaciones de buenas practicags una de las formas mas recurrentes para promover
buenas practicas, ya que la seleccion y elecciétasleorganizaciones ganadoras se
sustentan en procesos ampliamente probados, gdoeraedibilidad en el pablico.

— Concursos de buenas practicasSe presentan bases con criterios y procedimieato d
concursabilidad, para que instituciones (guberngaeEny no gubernamentales) postulen
y sean incorporadas a bases de datos de buenggsath via principal de difusién es
via internet.

Como se aprecia, las iniciativas recién mencionduascan la promocion de buenas
practicas a través del reconocimiento, esperandentivar a otras organizaciones para que
aspiren a mejorar su imagen.

2.2.3.2Benchmarking

El benchmarkinges una de las metodologias mas utilizadas en Amdratina para
sistematizar experiencias de buenas practicageBidxiste una serie de definiciones sobre esta
herramienta metodoldgica, todas coinciden en epténda partir de dos caracteristicas: i)
potenciar el aprendizaje a través de la comparai)dgenerar la aspiracion a mejorar la gestion
organizacional (Armijo, 2004).

Existen diversas clasificaciones sobre tipogelechmarkingdependiendo de los objetivos
y alcances sobre los cuales se plantea el usotadenetodologia de comparacién. Respecto a
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esto, son dos preguntas que se deben planteaseqgéiere comprar, y cuéles van a ser los
referentes para la comparacion.

Por un lado, dependiendo de qué se quiere compax&ten dos tipos de tipos de
benchmarkingel de proceso y el de resultadosbEhchmarkingle procesos centra su foco en
las préacticas asociadas a las operaciones dedagipaciones a comparar. Esto supone entender
los procesos operativos a través de las actividgdpsacticas que son desarrolladas en la
cotidianidad, y no a través de sus planteamiemosadles. Por otro lado, benchmarkingde
resultados es mas cuantitativo, el cual pretendduar los resultados obtenidos por las
organizaciones a través de medidas de desempefio costos incurridos, la calidad de los
productos, y lognputsy outputsrequeridos (PUMA, 1997).

Por otro lado, dependiendo de cuales van a sereréés de comparacion, existen tres
tipos debenchmarkinginterno, competitivo y funcional. Elenchmarkingnterno consiste en
comprar unidades de organizaciones que tienendnesisimilares al interior de las mismas. Es
relativamente facil conseguir informacion ya que dontenidos de negocio son mas especificos,
lo que al mismo tiempo sesga o limita el campo ehpléementacion. Elbenchmarking
competitivo tiene como intencién enfrentar compmtd directos, o que comparten los mismos
usuarios. Dada la competencia, el traspaso demaftion es complejo y costo, no obstante tiene
un gran potencial para mejorar el desempefio der¢msizaciones. Por ultimo, eenchmarking
funcional es una respuesta intermedia a las dega@ahs mencionadas. Consiste en identificar
organizaciones no competitivas que tengan uno o umédades funcionales similares. Esto
permite enfocar la comparacion a través de vanadades de negocio, donde la ausencia de
competencia haria menos complejo el traspaso demation (Armijo, 2004).

Las siguientes iniciativas corresponden a procdsodeteccion, recoleccion y difusion de
buenas préacticas utilizandobEnchmarkinggomo herramienta metodolégica (Armijo, 2004):

— Procesos déenchmarking Se localiza y recopila informacion sobre las orgaciones
gue van a ser enfrentadas. Para que ello sea @xgesdebe hacer una identificacion
acertada de cuales son aquellas entidades quenpe$eetivamente, una posicion “lider”
sobre el &rea particular que se desea comparar.

— Estudios comparativos realizados por grupos edpemas. Se conforman un grupo de
instituciones, de orden publico y privado, pardizaaestudios comparativos sobre algun
tOpico particular. La intencidén es obtener factanéscos del éxito de los procesos que se
estan comparando.

2.2.4 Proceso para tratar buenas practicas

Entendidas las caracteristicas e importancia dift@r buenas practicas, un punto central
es saber como tratarlas. Identificar buenas p&&tien ningln caso, garantiza que éstas cumplan
los objetivos por las cuales fueron estudiadas.

Una aproximacién bastante clara y metodolégica lemtga en el estudioPftoject
Management Best Practices: Achieving Global Exoeké elaborado por Kerzner (2010). Si
bien dicho estudio se centra el concep&st practicesel proceso de como capturarlas es
bastante claro, l6gico y adaptable al contextgoedente estudio.
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Kerzner (2010) plantea nueve puntos que permitéendar y reconocer el valor dest
practices resumidas en nueve preguntas. Reconociendo flxgmias existentes, para efectos
del presente marco conceptual se reemplazara eéptundebest practicepor buenas practicas
a fin de mejorar el entendimiento del lector.

— ¢ Cual es la definicién de una buena préactica?

- ¢Quién es el responsable de identificarlas y déadin exploradas?

- ¢Como se valida que “algo” es una buena practica?

- ¢ Existen niveles o categorias de buenas practicas?

- ¢Quién es el responsable de gestionar las buedaicps una vez validadas?

- ¢De qué forma se re-evaluara que lo explorado ®inabuena practica?

- ¢ Cbmo implementar buenas practicas una vez vai®ada

- ¢Como se logra para que los integrantes de unaipag&n asimilen y conozcan una
buena préactica?

- ¢Cbmo asegurarse que se usa adecuadamente ui@pract

llustracion 2.4: Proceso para el tratamiento de bueas préacticas

DEFINICION C EXPLORACION 3 VALIDACION

| < 2 X Z__

CATEGORIZACION :> GESTORES C REVALIDACION

IMPLEMENTACION C PROMOCION 3 SUSTENTABILIDAD

Fuente: Elaboracién propia.

2.3 CONSTRUCCION TRANSFORMACION Y FLUJO DECONOCIMIENTO

El punto anterior plantea una exposicién extensaesel concepto de practicas, como
identificar aquellas que son “buenas” y qué se aehd con ellas para su promocién. Sin
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embargo, aun hay un aspecto que no ha sido abor8adt que respeta a la promocion de

buenas préacticas, es necesario profundizar en adepo que conlleva la transmision de

conocimiento: generacion, transformacion y flujackr este ejercicio, sin duda, permite delinear
criterios de transferibilidad que permitan trangmitle buena manera, las buenas practicas
identificadas a otros municipios. Ello porque, pafactos del presente trabajo, la experiencia
sera la principal fuente de conocimiento.

2.3.1 Construccioén

Leonard-Barton (1995) declara la necesidad de dateniertas concepciones que son
claves para el desarrollo del conocimiento en ugarozacion, independiente de la complejidad
de ésta. En particular, se debe entender que tBgekel conocimiento solo cumple su funcién
en cuanto es entendida como un todo organico. iEgitica concebir que los cambios ocurran
continuamente a razén de las turbulencias queeexést ambientes competitivos

En dicho contexto, concebir una gestion de cona@eitoi supone actividades que potencien
la construccidn de éste. La responsabilidad delilestivos es comprender que la construccion
de conocimiento en cualquier tipo de organizac&mae en cada nivel y actor involucrado. Como
sustento al ultimo punto, Leonard-Barton proporatrocuactividades que permiten la generacion
de capacidades basitas resolucién de problemas, experimentacién, imp@ta de
conocimiento, y ejercicio e integracion.

Sobre un eje temporal es posible situar dos aetildd i) resolucion de problemas v ii)
experimentacion. La primera actividad plantea lecesglad de resolver los problemas
considerando las dinamicas actuales de la orgadizémirada del presente). Se hace hincapié
gue sea de forma compartida ya que el progresosielresultado de la negociacion de todos los
actores en un ambiente de aprendizaje. Ahora haewista debe contemplar un horizonte de
accion (mirada al futuro). En un contexto de camstion de aprendizaje y promocion de
conocimiento, la experimentacion es un buen media gescifrar o proyectar las visiones de la
industria y entender cuales son los limites de ésta

Del mismo modo, sobre un eje espacial, se plardeardinamicas que se relacionan hacia
donde se deben enfocar los esfuerzos para cana&lizeonocimiento. En primer lugar, la
innovacion debe ser acompafiada de nuevas herrasiigné aporten a mejorar los procesos de
produccién de bienes o servicios (mirada interia)segundo, se debe aprender a generar
atraccion de conocimiento desde fuera, evitandovdatajas competitivas a la competencia
(mirada hacia el exterior).

° El trabajo desarrollado por Leonard-Barton (19&5)lesarrollado en torno a experiencias en el ambhitado. Sin
embargo, la generalidad de sus concepciones perrsée aplicadas en la gestién publica siempre nduse
consideren las particularidades de esta ultima.

19 | as capacidades béasicason aquellas que conforman una ventaja competifiatan de lascapacidades
complementariagjue agregan valor pero son imitables; ydagacidades habilitantesecesarias pero insuficientes
para producir competitividad en una organizaciéeofiard-Barton, 1995).
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llustracion 2.5: Actividades de creacién y difusionde conocimiento

PRESENTE
Resolucion de
problemas

EXTERNO INTERNO
CAPACIDADES Ejercicioe

BASICAS integracion

Importacion de
conocimiento

FUTURO
Experimentacion

- %

Fuente: Elaboracion propia en base a Leonard-Barton (1995)

2.3.2 Transformacién y flujo

Gestionar el conocimiento implica, ademas de daa@ss y dinamicas de construccion del
mismo, poder entender cuales son los factoresrgugen en su transformacion y de qué forma
es posible darle un sentido l6gico acorde a lostvojs que se pretenda alcanzar.

Nonaka y Takeuchi (1995) proponen que, ademas deéeion, la transformacién vy flujo
de conocimiento se da en un ciclo continuo y adativo. La dinamica, expresada graficamente
en un espiral, se define respecto dos variablestespologicas de conocimiento (tacito y
explicito), y dos niveles ontolégicos de conocine(individual y organizativo, colectivo y/o
socializado) (ver llustracién 2.6).

La sociabilizacion es el proceso por el cual sa gfe adquiere conocimiento tacito a partir
del intercambio de experiencias, creando modelostales y habilidades técnicas que son
posibles de compartir. Dicho conocimiento se tratesmtilizando tanto lenguaje escrito-oral
cono la observacion, imitacion y practicas.

El conocimiento tacito es exteriorizado, explicithee en conceptos concretos. En otras
palabras, la exteriorizacion lleva el conocimiertéwito al ambito explicito. Los nuevos
conceptos se hacen tangibles a través del uso tdonas, analogias, hipotesis o modelos. Esta
etapa es esencial en la transformacion del conentmi dado que implica generar dialogo y
reflexion colectiva para llevar el conocimiento diesl imaginario individual al conocimiento
explicito.
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Luego sigue la etapa de combinacion, la cual llelyaonocimiento explicito recién
generado a un ambito mas general. Ello apunta,rglemente, a un sistema de conocimiento
donde se intercambian y combinan conocimientos dzumentos, redes computaciones de
comunicacion, exposiciones, etc. En otras palaBeasata de armonizar el conocimiento a traves

de la organizacién, sentando una base comun p#oa tos actores involucrados en la generacion
y transformacion de conocimiento.

Finalmente, es necesario llevar el conocimientanabito practico. Lo explicito se vuelve
tacito en cuanto el conocimiento es internalizadolps actores de una organizacién, en lo que
generalmente se define como “aprender haciendointeacion de ello es incorporar los nuevos
conceptos e ideas para luego poder retroalimehproeeso iterativo a fin de potenciar lo bueno,
desechar lo malo e incorporar lo no captado amteante.

llustracion 2.6: Etapas mediante las cuales se cretransforma y fluye el conocimiento

a Didlogo )

SOCIABILIZACION EXTERIORIZACION

>

Creacion del
r

Armonizacion

)
Campo de k J Conocimiento
Interaccion Explicito

INTERIORIZACION COMBINACION

\_ Aprender Haciendo Y,

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995).
2.4 CONCEPTOS ACONSIDERAR EN ELESTUDIO

A modo de sintesis, los conceptos que seran coadioe para el levantamiento y posterior
andlisis de buenas préacticas en la gestion finemciunicipal, se resumen en los siguientes
puntos.

- Dada la importancia que tienen los ingresos loqadea la provision de bienes y servicios
publicos, es de suma relevancia hacer un acabiarstbre los antecedentes financieros
a nivel municipal. En particular se requiere dimemnar y ahondar en aquellos ingresos
gue son autébnomos sobre los cuales se tiene imi&den la forma gastarlo.
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Junto a lo anterior, se deben capturar, ademag|las|iendmenos y dinamicas que la
literatura y antecedentes permitan inferir en cwanios incentivos que existen en los
gobiernos locales por aumentar sus ingresos y arefor gestion en la recaudacion de
estos.

En cuanto a los &mbitos a explorar, se debe comergrienamente en qué consiste cada
uno de ellos (impuesto territorial, derechos de asservicios deportivos). Ello conlleva
desde caracterizar la heterogeneidad municipakeptesen el pais hasta identificar las
variables relevantes que inciden y afectan la @@edn de ingresos locales.

En lo que respecta a las préacticas, la metodolsgiacotara a entender los factores
institucionales, la subjetividad presente y el @dmiento practico que existe en ellas. Las
interacciones que existan entre estas fuerzass(tigg@ juegos) seran abordadas
estructurando un relato l6gico desde el planteamide los problemas que se desea
resolver hasta la consolidacion de la practica mjssin entrar en la categorizacion
planteada en el presente marco conceptual.

Dado los alcances del estudio, se abordaran paimegnte cuatro de las nueves etapas
asociadas al tratamiento de buenas préacticas:idéfirde éstas, exploracion, validacion
y categorizacién. De todas formas, las etapasesitgs (asociadas a la busqueda de los
gestos de practicas, revalidacion, implementagaaomocion y sustentabilidad) seran
tratadas de forma mas agregada al momento de mopameamientos para la
transferibilidad.

Para la validacion de las buenas practicas, sealfuseconocer las cuatro aristas que
debiesen caracterizarlas: buenos resultados, ipation, permanencia y replicabilidad.
Dada la especializacion de los temas, dicha vaidano serd desde una perspectiva
tedrica, sino utilizando el juicio experto dispwegara el desarrollo de este estudio.
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3 METODOLOGIA

El desarrollo de este estudio exploratorio requitasi@tear una serie de etapas y actividades
gue permitan explorar y levantar, de forma acabhdenas practicas de gestion en los ambitos
de impuesto territorial, derechos de aseo y sewiceportivos. Para ello, se plantean los
siguientes objetivos metodologicos.

— Levantar y consolidar la informacion y los antecgds disponibles sobre gestion
financiera municipal, ahondando en ambitos de Bagemunicipales seleccionados a
investigar.

— Establecer una muestra de municipios a explorar.

— Describir la evidencia empirica, profundizando @s laspectos relevantes para la
transferencia de las practicas.

Para lograr lo anterior, la investigacion fue sagaren cuatro etapas que atienden de buena
forma lo recién planteado.

3.1 EXPLORACION Y RECOPILACION DE ANTECEDENTES

En primer lugar, se define una etapa exploratooiadd se levanta y consolida tanto la
informacién secundaria como los antecedentes disiesn sobre finanzas municipales,
profundizando en los &mbitos de buenas practidascienado’’. Esto supone dos actividades
importantes. La primera en estructurar un marcoide@onceptual que haga dialogar temas
sobre finanzas municipales con la conceptualizad@rio que son las buenas practicas y la
gestion del conocimiento. La segunda actividadeearitar antecedentes que permitan identificar
los principales problemas sobre los ingresos mpalies a fin de elaborar un diagndstico sobre
las finanzas municipales y los ambitos de bueradipas seleccionados.

Los productos asociados a esta etapa son los rsigsie

— Marco teorico conceptual sobre la importancia defilranzas municipales, asi como las
buenas practicas como herramienta para la tramsfarde conocimiento.

— Diagnéstico sobre la situacion actual de las fiagnmaunicipales y los ambitos de buenas
practicas determinados a estudiar.

3.2 DISENO ESTRUCTURADO DE EXPLORACION

Entendidos los principales problemas y restricagae la gestion financiera municipal — en
particular, los atingentes los &mbitos seleccioaalexplorar- se pretende realizar un estudio de
campo donde se busque evidencia empirica de bpeaetsicas en la gestion de ingresos. Para
ello se propone una estrategia que tenga, comttagspyuna muestra de municipios sobre los
cuales se puedan levantar las préacticas.

M Tanto los ambitos de buenas practicas financieomso las practicas mismas sorputs para este estudio,
recordando que la presente investigacion es patferdyecto FONDEF “Sistema de Gestion del Conoaitu para

la Transferencia de Innovaciones y Buenas PractnaGestion entre Gobiernos Locales”, a cargo @elt@ de

Sistemas Publicos de la Universidad de Chile.
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Los criterios para seleccionar las municipalidadkdsen considerar tanto la heterogeneidad
municipal como evidencia de rendimientos sobresige

Respecto el primer criterio, tradicionalmente léeh@geneidad municipal en Chile se ha
manejado a través de la conformacién conglomeraddssters®. Este método busca generar
grupos de municipios que sean semejantes a nitr@-gnupal, pero diferentes a nivel inter-
grupal. Para ello existe una serie de criteriomdésticos (como andlisis de componentes
principales, oclustering segun el algoritmd-mean¥ que permiten analizar la informacion a
partir de variables que son cuantificables. Pagate$ de este trabajo, se utiliza la clasificacion
desarrollada por el Centro de Sistemas Publico®)@8 la Universidad de Chile en Mayo del
2012, la cual usa el criterio de minimos cuadradobre 27 variables, aplicando el algoritkio
meangpara la generacion de los conglomerados.

Ademés de la heterogeneidad, también es necesgu®mdos municipios seleccionados
tengan evidencien rendimientos sobresalientes ctspe gestion de recursos en las areas de
interés (participacion en impuesto territorial,etdros de aseo y servicios deportivos). El listado
de municipios sobre los cuales se elige la muésgibse elabora considerando opinion experta y
analisis cuantitativo. Los municipios propuestas epinion experta seran producto del proceso
asociado a la definicion de los ambitos de ingrestevantes y las buenas practicas que se desea
estudiar. Los propuestos via analisis cuantitat®@n producto de un andlisis sobre indicadores
de gestion financiera disefiado para identificar inipios con comportamientos destacados
durante el periodo 2008-2011. El supuesto quedettas es que la probabilidad de encontrar
buenas préacticas sobre recaudacion y financiamentoas alta en municipios donde se aprecie
una evolucidén positiva de los ingresos percibidotas areas en estudio.

Finalizada esta etapa, se pretende contar unanaues8 municipios (1 por ambito) donde
se levantaran las buenas practicas que son dédréstudiar.

3.3 DESARROLLO CUALITATIVO DE LA INVESTIGACION

Esta etapa, de caracter cualitativo, pretende tavdas buenas practicas de gestion
seleccionadas en los municipios ya definidos. lLeshs practicas a explorar son las siguientes.

— Impuesto territorial: “Integracion de la Informagiéobre impuesto territorial”
— Derechos de aseo: “Gestion de cobranza por dereehaseo”.
— Servicios deportivos: "Gestion de servicios depod?

Al igual que la clasificacion municipal antes memgda, el instrumento utilizado para el
levantamiento de las buenas practicas fue disepadoel Centro de Sistema Publico de la
Universidad de Chile durante el mes de Julio de22@L objetivo es, ademas de recopilar y
levantar toda la informacion necesaria sobre |&nasl practicas seleccionadas, contextualizar e
identificar caracteristicas y desafios que enfretda organizaciones en cuestion. Se menciona
gue, para las tres practicas, el instrumento aaties el mismo.

12 E| trabajo “La Reforma Municipal en la Mira”, réaddo por el OCUC, Expansiva y la Escuela de TmBajcial
UC el afio 2007 hacen una revisé extensa sobréesste
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Dispuesto lo anterior, los municipios seleccionaddsben ser contactados para
implementar dicho instrumento. Dado las restricegode tiempo, los alcances de este estudio
s6lo contemplan entrevistas con municipalidades.

El producto de esta etapa es la descripcion acatetis buenas practicas identificadas en

base a siete aspectos.

— Contexto organizacional

— Problema a solucionar

— Solucién planteada

— Consolidacion de la practicas y actividades claves

— Resultados

— Problemas de implementacion

- Ambitos de gestion involucrados

3.4 SINTESIS Y CRITERIOS RELEVANTES DE TRANSFERIBILIDAD
Finalmente la informacion levantada debe ser delaugafin de analizar, de forma clara y
concreta, los aspectos claves de las buenas asdisto permitira aportar criterios relevantes al

momento de pensar en futuras transferencias ¢edatcas en cuestion.

A continuacion se muestra graficamente la metodalatgsarrollada, identificando las
etapas, actividades y herramientas utilizadas.
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llustracion 3.1: Esquema de las Etapas y Actividadeasociadas a la Metodologia Tentativa

EXPLORACION Y RECOPILACION
DE ANTECEDENTES

. Recopilacion de informacién y
antecedentes disponibles.

. Elaboracién de marco-tedrico
conceptual.

. Levantamiento y diagndstico de la
situacion actual.

Revision de informacién secundaria.
Elaboracion de base de datos.

Busquedade
antecedentesde
nuevos aspectos
considerados
relevantesenel
disefio de
exploracion

DISENO ESTRUCTURADO DE EXPLORACION

. Seleccion de buenas practicas.

. Andlisis cuantitativo de ambitos de buenas

practicas.

. Seleccion de municipios generadoresde buenas
practicas (muestra a explorar).

Panelde expertos

Andlisis de clusters.

Elaboracion de indicadores de gestion financiera.
Analisis estadistico descriptivo.

\

DESARROLLO \

CUALITATIVO DE LA

INVESTIGACION

Descripcion del
instrumento de
levantamiento de
practicas.
8. Levantamiento de
buenas practicas

< Entrevistas semi-
estructuradas.

SINTESIS Y CRITERIOS
RELEVANTES DE
TRANSFERIBILIDAD

9. Sintesis de principales
caracteristicasde
buenas practicas.

10.Aspectosrelevantesa
considerar parafuturas
transferencias.

Actividades Herramientas J

Fuente: Elaboracion propia.
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4 ANTECEDENTES

En el siguiente capitulo se exponen, de forma relynos aspectos mas relevantes para
contextualizar y dimensionar las finanzas muni@pan Chile. El objetivo principal es elaborar
un diagnostico que sirva como insumo para posegiandlisis tanto cuantitativos como
cualitativos del presente estudio.

En primer lugar se realiza una breve descripcidimesel nivel de descentralizacion fiscal
gue existe en Chile, planteando los desafios ysidades en la actualidad. Luego se ahonda
especificamente en los ingresos municipales, pta@sgn la evolucion en los dltimos afios y
describiendo los aspectos mas preponderantes &and&inalmente, se revisan las areas de
estudios definidas anteriormente (impuesto teratoderechos de aseo y servicios deportivos),
profundizando en el marco legal que las definepgrtando un dimensionamiento cuantitativo
sobre aspectos importantes en cada una de ellas.

4.1 DESCENTRALIZACION FISCAL EN CHILE: CONTEXTO Y DESAFIiOS

Uno de los argumentos mas utilizados a favor ddelscentralizacion de los recursos
publicos radica en la idea de eficiencia asignadado que los recursos se focalizarian acorde a
la especificidad de la demanda por bienes y sewvide cada comunidad. Al mismo tiempo, se
puede evitar la discrecionalidad que pueda exsstiivel central en temas de distribucion y
definicién de ingresos y gastos (Horst, 2009).

Bernstein e Inostroza (2009), en referencia a pationes del Banco Mundial, sefialan que
la descentralizaciéon fiscal puede ser medida eridunde cuanto representan los recursos
autobnomos que pueden ser administrados a nivellecsus los niveles de ingresos nacionales y
regionales. Considerando esta referencia, el irddRmvenue Statics 1964-20b@ la OCDE
(2011) muestra que, para el aiflo 2009, los ingresases en Chile representan un 7,5% del total
de ingresos a nivel naciofal Si bien dicha cifra lo sitda en rango medio-baspecto a sus
pares participes de la OCDE, casos como Finla2@8%), Dinamarca (25,8), Islandia (27,3%),
Japodn (27,6%) o Suiza (36,3%) distan mucho dealidas chilena. Alcanzar un 15% de nivel de
descentralizacion fiscal en el largo plazo (10 affpermitiria a Chile alcanzar un nivel de
descentralizacion “lejano todavia de paises ddkatos, pero razonable para un pais como
Chile” (Bernstein e Inostroza, 2009, p. 273).

13 Solo para corroborar cifrar, para el afio 1995n8in e Inostroza (2009) estimaron que dicha razérde un
6,1%; y la OCDE (2011), 6,5%.
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Grafico 4.1: Representacién de los ingresos localesbre como porcentaje del total de los ingresos
fiscales para el afio 2009
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Fuente: Elaboracion propia en base a Table E. Attributibtax revenues to sub-sectors of general goverhaen
percentage of total tax revenue del informe Revedtaéistics 1965-2010 de la OCDE (2011). Los valore
especificos se encuentran en el cuadro “Anexo Rirdgentacion de los ingresos locales sobre como
porcentaje del total de los ingresos fiscales”.

Ahora bien, aun cuando se alcanzase el nivel “deSeke descentralizacion, Horst (2009)
sefiala que los paises mas descentralizados tande@enden mas de transferencias
intergubernamentales. Por tanto, la instituciomaidetras de las relaciones presupuestarias, a
distintos niveles de gobierno, cobra particulaevahcia: no tiene sentido percibir mas ingresos
para gastar si no hay capacidad institucional pastionar eficientemente los recursos. Sobre
esto, Bernstein e Inostroza (2009) sefalan que dast estructuras, recursos y conflictos de
intereses actuales hacen de la “buena administragibtema complejo a nivel municipal. Como
consecuencia, “no tiene sentido mejorar el finan®@ato a las municipalidades si eso no va
acompafado de mejoras en la gestidon y serviciosegtregan los municipios” (Bernstein e
Inostroza, 2009, p. 273). De este modo, se entiéadeecesidad de reforzar la estructura
institucional municipal para generar una mejorigaesén la provision de servicios publicos a la
localidad.

En sintesis, la literatura revisada refleja queChile aun existe una alta centralizacion de
los recursos fiscales, hecho que se corrobora ®ibdms niveles que representan los ingresos
locales sobre los ingresos nacionales. Asimismoplaetea el desafio no solo consiste en
aumentar los ingresos locales, sino también emzaafda gestion municipal para que la provision
de servicios publicos se logre de forma optima.

4.2 FINANCIAMIENTO MUNICIPAL: FUENTES DEINGRESOS YAUTONOMIA

Un tema no abordado hasta el momento, y que egaterglevancia, es la autonomia
financiera que poseen los municipios. La autonamiaolo se relaciona con la flexibilidad que
tengan los gobiernos locales para definir en quetagatambién se asocia con la facultad que
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estos posean en la determinacion de los niveleedidacion necesarios para satisfacer las
demandas locales de forma eficiente y eficaz. Baja l6gica se ha de esperar que las respuestas
a las demandas locales estén mas proximas al ogima medida que aumente el nivel de
autonomia. Lamentablemente, los municipios chilesesaracterizan por evidenciar una gran
dependencia de algunas fuentes de ingresos, eudéss no son actores de relevantes. Como
resultado, un gran niumero de municipios tiendepraportarse como “receptores”, y no como
“recaudadores” o “gestores” de ingresos.

Para respaldar la sentencia anterior, la siguisnteseccion describe globalmente las
distintas fuentes que componen los ingresos pdasbipor los municipios chilenos,
profundizando en aquellas que pueden ser gastad&wmda autbnoma. En forma paralela, se
exponen los problemas y desafios planteados @vikidn bibliografica.

4.2.1 Fuentes de Ingresos

Las municipalidades poseen varias fuentes de iogreSegun Bravo (2011), estas se
pueden resumir en:

1. Ingresos por conceptos de impuesto.

o0 Impuesto territoriales.

0 Licencias municipales.

0 Permisos de circulacion.

0 Impuesto a los casinos.

0 Licencias mineras y acuicolas.

2. Derechos municipales.

0 Remocion de desechos.

o Otros derechos (licencias de conducir, permisosrtianizacion y construccion,
licencias provisionales, transferencia vehiculanta de bienes, uso de espacios
publicos, publicidad en espacios publicos, etc).

3. Fondo Comun Municipal (FCM).
4. Transferencias y Fondos Competitivos desde la $uliseia de Desarrollo Regional
(SUBDERE).

o Programa de Mejoramiento Urbano y Equipamiento G@ah(PMU).

o Programa de Mejoramiento de Barrios (PMB).

o Fondo Nacional de Desarrollo Regional (FNDR).

5. Transferencia desde otros ministerios.

o Fondos Concursables.

o Programas del Gobierno Central.

6. Transferencia para servicios delegados.
o Educacion.
o Salud Primaria.

Como se puede apreciar, los ingresos municipalesosstituyen por recaudacion de
tributos y derechos municipales, Fondo Comun Mpaici transferencias, y otros tipos de
ingresos. Desde el 2008 a la fecha los ingresatetopercibidos por los municipios han tenido
un crecimiento sostenido real, con una tasa dentiestto equivalente a 8,4% anual. Asimismo
se evidencia que la participacion relativa de ¢gmade ingreso se conserva afio a afio.
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Cuadro 4.1: Fuentes de Ingresos Municipales 20082011 (MM$ 2011)

FUENTE DE INGRESO (MMS$ 2011) 2008 2009 2010 2011

Ingresos Propios Permanentes (IPP) 813.414 882.728 914.419 1.033.924
Participacion en Impuesto Territorial (Art. 37 DL 3063) 218.895 238.153 236.149 264.195
Permiso de Circulacion - De Beneficio Municipal 72.705 72.451 82.332 94.824
Patentes Municipales - De Beneficio Municipal 226.038 256.899 266.633 277.015
Derechos de Aseo 52.282 57.439 60.161 65.340
Otros Ingresos Propios Permanentes 243.494 257.787 269.144 332.550
Ingresos por Fondo Comun Municipal (FCM) 585.159 660.741 659.453 720.695
Ingresos por Transferencias 193.560 230.734 277.438 274.034
Otros Ingresos Municipales 372.730 352.255 429.430 475.792

INGRESO TOTAL PERCIBIDO (MMS$ 2011) 1.964.863 2.126.459 2.280.740 2.504.445

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de informacidrsti¢iM.

Grafico 4.2: Distribucién porcentual del Total de Ingresos Municipales segin fuente de ingreso
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Fuente: Elaboracién propia sobre la base de informacidrstelM.

Varios autores (Horst, 2009; Henriquez y Fuenzaltfd1; Bravo, 2011), expresan que
los: Ingresos Propios Permanentes y Fondo Comunidiah son las fuentes de ingresos
relevantes al momento de evaluar la autonomiadiaean municipal. Los primeros son ingresos
gue son generados a partir de fuentes de propiés demuna; y los segundos corresponden a
transferencias desde un fondo comun construidorér gl aporte de todos los municipios
(redistribucion de recursos). En este contexto, temnsferencias pierden relevancia,
principalmente, porque corresponden a recursosdgben ser gastados en temas especificos
(programas, proyectos de inversion, entrega deaetluty salud, etc), Io que no necesariamente
se ajusta a las demandas especificas que surgstamtemente en cada localidad (no pueden ser
utilizados en otros temas que no sean a los querfudestinados). Por lo tanto, si bien
representan cerca del 10% de los recursos muresipphra efectos del presente estudio estos
ingresos seran aislados del analisis.
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Los datos muestran que los Ingresos Propios Penteng el Fondo Comun Municipal
han tenido un crecimiento real equivalente a ur®e8)8 7,2% anual, respectivamente. No
obstante, el peso relativo de ambos se conserva &im, representando el 70% del total de
ingresos percibidos aproximadamente. A continuaseédescriben cada uno de estos ingresos, y
cuales son los temas relevantes asociados.

4.2.2Ingresos Propios Permanentes

Los Ingresos Propios Permanentes (desde ahord) $BPR ingresos generados a partir de
fuentes de propias de la comuna. Segun el clagdigaresupuestario municipal vigente, los IPP
estan constituidos por impuestos, patentes, desegh@ermisos para actividades empresariales,
uso de bienes publicos y entrega de servicios npahés. El detalle de los montos que
representa cada fuente se encuentra en el Cuddro 4.

Gréfico 4.3: Distribuciéon porcentual de los Ingress Propios Permanentes segun fuente de ingreso
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Fuente: Elaboracién propia sobre la base de informacidrstelM.
Nota: El detalle de las fuentes de ingreso que constitlge IPP se el cuadro “Anexo C: Partidas del
clasificador presupuestario que componente loebay Propios Permanentes”.

Desde el 2008 al 2011, cerca del 70% de los IRPituyen a partir de lo percibido por
participacion en impuesto territorial, patentes ioipales, permisos de circulacién y derechos de
aseo. Sin embargo estas fuentes de ingresos nde$ioidas por los municipios. Tanto la base
impositiva como las tasas de impuestos, permisatenges y derechos son definidos por ley a
nivel nacional, “desestimando el costo de los s@gientregados a financiar con la recaudacion
municipal” (Henriquez y Fuenzalida, 2011, p. 8).r$4q2009) sefiala que este hecho es una
restriccion para los municipios, restringiendo stoaomia. Ello porque no existe gran libertad
para definir los niveles de ingresos necesarios gatisfacer la demanda de servicios y bienes de
la comunidad. En otras palabras, el dimensionamidet cada municipio no depende de las
prioridades o preferencias de sus habitantes, ga‘guentan con un cierto nivel de recursos y
gue en funcion de ello deciden en qué y como setadas” (Horst, 2009, p. 218). Para entender
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mejor lo anterior, considerar el caso de los imfmsederritoriales. Estos corresponden a
impuestos fijados por la Ley N°17.235 sobre Impudsdrritorial. Los pardmetros considerados
para su calculo (avalto fiscal, los montos afectasas impositivas, etc) son fijados por el
Servicio de Impuestos Internos. Luego, es probghke existan municipios que opten por ser
meros “receptores” de este ingreso (rol pasivojjya no hay incentivos claros para tomar una

posicion fiscalizadora.

4.2.3Fondo Comun Municipal

El Fondo Comun Municipal (desde ahora, “FCM”), s “mecanismo de redistribucion
solidaria de ingresos propios entre municipios plais, cuyo objetivo principal apunta a
garantizar el adecuado funcionamiento y cumplinoiede los fines propios de los municipios”
(Henriquez y Fuenzalida, 2011, p.4). Se comporteedegjes:

- Recaudacion, integrando fondos tanto del gobieemtral como de los municipios.

— Distribucién, asignacion de montos a cada municpdl segun el coeficiente de
participacion calculado afio a afo.

— Mecanismo de estabilizacion, compensacion totahraigl si los ingresos por FCM son
menores a los estimados en un afio.

En lo que respecta a la recaudacion, el FCM intpgneipalmente fondos provenientes de
los municipios y, en menor medida, recursos dekdel®erno central. En efecto, para afio 2009,
el FCM se compuso en su mayoria por aportes pareptos de Impuesto Territorial (58,5%),
Permiso de Circulacion (19,8%) y Patentes Muniep#l 3,2%) (SUBDERE, 2010).

Grafico 4.4: Composicion del Fondo Comun Municipaldurante el afio 2009

Impuesto Territorial 58,5%

Permisos de Circulacion 19,8%

Patentes Municipales 13,2%
Aporte Fiscal

Transferenciade Vehiculos

Multas Fotorradares

Fuente: SUBDERE (2010).
Nota: Las fuentes de recaudacion que constituyen el FE€khsuentran en el cuadro “Anexo D: Fuentes

de recaudacion del Fondo Comuan Municipal”.

Los criterios de distribucion del FCM se realizabre la base de los siguientes parametros

(Horst, 2009):
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— 25% partes iguales entre las comunas del pais.

— 10% en relacion al nimero de pobres de la comundguado en relacion a la poblacién
pobre del pais.

— 30% en proporcion directa al nUmero de predios tesede impuesto territorial de cada
comuna con respecto al numero de predios exentgsade ponderado segun el nimero
de predios exentos de la comuna en relacion éldetpredios de ésta.

- 35% en proporcion directa a los menores ingresapi@s permanentes del afio
precedente al calculo, lo cual se determina en bhaseenor ingreso municipal propio
permanentes por habitante de cada comuna en relatipromedio nacional de dicho
ingreso por habitante. Para determinar dicho mérmgreso se considera, asimismo, la
poblacion flotante de aquellas comunas que haylncsilificadas como balneario.

Una conclusion comun en la revision bibliografiemisada (Horst, 2009; Bravo, 2011) es
gue el FCM entrega mayores recursos en la mediddogumunicipios se vean beneficiados por
la discrecionalidad del gobierno central y los hesade recaudacion efectiva (no potencial) que
alcanzan. En cuanto a la discrecionalidad, un desgn las comunas compensadas por recibir
poblacién flotante acorde a la estacionalidad qaepsede evidencidt Respecto a la
recaudacion, el FCM tiende a entregar mayores re@attomunas que perciban menos ingresos,
sin contrastar el ingreso efectivamente percibiolo los niveles que potencialmente se podrian
percibir. Por tanto, en cuanto a lo anterior, Heestala lo siguiente:

“Ello induce a que los municipios tienda a adoptara actitud mas pasiva en la
busqueda de nuevas y mayores fuentes de ingresqagylos costos administrativos
y politicos que eventualmente pudiera traer consiga medida de esta naturaleza,
sumado a los recursos que recibirian del FCM, llavgue en definitiva resulta méas
“comodo” para la administracion comunal esperar pasmente los recursos desde
el FCM” (Horst, 2009, p. 221).

4.2.4Heterogeneidad financiera: Evidencia de baja autoi@o

Las dos fuentes de ingresos expuestos (IPP y Fa@Mhalizarlas en forma agregada, no
son una clara sefal de la gran heterogeneidadcferanque existe entre los municipios chilenos.
Existe una gran dependencia del FCM en la mayaiasl municipalidades justificada por los
altos niveles de exencién (predios, derechos de, &s€) y bajos niveles de IPP. Este hecho es
una restriccién para avanzar hacia una descemtcadiz fiscal, reflejando la baja autonomia que
tienen los gobiernos locales para determinar suwsiniemos de financiamientos (Ormefio, 2006;
Horst, 2009). A continuacion se muestra la evidewnla este hecho, mostrando evidencia desde
los datos vy literatura revisada.

El 2011, los IPP y el FCM representaron 41,3% B#0del total de ingresos municipales
percibidos a nivel nacional, respectivamente. eBibargo, estos valores no son representativos a
una “comuna promedio” ya que la desagregacion daftemacion a nivel comunal muestra
valores sumamente dispares. Para el afio’2041160,3% de las comunas evidenciaron niveles de

4 Horst (2009) sefiala, por ejemplo, que el afio 2@HBunas como Cartagena, El Tabo, El Quisco y Sannin
son compensadas por poblacion flotante, no asirdliga o Vifia del Mar.
15 Se excluyen las comunas de Marchigue y Cochamdaeatregaron datos para el afio 2011.
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IPP inferiores al promedio nacional (IPP/Ingresotales < 41,3%). De forma similar, el 56,0%
de las comunas expresan niveles de FCM mayore®m@egio nacional (FCM/Ingresos Totales
> 29,8%). Estos datos demuestran que existe umadjfierencia en los niveles de autonomia
(IPP/Ingresos Totales) y dependencia (FCM/Ingr@sales).

Gréfico 4.5: Histograma de comunas clasificadas ség el rango de indicadores de IPP y de FCM
sobre Ingreso Total para el afio 2011
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Fuente: Elaboracién propia sobre la base de informacidistiélM.
Nota: Los valores por rango se expresan en el cuadroX@\ie Distribucidon del nimero de comunas por
rango segun el porcentaje de IPP y FCM sobre lpesos Totales para el afio 2011".

Desde otra perspectiva, lo anterior es ratificaoloHenriquez y Fuenzalida (2011), quienes
basados en Horst (2009), realizan una segmentad#nas municipalidades tomando en
consideracion la relacion entre el aporte y lapeidm del FCM. De esta forma, si la relacion es
mayor a uno significa que aporta al FCM es mds dee recibe de él; y viceversa, si la relacidon
es menor a uno implica que el municipio en cuestgibe mas de lo que aporta al FCM.

Cuadro 4.2: Segmentacion de municipios seglin aportd FCM y recepcion de él

CATEGORIA VALOR iNDICE N2 MUNICIPIOS
Gran Aportador 8.79-25.01 5
Aportador 1.13-4.81 9
Receptor- Aportador 0.53-0.96 14
Receptor 0.1-0.49 140
Receptor Neto 0-0.09 177

Fuente: Henriquez y Fuenzalida (2011), considerando labke de relacién entre aportes y
recepcion del FCM proporcionada por SINIM.
Nota: Valor Indice = (Aporte al FCM) / (Recepcién del ML

De los resultados se desprende que el 51,5% dgolmsrnos locales aportan menos del
10% de lo que reciben (categoria “Receptor Net&y. decir, en mas de la mitad de los
municipios se recibe del FCM, aproximadamente, dexzes el valor que se aporta. Asimismo,
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existe un grupo homogéneo bien definido de compea®necientes a la Region Metropolitana
con altos IPP con una casi nula recepcion de ingnesr FCM (categoria “Gran Aportador”).

Los datos mostrados demuestran que la heterogen@aaciera es un hecho concreto. La
baja autonomia (dada las restricciones legaleseniivos para definir niveles de recaudacion
optimos) y alta dependencia (a razon de la disonetidad del gobierno central, y el nulo
contraste entre la recaudacion “efectiva” y “poiafic han gatillado unstatus quoen varios
municipios, donde no hay incentivos claros porudea mas.

No obstante, si bien muchos parametros estan deéinpor ley, los gobiernos locales
también pueden realizar esfuerzos por implementadctipas innovativas que permitan
sobrellevar los distintos factores que condiciosangestion en la recaudacion de ingresos.
Dependiendo de como se definan los distintos tg@egresos, 1os municipios pueden buscar
espacios de accion. Es por ello que, a continuasgmealiza una breve descripcion de las areas
de estudio en la que se enfoca el presente trpbegojustificar este hecho.

4.3 DESCRIPCION DEAMBITOS DE BUENAS PRACTICAS

4.3.11Ingresos por participacion en impuesto territorial
4.3.1.1Descripcion general del impuesto territorial

El impuesto territorial corresponde a impuestodcagbs a los bienes raices de cada
comuna, aplicados sobre el avallto fiscal de eloscaracteristicas estan definidas en la Ley
N°17.235 sobre Impuesto Territorial, la cual defitos tipos (o0 series) de bienes raices sujetos a
este tipo de tributos.

— Bienes Raices AgricolasSe define como todo predio cuyo terreno estéirdekd,
preferentemente, a la produccién agropecuaria esfak o que econdmica sean
susceptibles a dichos tipos de produccion en fopnedominante. Ademas, se
consideraran los inmuebles siempre que estos tarayaa fin la obtencion de productos
agropecuarios primarios, vegetales o animales.

— Bienes Raices No AgricolasCorresponden a todos aquellos que no sean rédosoc
como bienes raices agricolas.

Los bienes de uso publico seran avaluados, y pwiguiente sujetos a contribuciones, en
caso de existir algun concesionario u ocupante Igénatitulo de bienes raices fiscales,
municipales o nacionales de uso publico (Articuid @ Ley de Rentas Municipales).

Los bienes exentos (total o parcialmente) del mmeste tributo estan estipulados en el
cuadro anexo 1 de la Ley N°17.235, considerandemad, todos aquellos bienes que sean
beneficiados por leyes especiales. Asimismo, seafeinontos de exencidon segun cada tipo de
bien raiz. Estos montos son reajustados semesir@eegun IPC y segun la variacion promedio
de los avallos en cada proceso de reavallo fifiehos montos, asi como las tasas de
contribucion vigentes para el segundo semestra@&! se muestran a continuacion.
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Cuadro 4.3: Exenciones de Impuesto Territorial vigates para el segundo semestre del afio 2012.

MONTO EXENTO ($ 1 de

SERIE DESTINO Julio de 2012)
, Agricola propiamente tal 7.633.529
A |
gricola Casa patronal 7.642.763
, Pleno Derecho 151.026
No Agricola .
Habitacional 18.486.323

Fuente: Pagina web de SlI.
<http://www.sii.cl/pagina/br/reajustes_exenciongai [Consulta: 20 de
Junio de 2012].

llustracion 4.1: Tasas y sobretasas anuales (%) dmntribucidon segun tramos de avalto afecto

1,2% +
1,2% + 0,075%
0,025% MMS
66 MMS
1,0%
18.5 MMS$
7.6 MMS EXENTO 15M$
Habitacional No habitacional
Agricola No Agricola

Fuente: Elaboracion propia en base a pagina web de SlI.
<http://lwww.sii.cl/preguntas_frecuentes/bienes asi@01_004_3848.htm> [Consulta: 20 de Agosto
de 2012].

Nota: Los montos expresados corresponden a aproximacpara mejor entendimiento del lector.

El avallo de los distintos tipos de bienes raieggi¢olas y no agricolas) se determina
segun diferentes metodologias. De todas formasualsios afectos vigentes para cada semestre,
reajustados segun variacion del IPC del semestierian seran emitidos por el Sll a cada
comuna a través de un documento denominado “RokSeah de Contribuciones”. Este debe
contener, ademas de los datos indispensables pddertificacion del predio, su avallo, la
exencion si tuviere, y el impuesto.

Asimismo, existen procesos de reavalio de bieriessa nivel nacional que deben ser
realizados por el Sl cada 5 affosPara lo anterior, el Sl puede solicitar la @sista y
cooperacion de los municipios en la tasacion debieses raices de sus respectivos territorios.

16 E| ultimo reavaltio de bienes raices agricolasfeetie en julio del afio 2009, y el de los raicesagrcolas en
enero del afio 2006. (Pagina web Sl <http://wwvelédprenda_sobre_impuestos/impuestos/otros_impsibsn>
[Consulta: 21 de junio de 2012]).
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Terminada la tasacion en una comuna, el Sl gederhrol de avallos, la cual considera la
totalidad de bienes raices de la comuna (afecesegtas) y bienes nacionales de uso publico
segun proceda el articulo 27°. Dicha informacion eewiada por el mismo Sll a las
municipalidades respectivas para ser publicadasnegar visible del local donde funcione la
municipalidad respectiva. Ademas, dentro de diag,dista informacion debe ser publicada en un
diario de circulacion general en la comuna.

El pago de los impuestos territoriales debe redtizd duefio u ocupante de cada propiedad
cada afo en cuatro cuotas (abril, junio, septiembreviembre). Sin embargo, el contribuyente
podra pagar durante el mes de abril los impuestogspondientes a todo el afio. La entidad
encargada de generar la recaudacion es la TesGemiral de la Republica.

Finalmente, segun la Ley N° 3.063 sobre Rentas &ijpales, las municipalidades
percibiran el rendimiento total del impuesto terdl (de forma directa e indirecta). Constituye
ingreso propio de cada municipalidad el 40% dedliahpuesto de la comuna respectiva, salvo
las municipalidades de Santiago, Providencia, Lasd€s y Vitacura, en que dicho ingreso sera
de un 35%. El resto de la recaudacién va directd-aldo Comun Municipal para ser
redistribuido al resto de los municipios segunddterios que estipula dicho fondo. Luego, el
monto correspondiente a cada comuna sera entreigadiem de los 30 dias posteriores al mes de
recaudacion (70% los primeros 15 dias de los digheses en forma de anticipo segun
estimaciones de la SUBDERE, y el resto los Ultidibslias segun sea la recaudacion efectiva).

4.3.1.2Numeros y relaciones del los ingresos municipales participacion en
impuesto territorial

Los ingresos municipales por participacion direeta impuesto territoria{vale decir,
aquello que va directamente a los municipios simsicierar lo proveniente del FCM) el 2008
representaron 218.895 MM$, aumentando hasta 268M el afio 2011’ (ver Cuadro 4.1).

Ahora bien, los ingresos por participacion en ingpoierritorial dependen de diversos
factores: numero de predios afectos a contribu@dalto fiscal afecto, morosidad en el pago,
capacidad de gestion en el cobro, entre otros. €facdos del siguiente andlisis, se analizara la
informacion disponible (avalto afecto a contribucionimero de predios). Otros factores como
la capacidad de gestionar bien la informacion ind¢edencia que puedan tener los municipios en
la gestion de cobranza seran aspectos a exploral estudio de campo desarrollado mas
adelante.

Al tomar la informacién correspondiente a cada mipio entre los afilos 2008 y 2011, es
posible verificar que los ingresos municipales participacion en impuesto territorial y el
namero total de predios afectos tienen un coefieiele correlacion simple de 0,95, donde los
predios determinan cerca del 91% de la variabil@adsta fuente de ingresos.

17 El 2009 se evidencia una baja, la cual puedeaustfigada por las medidas tomadas por el terremetafio 2010.
Mayor informacion en <http://www.sii.cl/pagina/aatizada/noticias/2010/010310noti01jo.htm> [CoreuR?2 de
junio de 2012].
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Gréfico 4.6: Relacidn entre ingresos por impuestoetritorial y nimero de predios afectos a su
pago durante el periodo 2008-2011
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Fuente: Elaboracién propia sobre la base de informacidrstelM.

Nota: El grafico considera el 98% de las observacione&08% de las observaciones se encuentran en el
gréfico “Anexo F: Relacion entre ingresos por imgiogerritorial y nimero de predios afectos a su
pago (100% de las observaciones)”.

Asimismo, al estimar ingreso promedio por predieced (M$/predio afecto) que percibe
cada municipio por participacion en impuesto terid, se aprecia la existencia de una gran
disparidad. Mientras que cerca del 50% de los nqping percibe menos de 100 mil pesos por
predio afecto, existen cerca de un 10% que llegmdar o incluso triplicar dicha cifra. El
siguiente grafico da muestra de este hecho. Lamda@rafican el nimero de comunas que
pertenecen a cada rango considerado de acuerdgres® promedio que perciben directamente
del impuesto territorial por predio afecto (M$/predfecto). La linea curva corresponde a la
distribucion acumulada del porcentaje de municigios se encuentra bajo o igual a los rangos
considerados. Por ejemplo, considerar el rango 2%,9-M$/predio afecto. La barra muestra que
39 comunas perciben, por predio afecto, entre Z® ymil pesos directamente del impuesto
territorial. Asimismo, la linea oscura muestra guenos del 20% de los municipios (17,2%
exactamente) percibe directamente del impuestdoiga menos de 50 mil pesos por predio
afecto.
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Gréfico 4.7: Histograma de municipios segln ingresopromedio por predio (M$ / predio afecto)
por participacion en impuesto territorial para el afio 2011
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Fuente: Elaboracién propia sobre la base de informacidrstelM.

Nota: Se consideraron 331 municipios, descartando apuglie no poseen informacién tanto de ingresos por
impuesto territorial como de predios afectos. Bhllie de la distribuciéon se encuentra en el cuadro
“Anexo G: Distribucion del numero de comunas segllingreso promedio, por predio afecto, percibido
directamente por impuesto territorial (M$/prediecd) para el afio 2011".

Una posible razén de este desequilibrio puede piowel avalio afecto a impuesto
territorial estimado por el Sl para cada prediar. €emplo, dos comunas pueden tener el mismo
numero de predios afectos, sin embargo el avalj@osa contribucidon es en un caso respecto el
otro. Lamentablemente, la informacién disponiblbrecavallio afecto se encuentra agregada a
nivel regional y no comun&l Sin perjuicio de aquello, se puede verificartégminos generales,
gue en aquellas regiones donde el avalio proméeliboaa impuesto territorial (avalio medido
en M$/predio afecto) es mas alto, el ingreso praonpdr participaciéon en impuesto territorial
(ingreso medido en M$/ predio afecto) también lcepsrelacion al resto de las regiones. Por
ejemplo, en la Region de Magallanes el avallo pdionafecto a impuesto territorial es el mas
alto de nivel nacional (cercano a 40 millones deopepor predio afecto). Ello puede justificar el
hecho de que también sea la region donde los npursgperciben mas ingresos por participacion
en impuesto territorial en todo el pais (160 m8geepor predio afecto). La informacion anterior
se encuentra en el siguiente cuadro y grafico.

18 p4gina web del SII <http://www.sii.cl/avaluaciofessadisticas/estadisticas_bbrr.htm> [Consultad@2unio de
2012].
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Cuadro 4.4: Relacion entre avallo afecto a impuestterritorial e ingresos municipales por
participacion en impuesto territorial.

AVALUO PROMEDIO AFECTO A INGRESO MUNICIPAL PROMEDIO POR
REGION IMPUESTO TERRITORIAL (*) PARTICIPACION MUNICIPAL EN
IMPUESTO TERRITORIAL (**)
(M$2011 / predio afecto) (M$2011 / predio afecto)
15 Aricay Parinacota 30.652 117
1 Tarapaca 28.760 105
2  Antofagasta 36.159 116
3  Atacama 38.169 152
4  Coquimbo 29.681 97
5 Valparaiso 29.883 103
13 Metropolitana 36.768 123
6  O'Higgins 32.463 114
7 Maule 29.992 103
8 Biobio 35.599 127
9 Araucania 31.737 103
14  Los Rios 35.058 121
10 Los Lagos 33.388 123
11 Aysén 23.439 73
12 Magallanes 40.020 160

Fuente: Elaboracién propia.
Nota: (*) Estimacion propia segln predios afectos y avafecto a nivel regional para el primer semesttaatlo
2011 disponible en la pagina web de SlI.

(**) Estimacién propia segun predios afectos gésgs por participacion en impuesto territorialpelrafio
2011 disponibles a nivel comunal en el SINIM, sieadregada a nivel regional para efectos de |la acaofdn.

Gréfico 4.8: Relacion avallo fiscal afecto a impués territorial e ingresos municipales por
participacion en impuesto territorial para el afio 211.
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Fuente: Elaboracién propia en base a informacion del SINIM.
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Segun el Sif, para el 1° semestre del 2011, los predios exerfmesentan el 64,6% del
total de predios del pais (predios agricolas ygracalas). No obstante, si bien solo el 35% de los
predios a nivel nacional se encuentra afecto ariboiton, el 66,7% del total de avaluo fiscal
esta afecto a impuesto territorial. Aplicando lgi¢éé inversa (vale decir, apreciando los niveles
de exencion), solo la Region Metropolitana tienenivel de avalio exento mas bajo que el
promedio nacional. El siguiente gréfico da cuemtitb.

Gréfico 4.9: Porcentaje de predios y avallos fiscak exentos para el 1° semestre 2011.
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Fuente: Elaboracién propia en base a informacion del Sll.

Al ahondar en los niveles de predios exentos al m@munal, se aprecia una relacion
dispar. 299 municipios (86,7% del total del pais}gen una tasa de exencién mayor al nivel
nacional (64,6%). El siguiente grafico da muesste édecho. Las barras muestran el nUmero de
municipios cuya tasa de exencion esta en los raagpscificados. La linea curva muestra la
distribuciéon acumulada, en términos percentiles.dfgmplo, existen 13 municipios cuya tasa de
exencion varia entre 50 y 59,9%, y donde el 10%slenunicipios tiene tasas menores o iguales
a 59,9% de exencion.

¥pagina web del SII <http://www.sii.cl/avaluacioressAdisticas/estadisticas_bbrr.htm> [Consulta: €3udio de
2012].
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Gréfico 4.10: Histograma de municipios segun porcdaje de predios exentos para el afio 2011.
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Fuente: Elaboracién propia sobre la base de informacidrstelM.

Nota: Los 345 municipios presentaban la informacion saga para elaborar este gréafico. El detalle de la
distribucién se encuentra en el cuadro “Anexo Hstilibucién del nUmero de comunas segun porcentaje

de predios exentos para el afio 2011".
4.3.2Ingresos por derechos de aseo

4.3.2.1Descripcion general de cobros por derechos de aseo

El cobro por derechos de aseo se encuentra norpw@di@ Ley N° 3.063 sobre Rentas
Municipales. En ella se especifica que la extratdé residuo solidos domiciliarios se cobrara a
los usuarios de la comuna. Ello tiene sentido dgu® el cobro se realiza a los beneficiarios

directos por este servicio.

El cobro por derechos de aseo consiste en una tarifal, que esta sujeta a las siguientes

consideraciones.

- Es fijada en base a los costos fijos y variablésewicio.

— Cobrada a cada vivienda o unidad habitacional,l,l@fecina, kiosco o sitio eriazo. El
monto a cobrar puede ser diferenciado segin astecomo programas ambientales,
frecuencia o volumen de extraccion, o condicioreaatesibilidad. Asimismo, se pueden
plantear criterios de rebaja o exencion de pagodeoechos de aseo segun criterios
socioecondémicos. De todas formas, quedan autom@&ita exentos del pago aquellos

usuarios cuya vivienda o unidad habitacional tengaavaluo fiscal menor a 225 UTM.
— Tiene una vigencia de 3 afios, pudiendo ser reealawdon lapsos de 12 meses.

— Para volimenes de extraccidon mayores a 60 litroeesiduo sélido promedio diario (o
retiro de otro tipo de residuos no definidos etelg cada municipalidad debe fijar una
fijar una tarifa especial. Sin perjuicio de aguelstos residuos pueden ser extraidos y

transportados por los emisores o contratando artesc
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Las municipalidades deben estipular, a través denanzas municipales, los criterios de
cobro diferenciado (de caracter objetivo y generaiderios de rebaja o exencion de tarifas y las
condiciones de pago (monto real, cuotas, fechag@miento y otros aspectos)

En lo que respecta a los mecanismos de cobro, Uagipalidades estaran facultadas para
cobrar directamente o contratar a terceros pam@sttm$ usuarios de este servicio y que no estén
exentos de este derecho. Asimismo, se explicp@sébilidad de suscribir un convenio con el Sl
y la Tesoreria de la Republica para efectuar I&iémiy despacho de boletas de cobro en el caso
de predios que estén afectos y/o exentos del pagongduesto territorial. Para el caso de
propietarios de establecimientos y negocios enrgered cobro debera incorporarse en conjunto
con la respectiva patente municipal.

4.3.2.2Numeros y relaciones de los Derechos de Aseo
Los ingresos municipales por cobro de derechossde han presentado un aumento real
desde 52.281 MM$ a 65.340 MM$ entre los afios 20@811. Este aumento de ingresos por

servicios de aseo debe ser contrastado con el devejasto que genera dicho servicio. Los
ingresos han cubierto cerca de un tercio de lo®ga®r servicios de aseo los Ultimos 4 afios.

Gréfico 4.11: Ingresos y gastos totales (MM$ 201por servicios de aseo entre el 2008 y 2011.
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52.282 57.439 60.161 65.340

152.128 162.939 167.628 184.176

Fuente: Elaboracién propia en base a informacion del SINIM

La relacion entre los ingresos por derechos de wdes gastos de esto no presenta una
relacién que sea clara. El siguiente grafico maesdr cuenta de que mayor gasto de servicios de
aseo no necesariamente implica mayor recaudacibregie concepto. Si bien es una relacion
“l6gica”, existen una serie de factores que no sgédo considerada. Entre ellos se puede
mencionar la facultad legal que tienen los munisor definir distintos criterios de exencion
de pago de derechos de aseo, asi como el avallms geedios de la comuna (recordar que
aquellos predios cuyo avaluo sea menor o igualsalPPM estan automaticamente exentos de
este pago).
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Gréfico 4.12: Relacién entre ingresos por recaudaén de derechos de aseo y gasto en servicios de
aseo durante el periodo 2008-2011
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Fuente: Elaboracién propia sobre la base de informacidistiélM.

Nota: Se excluyeron aquellas observaciones donde nogssredva informacion, o bien existian ingresos
pero no gasto relacionados a servicios de asegrafi€o considera el 96% de las observaciones. El
100% de las observaciones se encuentran en etaréfinexo |I: Relacién entre ingresos por
recaudacion de derechos de aseo y gasto en serdieiaseo durante el periodo 2008-2011 (100%
de las observaciones)”.

En cuanto a la recaudacion, ésta puede ser efechadres formas como ya se expreso.
Una forma es adscribir, al pago de impuesto teraitolos derechos de aseo de dichos predios.
Esto se logra previo convenio con Sll, el cual imfa a Tesoreria para que ellos realicen la
recaudacién junto al cobro de contribuciones. @irma es generar el cobro de forma directa,
donde la responsabilidad de recaudacion cae estalidad sobre el municipio. La tercera forma
se ajusta a aquellos bienes que requieran patemécipal. Al momento del pago de dicha
patente se cobra el derecho de aseo del predialrhegte, ésta es la Unica forma de pago para
bienes que requieran patente municipal.

Segun los datos disponibles en el SINIM para el 20ibl, 323 municipios registraron
recaudacion por derechos de &8e@l evaluar el peso relativo que tiene cada fodeacobro
sobre el total recaudado, se aprecia que exisgaimporcentaje de municipios que componen su
recaudacion solo en funcion de cobro via impuestitdrial y patentes municipales. De los 323
municipios recién expresados, 131 (41%) no registeccaudacion por cobro directo. En el
siguiente grafico, estos municipios son aquellasfgaman una “recta imaginaria” que intercepta
ambos ejes en el valor 108%La mayoria de estos Ultimos se tienden a coraredonde del

% para los otros 23 restantes no hubo recepciéicta thformacion, o bien no registran recaudacion

2L Considerando que la suma entre lo que represeméz@udacion por impuesto territorial, cobro drgcpatentes
municipales debe ser igual a 100%, basta estudigdd ellas para que la tercera quede definidagd,uedos los
municipios que se ubican sobre la “recta imagaiaro presentan recaudacion por cobro directo gasatisfacen la
ecuacior?e recaudado por impuesto territorial = - % recaudagor patentes municipales + 100%.
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valor del porcentaje recaudado por patentes muaiespes mayor al 50%. Todo el resto de
municipios bajo esta “recta imaginaria” presentgaudacion por las tres vias posibles.

Grafico 4.13: Relaciéon entre porcentaje recaudadoia impuesto territorial y patentes
municipales.
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Fuente: Elaboracién propia en base a informacion del SINIM
4.3.3Ingresos por servicios deportivos

Los servicios deportivos son un tema que ha cobrativancia en el udltimo tiempo,
considerando que el desarrollo deportivo y reoreaticonlleva beneficios sociales
incuantificables. En este contexto, los municipltan tomado un papel de “gestores” de
proyectos y sistemas deportivos.

Las iniciativas de inversion en deporte, en algémtido, dan cuenta de la existencia de
recursos para el financiamiento de proyectos depgrtPara efectos de la siguiente exposicion,
se presentara lo correspondiente a dos concurgosniegan recursos para iniciativas deportivas
a nivel comunal.

— Concurso 2% Fondo Nacional de Desarrollo RegidfldDR) Deportes.
— Concurso Inversion en Infraestructura Deportiva Mipal.

Los concursos “2% FNDR Deportes” corresponden aagignacion declarada en la Ley de
Presupuesto del Sector Publico. En ella se pernits gobiernos regionales destinar hasta un
2% del presupuesto de los recursos FNDR ha finardistintas actividades de caracter
deportivo. Ajustando los valores para el afio 2@hldicho afio el monto presupuestado agregado
a nivel nacional fue de 3.331 MM$, terminando erprgsupuesto vigente de 3.692MM$ del cual
un 99,6% fue ejecutado al cuarto trimestre del 2011
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Por su parte, el concurso “Inversion en Infraestimac Deportiva Municipal” también es
una disposicion de la Ley de Presupuesto del S@&uiblica, la cual pone a disposicion para
nuevos proyectos, al menos, el 50% de los recamaemplados en la asignacion “Aportes para
Inversiones en Infraestructura Deportiva” corresiemte al Instituto Nacional de Deportes
(IND). El afio 2011 se asignaron 16.017 MM$ (vajastado al afio 2011), lo que corresponde al
83,3% de la asignacion base.

Considerando solo estas dos fuentes de potendiaessos para los municipios, los
montos son bajos en relacidon a las dos areas ddi@sintes expuestas (en comparacion con los
ingresos por participacion en impuesto territotfi@alproporcion es cercan a 1:12; y derechos de
aseo, 1:3). Sin embargo, esto no quita relevantia desafios que deben ser abordados por los
municipios para que tanto el disefio como la implegamon y operacién de dichas iniciativas
utilicen responsablemente los recursos disponiBEesfecto, los municipios juegan un rol clave
como articuladores y gestores de proyectos depasrtie diversas indoles. Por un lado, estan las
actividades deportivas de corto plazo (generalmempéementacion en menos de 12 meses), la
cuales requieren ser gestionadas y ejecutadas derana&ficiente para respetar los plazos
declarados. Por otro lado, estan los proyectosrteps de largo plazo, los cuales requieren
mayor nivel de inversion y gestion dado que demands infraestructura deportiva que sea,
posteriormente, operada en base a un sistema tiéngdsportiva que los haga sostenida en el
tiempo.

4.4 DIAGNOSTICO YASPECTOSRELEVANTES DE LASAREAS DEESTUDIO
4.4.1 Diagndstico

— La literatura revisada sefiala que en Chile aungosa baja descentralizacion de los
recursos fiscales en comparacién con sus pare€8&QOLa medida de descentralizacion
(ingresos locales versus ingresos a nivel naciomalChile es de 7,5%, muy lejana de
casos como Finlandia (23,8%), Dinamarca (25,8antib (27,3%), Japon (27,6%) o
Suiza (36,3%). Se propone que, para alcanzar wh dévdescentralizacion adecuado a la
realidad chilena, se debe alcanzar un valor eqemi@la un 15% en el largo plazo (10
afnos).

— Sin perjuicio de lo anterior, también se plante@ @l desafio no solo consiste en
aumentar los ingresos locales, sino también enmzafda gestion municipal para que la
provision de servicios publicos se logre de forrpanda.

— A partir de la bibliografia revisada y de resultadabtenidos en forma propia, se
manifiestan que Ingresos Propios Permanentes ¢H®Ndo Comun Municipal (FCM)
son las principales fuentes de ingresos municipal.conjuntos, representan cerca del
70% de los ingresos percibidos por los municipi®s.bien son ingresos donde los
municipios tienen autonomia al definir en qué gésdalos gobiernos locales no son
actores de relevantes en el disefio y determinat@ddichas fuentes, restringiéndose a
tomar un rol como “receptores” de ingresos, y nm@dgestores” de ingresos.

— Los IPP han representado desde el 2008 al 201dxiaadamente, un 40% del total de
los ingresos percibidos por los municipios. Pessera un valor sumamente alto, la
definicibn de sus componentes (impuestos, patetheschos y permisos para actividades
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empresariales, uso de bienes publicos y entregeeméios municipales) se encuentran
estipulados por ley, lo cual tradicionalmente se dadinido como una restriccion
importante. Ello porque no existe necesariamente refacion entre “lo que se puede
recaudar” y los costos de los servicios o bienesamielados a nivel local.

Por otra parte, durante el periodo 2008 — 201lcacdel 30% del total de ingresos
percibidos por los municipios corresponden a resuentregados por el FCM. Si bien
dicho fondo apunta a garantizar un nivel adecuamgresos para aquellos municipios
gue no tienen mayor capacidad de recaudacionsd¢aetionalidad del gobierno central en
ciertos parametros que inciden en la redistribudiérfondo (como en la definicién de la
poblacion flotante, o los niveles de predios ex&ntmas el nulo contraste entre los
recursos recaudados y lo que potencialmente sdapodecaudar, han terminado por
establecer un escenario donde no hay incentivasdisminuir el nivel de dependencia de
dicho fondo.

El nivel de autonomia financiera de cada municieiatendida como “no dependencia”
del FCM, transferencias y otros ingresos) puede rsedida como la razén que
representan los IPP sobre el total de ingresosibpgwe por cada municipio.
Anéalogamente, es posible medir nivel de dependerwiao la razon entre los ingresos
por FCM vy el total de ingresos percibidos por cadmicipio. Tomando dichas medidas,
es posible evidenciar una gran heterogeneidaddieam verificandose para el 2011 que:
0 60,3% de las comunas tienen bajo nivel a autondlaienedida IPP / Ingresos
Totales para dichas comunas es menor al valor maldjé1,3%).
o0 56,0% de las comunas posee altos niveles de depsad@a medida FCM /
Ingresos Totales para dichas comunas es mayolaalnacional (29,8%).
La baja autonomia y alta dependencia potencialmieate gatillado urstatus quoen
varios municipios, donde los incentivos por aumeeataivel de recaudacion de IPP para
bajar la dependencia del FCM son bajos.

4.4.2 Aspectos relevantes de las areas de estudio

Desde la perspectiva legal, la Ley sobre Impuestatdrial otorga a los municipios el rol
de “informantes” para luego ser “receptores” dera@sgs. Esto representa un claro
problema para los municipios dado que el 40% dedaudado en cada comuna (35% en
algunos casos) va directamente al municipio. Pototalos ingresos municipales por
participacion en impuesto territorial estan sujetoda capacidad de gestion de la
informacion que tenga el Sll y la capacidad deudaaidn que posea Tesoreria.

A partir de los datos disponibles, se verifica gadables como “avaluo fiscal afecto a
impuesto territorial” y “nimero de predios afectsontribucion” afectan directamente
los niveles de ingresos municipales por particfpacén impuesto territorial. En este
contexto, mucha informacion que incide en la detemon de estas variables es
gestionada a nivel municipal. Por ejemplo, cualgampliacion que se realice debe ser
informada al Departamento de Obras del municipog¢ual puede aumentar el avallio
fiscal de los predios en cuestion. O bien, camb®siso de suelo son registrados a nivel
comunal, lo cual puede alterar el nUmero de predlfiestos a impuesto territorial ya que
los montos exentos dependen de esta variable. Estgpdes ejemplos muestran que la
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capacidad que tengan los municipios por gestiomategrar la informacion comunal con
la manejada por el Sl es un potencial &mbito dti@e de buenas practicas.

En lo que respecta a los ingresos por derechosete & ley estipula que las tarifas a
pagar por este servicio deben ser fijadas de fdaahgue se cubran por completo los
costos reales (autofinanciamiento). Sin embargwe exh 2008 y 2011, la recaudacion por
servicios de aseo ha cubierto cerca de un terciosdgastos a nivel nacional. Una posible
explicacion se centra en que los niveles de exengéya el pago pueden variar entre
municipalidades (excepto aquella regla que exemfpagdjo de derechos de aseo a predios
cuyo avaluo fiscal sea menor o igual a 225 UTM)jle puede dejar un margen que no
es posible recaudar y que el municipio debe estpudsto a subsidiar.

Si bien existen tres formas de cobro por dereclkosséo, el 41% de los municipios que
registraron recaudacion por este servicio el afibl 2bmponen estos ingresos solo a
traveés del cobro via impuesto territorial y patenmtaunicipales (es decir, no se recauda
por cobro directo). Las patentes municipales sdigatbrias para el funcionamiento de
cualquier negocio, por lo que se ha de esperalagieeaudacion de servicios de aseo por
esta via no presente grandes problematicas. Leégobro a través de contribuciones es
un espacio de gestion relevante de estudiar coaside el alto porcentaje de municipios
gue no genera cobro directo.

Sobre los servicios deportivos, se comenta qudeexis creciente interés de parte del
gobierno central hacia los municipios por invedir infraestructura deportiva. En este
caso, factores como la sustentabilidad y el gradaudofinanciamiento que pueden lograr
los sistemas deportivos a nivel comunal son ambijies deben ser considerados al
momento de disefiar el estudio de campo. En pkmtjquorque no tiene sentido invertir

en algo que luego se transformara en un costoquetalebera ser subsidiado totalmente
por el municipio, incentivando a reduccion de cestocosta de la calidad del servicio
entregado (o bien, cancelando su entrega en eamegiazo).

Como hipotesis de trabajo se plantea lo siguigRese a que muchos problemas se
justifican desde las restricciones normativas, dodiernos locales también pueden
realizar esfuerzos por implementar practicas intieas que permitan sobrellevar los

distintos factores que condicionan su gestion eedaudacion de ingresos. Ello supone
gue los municipios exploren espacios de accion egnabdan intervenir positivamente,

considerando siempre las restricciones y caratitaids que definen cada fuente de
ingreso.
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5 DISENO ESTRUCTURADO DE EXPLORACION

El objetivo principal de este estudio es enconpracticas y factores que influyan en los
niveles de ingresos municipales. Una vez definidodmbitos de buenas practicas y las practicas
mismas a explorar, se debe resolver donde es @ainexplorar (qué municipios son
“generadores” de buenas practicas).

La muestra a explorar corresponde a la seleccidredemunicipios (uno por cada ambito)
provenientes de un conjunto formado por comunapyastas i) via opinidn experta y ii) via
analisis cuantitativo de los &mbitos de buenastipe&c Los municipios propuestos via opinion
experta son un resultado del proceso asociadalefilgcion de las buenas practicas que son de
interés estudiar. Por otro lado, los municipiogppestos via analisis cuantitativo corresponden a
comunas que han mostrado un buen rendimiento fig@ncen los ambitos sujetos a
investigacion.

La siguiente ilustracion muestra, en forma geneshidisefio para la determinacion de
municipios generados de buenas practicas. Cabacdesjue en todo el proceso se contd con la
participacion y supervisacion de expertos en finannunicipales de la SUBDERE y ACHM,
ademas del equipo FONDEF.

llustracion 5.1: Proceso de determinacion de munigios generadores de buenas practicas en los
ambitos seleccionados.

a DEFINICION DE BUENAS ANALISIS CUANTITATIVO DE N\
PRACTICAS AMBITOS DE BUENAS PRACTICAS
DEFINICION DE LOS w ( CLASIFICACION DE
AMBITOS DE BUENAS MUNICIPIOS
PRACTICAS (clustering)
SUPERVlSl()N Y LEVANTAMIIf.NTO DE
z BUENAS PRACTICAS
A VS BTl CON EXPERTOS ANALISIS DE AMBITO
DE EXPERTOS DE BUENAS PRACTICAS
EN FINANZAS
MUNICIPALES Y
EQUIPO
FONDEF
PROPUESTA DE
MUNICIPIOS
2 2 GENERADORES DE BUENAS
PRACTICAS ViA ANALISIS
CUANTITATIVO
|

Fuente: Elaboracion propia en base a Informe 1 FONDEF t&®is de Gestion del Conocimiento para la
Transferencia de Innovaciones y Buenas Préactic&3estion entre Gobiernos Locales”, Centro de Siatem
Pudblicos (2012).
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El disefio que se muestra en el presente capitotcgspondiente a la determinacion de
municipios identificados como “generados” de buer@sicticas, posee las siguientes
consideraciones.

— Tanto los &mbitos de buenas préacticas financiavagdas practicas mismas smputs
para este estudid Sin perjuicio de ello, se describe brevemenfgr@teso que se realizé
en este aspecto a modo de contextualizacion.

— Los municipios propuestos via andlisis cuantitatigsain aporte directo de este trabajo al
proyecto FONDEF en el cual se contextualiza, pauie su descripcion serd mas extensa.

— Dada la escasez de informacion, los ambitos estagligen forma cuantitativa no
considera los ingresos relacionados a serviciosrdeps.

5.1 DEFINICION DE LASBUENAS PRACTICAS

5.1.1 Definicion de los &mbitos de buenas practicas

Posterior al levantamiento de informacion secumadaelevante, se elabord set de
ambitos sobre el cual es posible indagar en tereandnzas municipales. Los dmbitos son
temas o espacios generales de gestion, en losamlerobable e interesante identificar buenas
practicas. Considerando que la gama de fuentesgdesos de los municipios es bastante amplia,
estos fueron categorizados en dos niveles en bésedispuesto en el SINIM. A continuacién se
muestran el listado de ambitos de buenas pragisa®riento la seleccion.

Cuadro 5.1: Fuentes de ingresos municipales

Ingresos Municipales
Nivel 1 Nivel 1

Ingresos de operacion

Nivel 2

Intereses

Participacion de las utilidades
Otras rentas de la propiedad
Venta de bienes

Venta de servicios

. Nivel 2

Venta de bienes y servicios
Renta de inversiones

Otros ingresos propios
Contribuciones municipales
Derechos Municipales
Fluctuacion deudores

Activos fisicos

Recuperacién de prestamos

De organismo del sector privado

Ingresos de operacion

Otros ingresos corrientes. Recuperacion y reembolsos licencias medicas
Multas y sanciones pecunarias
Participacion del FCM

Fondos de Terceros

Venta de Activos
Recuperacion de prestamos
Transferencias

De otros organismos del sector publico Otros

De otras entidades publicas Venta de Activos Terrenos
Otros ingresos Participacion FCM no financieros Edificios

Otros ingresos Vehiculos

Prestamos internos de largo plazo
Cuotas permisos

Patentes municipales

saldo neto de caja

Mobiliario y otros
Maquinas y Equipos
Equipos informaticos
Programas informaticos

(Operaciones afos anteriores

saldo Inicial caja

Saldo de fondos en otros organismos
Saldo de fondos de terceros

Otros activos no financieros

Tributos sobre el uso de bienes
y la realizacion de actividades

Patentes y tasas por derechos
Permisos y licencias

Participacion en impuesto territorial
Del sector privado

Venta de Activos financieros

Venta o rescate de titulos y valores
Venta de acciones y participaciones de capital
Otros activos financieros

Transferencias corrientes

De otras entidades publicas

De empresas publicas no financieras
De empresas publicas financieras
De gobiernos extranjeros

De organismos internacionales
Arriendo de activos no financieros

Recuperacion de prestamos

Hipotecarios

Por anticipos a contratistas

Por anticipos por cambio de residencia
Ingresos por recibir

Transferencias para
gastos de capital

Del sector privado

De otras entidades publicas

De empresas piblicas no financieras
De gobiernos extranjeros

Fuente: Informe 1 FONDEF “Sistema de Gestion del Conocittigpara la Transferencia de Innovaciones y
Buenas Practicas en Gestion entre Gobiernos Ldcélentro de Sistema Puablicos (2012).

%2 Recordar que la presente investigacion es paHgrdgecto FONDEF “Sistema de Gestién del Conoaitigoara
la Transferencia de Innovaciones y Buenas PractleaGestion entre Gobiernos Locales”, a cargo @elt@ de
Sistemas Publicos de la Universidad de Chile.
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Los ambitos definidos como relevantes, en trabagunto con la SUBDERE y la ACHM
fueron i) impuesto territorial, ii) recoleccion Hasura, y iii) servicios deportivos.

5.1.2 Levantamiento de buenas practicas con expertos

Definidos los ambitos de buenas practicas, estesofu examinados a través de la
implementacion de un “panel de expertos” sobrenfias municipales. Dicho panel estuvo
integrado por profesionales con un alto conocinoig@tnico dada la experiencia laboral que
poseen. Su realizacion fue el dia 4 de Abril de22&L siguiente cuadro muestra las personas que
participaron de la instancia en cuestion.

Cuadro 5.2: Integrantes del “panel de expertos”.

NOMBRE INSTITUCION CARGO
José Bucarey Municipalidad de Vitacura Director de Administracion y Finanzas (DAF)
Ricardo Montenegro Municipalidad de Santiago Director de Administracion y Finanzas (DAF)
Ana Maria Silva Municipalidad de Providencia Director de Administracion y Finanzas (DAF)
Cristian Martinez Municipalidad de La Reina Director de Administracion y Finanzas (DAF)
Jaime Rodriguez Municipalidad de San Miguel Director de Administracion y Finanzas (DAF)
Gaston Collao SUBDERE Jefe de Finanzas de Municipalidades
Victor Hugo Miranda SUBDERE Experto en Finanzas Municipales
Enrique Tapia ACHM Asesor de Finanzas Municipales

Fuente: Informe 1 FONDEF “Sistema de Gestion del Conocimtgara la Transferencia de Innovaciones y Buenas
Practicas en Gestidn entre Gobiernos Locales”,rGelg Sistema Publicos (2012).

En funcion de la discusion planteada en el “paeeéxpertos”, el consenso entregé como
resultado las siguientes précticas.

Cuadro 5.3: Buenas practicas identificadas.

AMBITOS PRACTICAS
Corroboracién de bases de datos.
Impuesto territorial Generacion de otros ingresos asociados (ejemplo: permisos de
edificacion).

Pago de derechos de aseo con el pago de patente comercial
Gestidn de cobranza.

Afiliacidn al sistema deportivo municipal

Sistema de gestidon empresarial de servicios deportivos.

Recoleccion de basura

Cobro de servicios
Servicios deportivos

Fuente: Informe 1 FONDEF “Sistema de Gestion del Conocmtgara la Transferencia de Innovaciones y Buenas
Practicas en Gestion entre Gobiernos Locales”,rGel& Sistema Publicos (2012).

5.1.3 Seleccion y validacion de buenas préacticas

Para seleccionar las buenas practicas, se tomaronesita dos principios: heterogeneidad
y replicabilidad. Respecto la heterogeneidad, 4 dmnsiderar que si una practica es muy
especifica o acotada, los escenarios para futt@asférencias son acotados. En lo que compete a
la replicabilidad de las practicas, se consides ijivel de adopcion efectiva que puede tener un
municipio “receptor”, y ii) el aprendizaje mismoe&jge puede generar a partir de la transferencia
en cuestion. En este contexto, la opinion exgerted una posicion preponderante.
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Las préacticas seleccionadas y validadas son lagesigs.

— Integracion de la informacion sobre impuesto terribrial. Considerando que tanto la
definicibn de pardmetros de cobro como la recaddagiisma no son competencias de
los municipios, la integracion de la informacioreqealice la comuna sobre este tema es
trascendental. Informaciéon como permisos de edifice ampliaciones, 0 usos de suelo
son de responsabilidad municipal, que afecta gb ke impuesto territorial y que no
siempre es actualizada por el Sll. De esta formprdctica identificada potenciaria el rol
fiscalizador del municipio, apelando al conociméerg informaciéon que reciben de
“primera mano” en la comuna.

— Gestidn de cobranza por derechos de asden la practica, son pocos los municipios que
son capaces de alcanzar un buen nivel de finaremmidel servicio a través de la
recaudacion exclusivo de cobros por derechos de & lo tanto, ser efectivos en la
gestion de cobranza a través de las tres formamage (por impuesto territorial, cobro
directo y patentes municipales) es de vital impwita De ser asi, es posible reducir las
transferencias de ingresos (subsidios) que se peodinternamente en los municipios
para solventar este servicio.

— Gestidn de servicios deportivosPara que los bienes o servicios deportivos pendeine
el tiempo implica que la oferta sea pensada y gestia para que sea sustentable. Vale
decir, que no se transforme en un costo que loscipios no puedan (o quieran) cubrir.
Por lo tanto, gestionar complejos y servicios diépms es un factor clave para que exista
una oferta deportiva comunal constante y de caliddargo plazo.

5.1.4 Municipios propuestos via opinion experta

Finalmente se elaboré un set de municipios quajcéjdel “panel de expertos”, pueden
ser potenciales “generadores” de las buenas paadiice se desea estudiar.

Cuadro 5.4: Municipios propuestos via opinién expda

INTEGRACION DE LA

p GESTION DE COBRANZA POR GESTION DE SERVICIOS
INFORMACION SOBRE IMPUESTO
TERRITORIAL DERECHOS DE ASEO DEPORTIVOS
Providencia Providencia Providencia (Sistema Deportivo)
Santo Domingo Temuco San Ramon (Piscina Temperada)

Puerto Montt (Arenas)
Santiago (Parque Los Reyes)

Fuente: Elaboracién propia en base al proceso de defimidébuenas practicas.
5.2 ANALISIS CUANTITATIVO DE AMBITOS DE BUENAS PRACTICAS

El siguiente andlisis cuantitativo tiene por oljetidentificar y proponer municipios donde
es posible observar numéricamente un rendimientinfiero sobresalientes en los d&mbitos de
buenas practicas seleccionados. Dado que no sendigfe datos estadisticos para los afios de
estudio sobre servicios deportivos desagregadoghmunicipal, sélo se plantearan indicadores
para las areas de impuesto territorial y derecbassdo.

El principal supuesto de trabajo es que, en elarstv de municipalidades chilenas, la
probabilidad de encontrar buenas practicas sobgedfidon de ingresos es mas alta donde existe
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una evaluacion positiva de la gestion financieaasual es posible medir a través de indicadores
de gestion que reflejen el rendimiento financiemaniwipal. Estos indicadores son planteados a
partir de la informacion disponible en el SINIM;sy construccion aisla, en lo posible, efectos
externos que puedan afectar su interpretacion.

Se menciona que, ademas de buenos rendimientasiétainteresa tener heterogeneidad
en la muestra propuestas. Para ello se utilizaclas#icacion municipal elaborada por el Centros
de Sistema Publicos de la Universidad de Chile giatzo fin.

5.2.1 Clasificacion de municipios

La gran heterogeneidad entre municipios es claven@nento de identificar buenas
practicas en la gestion financiera ya que se dehsiderar sus potenciales transferencias. Para
subsanar este hecho se propone utilizarclustering sobre las 345 comunas de Chile,
aglomerando a los municipios en grupos que inteemégncontenga comunas similares y que, a
la vez, sean distintas a sus pares clasificadagres conjuntos. Todo lo anterior en funcién de
organizar, adecuadamente, futuros procesos dddransias de buenas practicas, ajustando y/o
adaptando las practicas atendiendo a las carac@sisiel municipio que cumpla el rol de
“receptor”.

La clasificacion municipal a utilizar fue desaraala por el Centro de Sistemas Publicos
(CSP) de la Universidad de Chile en Mayo del 204 2pal usa el criterio de minimos cuadrados
para la agrupacion a través del algoritknmeans

En primer lugar, dado el gran nimero de caracieagstle los municipios, la clasificacion
elaborada considera 6 ambitos, cada uno constipgdana serie de variables. La mayor parte de
la informacion fue extraida del SINIM, siendo coempentada por otras fuentes. Los ambitos y
las variables se describen a continuacion.

— Gestidén Municipal
o Numero de PCs con Acceso a Internet en el muni¢ibip
indice de Gobierno Electronico Municipal (adimemsik)
Conglomerados SIN
¢, Ha participado con proyectos de acreditacion éadmipracticas? (1: Si; 0; No)
Numero de proyectos de buenas practicas (Chiletea) (N°)
Premios a 2011 (Chileterritorio) (N°)
Grado del Alcalde (N°)
Numero de funcionarios de planta (N°)
Numero funcionarios de planta profesional (N°)
Nivel de profesionalizacion del personal municifhé)
o Porcentaje de funcionarios per capita (%)
— Demogréficas
0 Poblacibn Comunal Estimada para el Afio (N°)
- Sociales
o Indice de Pobreza CASEN (%)
o Poblacién Indigente Sobre Poblacion Total de la Quarn(%)
o Ingreso promedio Hogar CASEN ($/hogar)
o Porcentaje de Poblacion Rural (%)
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- Financieras
o Inversién Municipal (M$)
o Ingresos Municipales (M$)
o Participacion de los ingresos propios permanefgs (
o Participacion de la Inversion en el Gasto Total (%)

0 Poblacién inscrita en establecimientos de atenmitmaria (N°).
Numero de Consultorios (urbanos y rurales) (N°)
Poblacion Inscrita Validada en Servicios de Saluohigipal (N°)
Fondo Nacional de Desarrollo Regional a Salud (M$)
AVPP
— Educacion

o Escolaridad Promedio de la Poblacion (PTJ)

0 Tasa Analfabetismo Casen 2006

Elaborada la base de datos, no es raro que exigtapos con datos inexistentes para un
namero acotado de comunas. Se puede encontramsegjgoplo, en municipios donde la
evaluacion y la elaboracion de variables alin edenma muy incipiente. Del total de 345
municipios, el numero se redujo a 311 (90,1% del}ta razén de la ausencia de datos.

Del mismo modo, se realizO0 una limpieza de val@ggemos uoutliers En efecto,
algunos municipios sobresalen de forma extraor@inam aspectos como inversion municipal,
poblacién estimada o ingresos municipales, entas0t Este factor es de particular importancia
considerando que el algoritnkemeangiende a sesgar la clasificacion en ambito dorxistas
valores muy extremos. Por ejemplo, de tener un ogrd@ municipios con una poblacion
excesivamente alta respecto sus pares, el algot@nuzra a entregar un grupo donde se agrupen
dichas comunas, quitdndole relevancia al restaslgdriables. Solucionar esto implico reducir el
numero de municipios a 303 (87,8% del total).

Limpiados los datos, se procede a implementargelriéino k-meansa través del software
estadistico SPSS sobre la base resultante (vale caesiderando los 303 municipios restantes y
las 27 variables mencionadas con anterioridad). ¢tdmatlicién para utilizar este algoritmo es
entregar como parametro el nUmeroctiesterscon los cuales se desea elaborar la clasificacion.
El nimero de grupos se puede definir una vez deksato algun criterio de validacion, ya sea
interno o externos. Sin perjuicio de aquello, ee easo la aplicacion se condiciond a agrupar los
municipios en Zlusters Ello porque, ante todo, se privilegio tener umeto que permita una
interpretacion simple y que sea “manejable” en itéosoperativos.

Como resultado se obtuvieron los siguientes grupblistado de municipios segutuster
se detalla en el “Anexo J: Clasificacion municipal”

— Grupo 1: Municipios de comunas medianas con desarrolldtucgbinal avanzado.
Conformado por 22 municipios, con un promedio d2 il habitantes aproximadamente
cada uno. Poseen un indice de pobreza promedi@%etasa de analfabetismo de 2,6%
y una tasa de poblacion rural que asciende a Wb 8;¥ promedio. Asimismo, tiene un

% Las comunas identificadas conmutliers son Antofagasta, Vifia del Mar, Santiago, Las Cenddaip(,
Providencia, Vitacura y Puente Alto.
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alto niamero de funcionarios de planta, promedia2@® por municipalidad, y posee un
indice de gobierno electronico de 75.

— Grupo 2: Municipios de comunas medianas con desarrolldueginal regular.
Conformado por 41 municipios, con un promedio d& @ habitantes aproximadamente
cada uno. Poseen un indice de pobreza promedid%etasa de analfabetismo de 3,2%
y una tasa de poblacion rural que asciende a Wb 81 promedio. Asimismo, tiene un
nivel medio de planta, promediando 154 funcionadesplanta por municipalidad, y
posee un indice de gobierno electrénico de 62.

— Grupo 3: Municipios de comunas pequefias con desarrolldaungtnal bajo.
Conformado por 240 municipios, con un promedio @enil habitantes aproximadamente
cada uno. Poseen un indice de pobreza promedi@%etasa de analfabetismo de 8,7%
y una tasa de poblacion rural que asciende a W¥#@bn promedio. Asimismo, tiene un
bajo nimero de funcionarios de planta (33 por mpaiicad), y su indice de gobierno
electronico es de 49.

En el Cuadro 5.5 se puede apreciar, en términosrgles, que gran parte de tdastersl
y 2 se componen por municipios de la Region Melitgma. En ambos casos, estos municipios
representan cerca del 50% de cada grupo en cueEti@nupo 3, por su parte, es el Unico que
considera municipios de todas las regiones del, paiscentrando el 79% de la muestra. Es
importante destacar la Regién Metropolitana esniaaique se distribuye en forma razonable
entre los treglustersobtenidos (23% de sus municipios pertenecen @logit 47% al grupo 2, y
30% al grupo 3). El resto de las regiones se dogsti, principalmente de municipios tipo 3.
Este resultado da cuenta de la gran disparidacegjsée de realidad municipal entre la Region
Metropolitana y el resto del pais.

Pese a que existe gran diferencia en el nUmerouwtgcipios que integra cada grupo, la
poblacion del pais se distribuye de forma basthoteogénea entre los 3 conglomerados. Los
clustersabarcan el 79% de la poblacion chilena (27% phogaupo 1, 25% para el grupo 2, y
27% para el grupo 3%). Las comunas excluidas pseraiia de datos o por presentar valores
extremos, es cerca del 21% de la poblacion nac{gealGrafico 5.1).

Finalmente, también se menciona que, dada las tedsdcas de los municipios
identificados pooutliers se consideré pertinente incorporarlos a la tigiaaipo 1.
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Cuadro 5.5: Composicion de cada&luster segun del nUmero de comunas que los componen y el
peso relativo que tienen respecto la region

DISTRIBUCION SEGUN NUMERO DE DISTRIBUCION RELATIVA AL NUMERO
COMUNAS DE COMUNAS DE CADA REGION
REGION (n° de comunas) (% del total regional)
Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster Cluster
1 2 3 TOTAL 1 2 3 TOTAL

15 | Aricay Parinacota 1 0 3 4 25 0 75 100
1 | Tarapacd 1 0 6 7 14 0 86 100
2 | Antofagasta 0 1 7 8 0 13 88 100
3 | Atacama 0 1 7 8 0 13 88 100
4 | Coquimbo 2 1 12 15 13 7 80 100
5 Valparaiso 1 4 27 32 3 13 84 100
13 | Metropolitana 10 20 13 43 23 47 30 100
6 | O'Higgins 1 2 29 32 3 6 91 100
7 Maule 1 2 27 30 3 7 90 100
8 Biobio 3 6 37 46 7 13 80 100
9 Araucania 1 1 29 31 3 3 94 100
14 | Los Rios 0 1 11 12 0 8 92 100
10 | Los Lagos 1 1 24 26 4 4 92 100
11 | Aysén 0 0 6 6 0 0 100 100
12 | Magallanes 0 1 2 3 0 33 67 100

Total Nacional 22 41 240 303 7 14 79 100

Fuente: Elaboracién propia en base a clasificacion mualaipalizada por el CSP.
Nota: Se excluye de este andlisis los municipios qaeofudescartados por tener ausencia de datos {faqqee
presentaban valores extremos en algunas de sablesti

Gréfico 5.1: Distribucion de la poblacién seguarcluster

CLUSTER 2
25%

CLUSTER 1

27% CLUSTER 3
()

27%

Excluidos
4%

Outliers
17%

Fuente: Elaboracién propia en base a clasificacion mualaiel CSP.
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5.2.2 Analisis de ambitos de buenas préacticas
5.2.2.1Formulacién de indicadores de gestion financieramuipal

Los indicadores de gestion sobre el rendimientaniirero municipal se plantean en base a
los ingresos percibidos por participacion diregtarepuesto territorial y derechos de aseo entre
el 2008 y 2011. La fuente de informacion para siba@iacion es el SINIM. La evaluacion se
centra en analizar la evolucién que han tenidoadidbentes de ingresos, aislando, en lo posible,
efectos externos que puedan afectar su interpdetaeor un lado, los ingresos por participacion
en impuesto territorial fueron controlados por émero de predios de cada comuna y afio de
estudio, obteniendo un indicador que expresa ingrggomedio por predio afecto ($/predio
afecto). Los ingresos por derechos de aseo, pparde, fueron controlados por el gasto en aseo
declarado por cada comuna para cada afio de estadisiguiendo asi un indicador en puntos
porcentuales (%) que expresa la razon de los caestuertos por los ingresos recaudados por
cobro del servicio.

a) Indicador de gestion: Participacion directa por imesto territorial

Los ingresos netos que perciben los municipiospasticipacion en impuesto territorial,
per se no son un buen indicador. En efecto, es posibéelgs ingresos por impuesto territorial
crezcan sostenidamente por razones que no neeceeatese relacionan con una buena gestion
municipal. Por ejemplo, la construccion de condaeosino la creacidbn de nuevos centros
comerciales deberian significar un aumento dedaugacion para cualquier comuna, lo que no
tiene relacion directa con la elaboracion de bupnadticas.

El indicador seleccionado en esta area es la randre ingresos por participacion en
impuesto territorial y predios afectos (agricolasyagricolas) a dicho tributo.

Ingresos percibidos por participacion en
(impuesto terrritorial el ano t en la comuna i [M$2011])
N° de predios afectos a impuesto territorial
(el afio t en la comuna i [n° de predios afectos])

167 =

DondeIG/} es el indicador de gestiéG) sobre el rendimiento financiero asociado a
impuesto territorial (M$/predio). Su valor represerl ingreso promedio percibido por predio
afecto (agricola y no agricola) en la comurel afiot por participacion en impuesto territorial
(IT). Los valores que puede tomar este indicador esdel0 hasta infinito.

b) Indicador de gestion: Derechos de aseo

Anélogo al caso anterior, los ingresos por derec®aseo no son un buen indicador de
gestion si su examen consiste en analizar el reedimfinanciero en una ventana de tiempo.
Dado que las tarifas se fijan en base a los co®akes del servicio, es posible que estos
aumenten y, por consiguiente, exista un aumentia eacaudacion que no se justifica por una
mejor gestion. Ello se puede apreciar en casosrags como San Francisco de Mostazal o Punta
Arenas. A continuacion, se muestran graficamenteoancasos utilizando un indice de ingresos
(y otro de gastos) por derechos de aseo duramerieldo 2008 — 2011, presentando la relacion
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gue existe entre lo percibido (y gastado) anualenpot los municipios en temas de derechos de
aseo, tomando como base a lo ocurrido el afio 260&¢ base 2008=100).

En términos de ingresos por derechos de aseo (eleste) se aprecia que, para el periodo
2011, San Francisco de Mostazal percibié un 40%ressecto el afio 2008 (indice de ingresos
igual a 140); y Punta Arenas, un 39% segun el miaittobase (indice de ingresos igual a 139).
Por su parte, los gastos por derechos de asea (itg han aumentado en un grado mayor. San
Francisco de Mostazal gasto el 2011 un 103% paredobmanifestado el afio 2008 (indice de
gastos igual a 203); y Punta Arenas, un 89% (indicgastos igual a 189).

Gréfico 5.2: Crecimiento de ingresos y gastos pari®s municipios de San Francisco de Mostazal
(izquierda) y Punta Arenas (derecha) respecto afio0®8
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Fuente: Elaboracién propia.

Atendiendo a lo anterior, se propone utilizar candicador de gestion para derechos de
aseo la razon entre los ingresos por cobro de ldesete aseo y el gasto asociado a este servicio.

(Ingresos por cobro de derechos de aseo)
1GPA = el ano t en la comuna i [MM$2011] .100
it = (Gastos de aseo para el aiio t)

enla comunai [MM$2011]

DondeIG{?{* es el indicador de gestionG() sobre el rendimiento financiero asociado a
derechos de aseo (%). Su valor representa la @dados gastos de derechos de aged) Que
son cubiertos por los ingresos percibidos por bf@de este servicio en la comunal afiot. Se
ha de esperar que el rango de valores que puede &ste indicador sea, idealmente, de 0 a
100%. Mayor a 100%, se estaria “ganando” dinern. (f#irjuicio de ello, es posible que en
algunos casos este valor sea efectivamente magtar SE puede justificar dado que las tarifas se
fijan ex antea la entrega del servicio (generalmente, lasamrifigentes para el aftoson
determinadas el periodo— 1). Ello no quita el hecho de que existan erroresosndatos
dispuesto en el SINIM, por lo que se descartaréoresmque excedan un valor superior a 130%.

5.2.2.2ldentificacion de buenos rendimientos y pre-seléacile municipios

Para identificar los municipios con buen rendinoefimanciero en las areas de impuesto
territorial y derechos de aseo se tomard comoricrite evolucion de los indicadores planteados
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entre el periodo 2008 — 2011. Luego, las comunasugsstas via el presente analisis cuantitativo
consideran los siguientes criterios.

— Clasificacion de municipios utilizada.
— Valor promedio de los indicadores.
— Crecimiento promedio de los indicadores.

En el caso de la evolucion de cada indicador, aetgdhn tres posibles comportamiento:
crecimiento sostenido, baja sostenida, y oscil@rge llustracion 5.2). Para efectos de encontrar
buenos rendimientos, se propone identificar agsietlamunas donde la evolucion de cada
indicador tenga un aumento sostenido en la verttariempo (crecimiento sostenido). En forma
genérica, las comunas que cumplen dicha condicion son todas aquellas aumplen la
condicion IG; ;4 < 1G;,; t = 2009,2010,2011. Este criterio compara el rendimiento que ha
tenido cada comuna respecto si misma desde el&2@08.1.

llustracion 5.2: Comportamientos considerados paranalizar la evolucion de los indicadores
/

A

CRECIMIENTO SOSTENIDO

BAJA SOSTENIDA

VALOR DEL INDICADOR

ANOS

Fuente: Elaboracién propia.

Al mismo tiempo, considerara el valor promedi@;) y el crecimiento anual promedio
(CIG;) de cada indicador, los cuales se determinan cigue.

o 1 2011

1G;, =—- z IR;

Y4 t=2008 bt
1

IT 3
CIGIT = m"-ﬂ ’ -1
' IRiI,goos

1
CIGiDA = g(le'l,)fon - IRLl—,)ZAOO8

La siguiente ilustracion muestra el proceso comadie para proponer potenciales
municipios generados de buenas practicas via endliantitativo.
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llustracion 5.3: Procesos para proponer potencialemunicipios generadores de buenas préacticas
via andlisis cuantitativo

4 N
INDICADORES DE RENDIMIENTO
FINANCIERO MUNICIPAL

‘EVOLUCI()N DE
INDICADORES

BAJA CRECIMIENTO
SOSTENIDA OSCILANTE SOSTENIDO

CRECIMIENTO Y
VALOR PROMEDIO MUNICIPIOS CON

r's BUEN
DE INDICADORES RENDIMIENTO

COMPORTAMIENTO

4@ RESPECTO CADA
DESCARTADOS CLUSTER

MUNICIPIOS

- /

Fuente: Elaboracién propia.

5.2.2.3Resultados
a) Participacion por impuesto territorial

Se identificaron 45 municipios (15% de los 303 roynids de la muestra) donde se
evidencia un crecimiento sostenido del indicador géstion asociado a los ingresos por
participacion en impuesto territoria!GQ’f). A nivel regional, 36 de ellas (80% de los 42
municipios identificados) se distribuyen en regpnemprendidas entre la Regién Metropolitana
y la Region de Los Lagos. A nivel dtusters para el 18% de los municipios tipo 1 existe un
aumento sostenido del ingreso por participacioactér en impuesto territorial que perciben por
predio afecto. Ello ocurre para el 20% y 14% dentsmicipios tipo 2 y 3, respectivamente (ver
Cuadro 5.6).

En el Grafico 5.3 se muestra el valor del indicadfiff para los afios 2008 y 2011. En él
se aprecia que los municipios tipo 3 con los valmi«a!G{{ mas altos detlusterson similares a
los estimados para los municipios tipo 2, e inclosyores a los municipios de tipo 1 (excepto
Talcahuano). Al mismo tiempo, se aprecia que eacladterhay un municipio que tiene valores
excepcionales del indicador, mayores incluso agdds municipios identificados con buen
rendimiento. Es el caso de Talcahuano en el grypBolina en el grupo 2, y San Pedro de
Atacama del grupo 3.

Por otro lado, el cuadro “Anexo K: Municipios condnos rendimientos financieros en el
area de impuesto territorial” la muestra, paract@a®unas con buen rendimiento, i) el numero de
predios afectos (agricolas y no agricolas), iiyésgs anuales por participacion en impuesto
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territorial, e iii) indicadorIG;} para el periodo 2008 — 2011 con su valor promékig’) y
crecimiento promedioQ(R;"). Por ejemplo, en la comuna de Puerto Montt elerdnde predios
afectos a contribucion han aumentado de 18.609.4821entre el 2008 y 2011. Los ingresos
anuales por participacion en impuesto territora kerecido de 2.154 a 2.804 MM$ en la misma
ventana de tiempo. Los ingresos por predio afel@f ) aumentaron de 116 a 131 M$/predio
durante el periodo en estudio, promediand’() 120 M$/predio y aumentand6IG;") a una
tasa promedio de 4,2% anual.

De todas las comunas identificadas con buen remdimifinanciero en ingresos por
participacién en impuesto territorial, se pre-seif@taron 3. Ellas corresponden a los municipios
de Puerto Montt, Lo Espejo y Purranque (un muricpmrclusten. Dado que todas las comunas
cumplen el criterio de crecimiento sostenido delidador de gestiériG/;, esta seleccién
responde principalmente a que los valores promattbsndicador [G/) son los valores mas
altos respecto al resto, sin tomar una posicionaerdinaria (como Talcahuano, Colina y San
Pedro de Atacama). Estas comunas seran sometictiieraeo experto, complementandolas con
otras que sean identificadas bajo dicha via, ofteloise finalmente un quinteto de municipios
del cual solo uno sera seleccionado para ser eduan el area de impuesto territorial.

Cuadro 5.6: Distribucién del nimero de comunas donel el indicador IG{; ha crecido
sostenidamente

NUMERO DE COMUNAS CON BUEN
RENDIMIENTO FINANCIERO POR
PARTICIPACION EN IMPUESTO
REGION TERRITORIAL
(n° de comunas)
Cluster Cluster Cluster
1 ’ 3 TOTAL

15 | Aricay Parinacota 1 0 0 1
1 | Tarapaca 0 0 0 0
2 Antofagasta 0 0 1 1
3 Atacama 0 1 3 4
4 Coquimbo 1 0 1 2
5 Valparaiso 0 0 3 3
13 | Metropolitana 0 4 1 5
O'Higgins 0 2 3 5

7 Maule 0 0 5 5
8 | Biobio 1 0 4 5
9 Araucania 0 0 5 5
14 | Los Rios 0 0 3 3
10 | Los Lagos 1 0 4 5
11 | Aysén 0 0 0 0
12 | Magallanes 0 1 0 1
Total Nacional 4 8 33 45

Fuente: Elaboracién propia.
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Grafico 5.3: Indicador de gestionIGl; para los afios 2008 y 2011
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Fuente: Elaboracion propia.

60




b) Derechos de aseo

Se identificaron 31 municipios (10% de los 303 royids de la muestra) donde se
evidencia un crecimiento sostenido del indicadogeion respecto los ingresos por derechos de
aseo (Gif’tA). A nivel regional, 18 de ellas (58% de los 31 mipios identificados) pertenecen a
la Region de Valparaiso (7) y Metropolitana (11)ni%el declusters se verifica que el 32% los
municipios tipo 1 tienen un aumento en la cobertiedos gastos por servicios deportivo. Lo
mismo ocurre para el 20% y 7% de los municipios Hpy 3, respectivamente (ver Cuadro 5.7).

En el Grafico 5.4 se aprecia que algunos municipies 3, como Zapallar y Santo
Domingo, han cubierto los gastos de servicios ée as un alto porcentaje (cercano al 80% en
promedio durante el periodo 2008-2011). Ello eslaim lo que ocurre con algunas comunas de
tipo 1 y dista respecto los municipios tipo 2. Ténlresalta que, en promedio, la mayoria de los
municipios identificados con buen rendimiento ficiano en derechos de aseo cubren sus costos
en menos de un 40%.

Por su parte, en el cuadro “Anexo L: Municipios darenos rendimientos financieros en el
area de derechos de aseo” se encuentran el ddtallas comunas identificadas con buen
rendimiento financiero en servicios de aseo. Seafsan los ingresos percibidos, gastos, y el
indicador de gestionG>” con su respectivo promedio y crecimiento. Por pjeia comuna de
Nufioa ha disminuido el gasto de servicios de aseh553 a 2.543 MM$ entre el 2008 y 2011, y
ha aumentado su recaudacion de 1.757 a 2.220 M#i8.ilBplica que la cobertura de los gastos
con la recaudacion ¢//) ha aumentado de un 69 a 91%, con una cobertaraegiio {(GP*) de

78%, aumentanda’(GP4) cerca de un 7% anualmente.

De todas las comunas identificadas con buen readimifinanciero en derechos de aseo,
se pre-seleccionaron 3 para que sean candidatassaleccionadas finalmente como parte de la
muestra a explorar. Ellas corresponden a los muin&ide Nufioa, San Miguel y Constitucion,
donde cada uno pertenece aaluster distinto. Para las dos primera comunas, su séleszs
justifica principalmente porque la cobertura proioede los gastos de aseo a través de la
recaudacion del servicid@”*) es similar en ambos casos, y de las mas altaadmgrupo. En
el caso de Constitucion, se observa un crecimipramedio CIGP4) destacado: del 2008 al
2011 a aumentado la cobertura cerca de un 13%raena’. Estas comunas seran sometidas a
criterio experto, complementandolas con otras gae glentificadas bajo dicha via.

24 Sj bien Galvarino es la comuna con mayor crecitoiem elcluster 3, los montos manejados por dicha comuna
son muy bajo comparados con el resto.
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Cuadro 5.7: Distribucion del nimero de comunas donel el indicador IGP? ha crecido
sostenidamente o tiene un alto valor promediol GP4)

NUMERO DE COMUNAS CON BUEN
RENDIMIENTO FINANCIERO EN
< DERECHOS DE ASEO
REGION (n° de comunas)
Cluster Cluster Cluster
1 » 3 TOTAL
15 | Aricay Parinacota 0 0 0 0
1 | Tarapaca 0 0 0 0
2 Antofagasta 0 1 0 1
3 Atacama 0 0 1 1
4 Coquimbo 0 0 0 0
5 Valparaiso 1 1 5 7
13 | Metropolitana 5 4 2 11
6 O'Higgins 0 0 0 0
7 | Maule 0 1 1 2
8 | Biobio 0 0 3 3
9 Araucania 1 1 1 3
14 | Los Rios 0 0 0 0
10 | Los Lagos 0 0 3 3
11 | Aysén 0 0 0 0
12 | Magallanes 0 0 0 0
Total Nacional 7 8 16 31

Fuente: Elaboracién propia.
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Grafico 5.4: Promedio del indicador de gestionGPs (IGP4)
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Fuente: Elaboracion propia.
Nota: (*) Comunas identificadas dado el alto valor proioetkl indicador de rendimiento de derechos de
aseo [RP4).
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5.2.3 Municipios propuestos via analisis cuantitativo

En sintesis los municipios propuestos via el asaisantitativo son los siguientes.

Cuadro 5.8: Municipios propuestos via andlisis cuaitativo

INTEGRACION DE LA GESTION DE COBRANZA POR
INFORMACION SOBRE IMPUESTO DERECHOS DE ASEO
TERRITORIAL
Puerto Montt Nufioa
Lo Espejo San Miguel
Purranque Constitucién

Fuente: Elaboracién propia.
5.3 MuNICIPIOS GENERADORES DEBUENAS PRACTICAS

Finalmente, la propuesta inicial de municipios ‘geores” de buenas practicas se resume
a continuacion.

Cuadro 5.9: Municipios “generadores” de buenas praticas, propuesta inicial

INTEGRACION DE LA

p GESTION DE COBRANZA POR GESTION DE SERVICIOS
INFORMACION SOBRE IMPUESTO
TERRITORIAL DERECHOS DE ASEO DEPORTIVOS
Providencia (cluster 1) Providencia (cluster 1) Providencia(cluster 1)
Puerto Montt (cluster 1) Temuco (cluster 1) Santiago (cluster 1)
Los Espejo (cluster 2) Nufioa (cluster 1) Puerto Montt (cluster 1)
Santo Domingo (cluster 3) San Miguel (cluster 2) San Ramon (cluster 2)
Purranque (cluster 3) Constitucion (cluster 3) -

Fuente: Elaboracién propia.

Sobre esta propuesta de municipios se realiz0 soaiGn con representantes de la
SUBDERE y de la ACHM, consultdndoles como se cordpprla muestra definitiva de
municipios “generadores” de buenas préacticas. Diebaion fue el dia 3 de Julio de 2012, cuyo
resultado final se expresa a continuacion.

Cuadro 5.10: Municipios generadores de buenas préaictas

INTEGRACION DE LA GESTION DE COBRANZA POR GESTION DE SERVICIOS
INFORMACION SOBRE IMPUESTO DERECHOS DE ASEO DEPORTIVOS
TERRITORIAL
Santo Domingo (cluster 3) San Miguel (cluster 2) Providencia (cluster 1)

Fuente: Elaboracién propia.
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6 DESCRIPCION DE BUENAS PRACTICAS LEVANTADAS

A partir del disefio estructurado de investigacEm,identificaron los ambitos de buenas
practicas financieras, las buenas practicas ery 36s municipios generadores de buenas
practicas. Por tanto, ahora el desafio es explosamunicipios seleccionados a fin de registrar y
levantar la informacion necesaria para la des@ipgi posterior analisis de las practicas en
cuestion. Para atender lo anterior, y en lo qupea al objetivo de este trabajo, se disefio e
implementd un instrumento Unico para el levantammiel®e buenas practicas durante el mes de
Agosto de 2012, visitando fisicamente a los muiosigeleccionados.

Dicho lo anterior, a continuacion se describe bmamte el disefio del instrumento
utilizado. Hecho esto, se ahondard de forma exteh$avantamiento y la descripcion de las
experiencias exploradas. Cabe destacar que eivab@incipal de esta seccién es describir las
practicas examinadas, por lo que el andlisis daspsctos relevantes y las consideraciones para
futuras transferencias seran abordados en el tapitiente.

6.1 INSTRUMENTO PARA ELLEVANTAMIENTO DE BUENAS PRACTICAS

El instrumento utilizado para levantar las buena@stras fue disefiado por el Centro de
Sistema Publico de la Universidad de Chile durahtenes de Julio de 2012. Su obijetivo es,
ademas de recopilar y levantar toda la informaar@tesaria sobre las buenas practicas
seleccionadas, contextualizar e identificar caréstteas y desafios que enfrentan los municipios
gue seran visitados.

El cuerpo del instrumento se compone de cuatroimees Estas se describen a
continuacion.

- Preguntas de contexto general sobre la organizaciorPara efectos de finanzas
municipales, su aplicabilidad respondera tantooatexto del municipio como al ambito
de la practica a explorar.

- Preguntas de contexto general de la practicsddemas de la descripcion de la practica
en cuestion, se consulta sobre el problema queretengdia resolver, en qué publico
objetivo se penso y sobre dificultades en su implgacion.

— Preguntas de profundizacion sobre la practicaEn base a Waissbluth (2008), se
consulta por la presencia de 16 ambitos de gesfienpueden estar presentes en las
practicas a estudiar.

— Recomendaciones de transferenci&ge consulta a los entrevistados sobre apreciacione
gue ellos posean y que consideren relevantes esaamario donde se desea transferir la
practica levantada.

La validacion del presente instrumento no conté uwen etapa de pilotaje. Sin perjuicio de
aquello, existieron instancias internas de retnoafitacion donde el equipo del Centro de
Sistemas Publicos pudo aportar tanto en conterodwcestructura. La version que finalmente
fue aplicada es adjuntada en el “Anexo M: Instrumepara el Levantamiento de Buenas
Practicas”.
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La estructura general del instrumento se ilustrardginuacion.

llustracion 6.1: Estructura del instrumento utilizado para el levantamiento de buenas préacticas
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Fuente: Elaboracién propia en base a instrumento de lawaehto de buenas practica utilizado.

/

La implementacion del instrumento fue durante e ohe Agosto de 2012. A continuacién
se detallan las personas entrevistadas y el caigejgrcen dentro de cada municipio explorado.

Cuadro 6.1: Personas entrevistadas para el levantaento de practicas
NOMBRE

MUNICIPIO CARGO

Santo Domingo  Claudio Orozco

Jefe Departamento de Rentas

Jaime Rodri
San Miguel aime Rodriguez

Director de Administracion y Finanzas

Maria Soledad Peredo

Directora de Rentas

Providencia Marcela Paz Ortiz

Coordinadora Seccion Centro Deportivo y Spa Club Providencia

Fuente: Elaboracion propia.
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6.2 LEVANTAMIENTO DE BUENAS PRACTICAS

6.2.1 Santo Domingo: Integracion de la Informacién sobhmpuesto
Territorial

6.2.1.1Contexto organizacional

El principal desafio que enfrenta Santo Domingonieel municipal, es crecer y
desarrollarse de forma eficiente y responsableydaado siempre a las distintas realidades
comunales. Para ello se busca ampliar el rol istdfe “comuna balneario” que los caractériza
mejorando los servicios municipales entregados, tenéndo -e incluso aumentando- la
plusvalia de la comuna sin afectar la identidadlgwaracteriza.

En este contexto, un riesgo latente es la incapdcgie pueda tener el municipio para
adaptarse a las altas expectativas que se genesee th comunidad a razén de las distintas
realidades que existen a nivel local. Un caso &acpor ejemplo, es la infraestructura publica.
El 97% de la superficie comunal corresponde aresele caracter rural, y el restante son de uso
urbano, por lo que los costos de cualquier plamnftaestructura publica que se disefie tiene
costos mas altos que en escenarios alternativae Reello, si la comunidad comienza a
demandar pavimentacion de caminos, o la instalatgoituminaria publica, el municipio se vera
en la necesidad dar respuesta a ello, independiertes costos que estén involucrados.

Muy en linea con lo anterior, a nivel financierd,naunicipio plantea como un desafio
constante la programacion responsable de los @xude hecho, la planificacion presupuestaria
es un activo estratégico de la organizacion. Hitplica, entre otras cosas, tener claridad y
control sobre las distintas fuentes de ingresospgueibe la municipalidad. Respecto al impuesto
territorial, temas como la morosidad, o bien laatiaacion consultas y entrega de respuestas
satisfactorias, han hecho que el municipio tenga wspecial preocupacion por los
contribuyentes. El objetivo es que estos no sied&rtributacion como una “obligacion
impuesta”, sino como un aporte que beneficie ataunidad en el corto-mediano plazo.

6.2.1.2Problema a resolver

En términos legales, el Sl es quien define los toma recaudar por impuesto territorial.
Segun la informacién que se dispone de cada predimp avallio fiscal o uso de suelo, se
determinan los niveles de exencién, asi como batacion que debe pagar cada contribuyente
(ver Cuadro 4.3 e llustracion 4.1 para tener valoederenciales al segundo semestre del 2012).
Con esta informacién, Tesoreria General de la Rmpuljdesde ahora, “Tesoreria”) es el
responsable de hacer las gestiones necesariaggadizar la recaudacion y, posteriormente,
entregar el porcentaje que le corresponde a cadacipio de beneficio directo (también
llamados “ingresos por participacion en impuestatteial”). Santo Domingo, al igual que la
mayoria de los municipios del pais, recibe el 4@4dadrecaudado a nivel comunal de forma

% Seglin el PLADECO de la comuna, el municipio det@&mmingo se define como una “comuna parque dié per
residencial, que presenta niveles y condicionesdiesimilares a otros balnearios del pais, y treeta disposicion
de sus residentes, visitantes y usuarios una stfteetura cultural, deportiva y ecolégica” (20073p).
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direct#®. Dado que los ingresos por participacién en impuesrritorial es directamente
proporcional a la recaudacion que genere Tesoesifyndamental tener la certeza de que el Sl
abarque a todos los predios que, por ley, debearpag

Por otro lado, es natural que existan contribuyerjee no efectien el pago de las
contribuciones en los plazos estipulados. La mdeagsitambién es un tema que debe ser
gestionado por Tesoreria dado su rol de recaudador.

Cobrar lo que corresponde, asi como reducir loslesvde morosidad, son ambitos que
competen tanto al Sll como a Tesoreria. Emper@sts entidades no desarrollan bien sus
actividades, los municipios son quienes se vercipamente perjudicados en el corto-mediano
plazo. Asi, es comprensible que dichos temas nratival municipio de Santo Domingo a
preguntarse coémo tomar un rol “fiscalizador” eraeibito de impuesto territorial, en particular
por los niveles de ingreso que representan parantaind’.

En este contexto, hasta el afio 2002, en el muaideiSanto Domingo no tenia claridad
sobre “lo que se hacia”. Si bien existia una persanel municipio que atendia exclusivamente
temas de impuesto territorial, no existia certezaue la informacion que manejaba Sll estaba
correcta (tanto en su actualizacion como en lostosogalculados), o si Tesoreria estaba
gestionando de forma eficaz los niveles de mordsiigela comuna.

Solucionar lo anterior era fundamental para podejorar la panificacion presupuestaria
municipal. Saber efectivamente qué predios esténtad, o cobrarle a aquellos que deben
contribuciones, permite estimar los recursos quer&@s disponibles para el municipio
semestralmente con mas certeza. Esto implica camabpgercepcion de “municipio informado”,
generando un rol “fiscalizador” que vela por lo gealmente le corresponde a la comuna.

6.2.1.3Solucion: “Matar dos péajaros de un tiro”

El problema anterior no era un tema relevante lgastaun hecho puntal lo puso como tema
fundamental a resolver. El afio 2002 el municipio SEnto Domingo deseaba generar los
convenios pertinentes para mejorar la gestion derac de servicios de aseo via impuesto
territorial. Para ello se converso con el Sl cbfirede recibir informacion mas detallada sobre
las caracteristicas de los predios de la comun@ iB®rmacion permitid, entre otras cosas,
verificar el estado de la informacién que manefibha servicio.

A partir de la informacién proporcionada por el & pudo realizar udearingde la base
de datos. Se seleccionaron predios de forma al@ayosus antecedentes fueron contrastados con
la informacion disponible en el municipio, la csal “tangibiliza” en una carpeta por predio no
agricola construido. Al mismo tiempo, se realizaremniones entre el municipio (representado
por la Direccién de Administracion y Finanzas, ydacion de Obras Municipales) con el Area
de Avaluaciones del Sll de San Antonio para tetaidad sobre los criterios de avalio (como

% Recordar que si bien toda la recaudacién por istpuerritorial es de beneficio municipal, soloporcentaje de
la recaudacion comunal es de beneficio directo gada municipio. El resto es aportado al FCM, dl @s
redistribuido a todos los municipios del pais.

27 Seguin el SINIM, al afio 2011 se estima que losesws por impuesto territorial ascendieron a 2.248Mo que
representa el 36% de los ingresos totales de laucani6.264 MM$). Consecuentemente, el aporte diracta
comuna por esta tributacion fue de 899 MM$, qusemtaron el 14% de los ingresos totales de laitzzhl
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construccion, cercania al transporte publico, €t@).iteracion de ambos procesos permitid
consolidar una base de datos “robusta” respectofteamacion que se disponia. Importante
destacar que, a juicio del entrevistado, el Slloptmas gente a trabajar” en terreno, lo que
permitio, a su vez, mejorar los registros sobréipseagricolas.

Como resultados se encontraron predios que no gagabmpuesto territorial ni derechos
de aseo, pero que por ley si les correspondialbaEsrel caso, por ejemplo, de predios que eran
considerados agricolas mas debian ser considecadus urbanos dadas las nuevas condiciones
de estos. En dichos casos, el municipio pidio digardos datos para que pudiesen estar afectos
a tributacion.

En consecuencia, la consolidacion de una basdeteaon la informacion de los predios de
la comuna permitieron i) identificar qué predioarika estar sujetos al pago de derechos de aseo
via el pago de contribuciones; vy ii) verificar y mtorear la recaudacion por pago de impuesto
territorial. En pocas palabras, “se mataron doarpajde un tiro”.

Segun estimaciones del municipio, al momento degnar la informacion territorial que
ellos manejaban con la dispuesta por el Sll, seifrnabn aproximadamente cerca de 100
predios el primer afio (2002) y 100 el afio sigui¢a@®3). Hoy en dia no es necesario solicitar
cambios tan extensos, ya que la informacion esbzada caso a caso ante cualquier evento que
requiera una modificacién. Destacar que el Sll i@amlverifica los cambios requeridos por el
municipio al momento de cambiar la figura de algtedio.

Lamentablemente, no se ha podido solucionar plentema gestion de morosidad en el
pago de contribuciones. Segun el entrevistadmftarmacion proporcionada por la Tesoreria es
muy agregada, entregando montos totales sobre dadan y morosidad. Se ha solicitado
reiteradamente esta informacion, mas no se haidecilma respuesta concreta del por qué no se
ha entregado estos antecedefitePor tanto, no se sabe aln quién debe y cuante, deb
impidiendo que el municipio pueda gestionar opatoente la deuda.

6.2.1.4Consolidacién de la préactica

Hoy en dia, la buena practica de gestion que ee8anto Domingo es lategracion de
Informacion sobre Impuesto Territorial entre lo que dispone el municipio y el Sll. Enr#éros
generales, esta integracion consiste aplicar gms tde controles: i) de informacion vy ii) de
recaudacion.

El control de informacion apunta a revisar y mamigs constantemente la informacion
base necesaria para la determinacion del impuesitotial. La contribucion de cada predio se
calcula ponderando una tasa anual sobre el avadal faifecto a impuesto territorial. Tanto la
tasa anual, como el avalto afecto a contribucianiawdependiendo de los tipos de bienes raices
gue considera la ley (mayormente, agricolas, nic@lgs y no agricolas de uso habitacional). Por
tanto, debe existir claridad sobre los antecedetgesada predio para definir correctamente los
montos de exencidn y recaudacion. Actualmente,cJaaimingo identifica los predios que estan
exentos “en el limite” y que, a razén de cambioswcaracteristicas (ampliaciones, cambio de
uso de suelo, etc) pudiesen o debiesen estar sif@dctopuesto territorial. De ser necesario, se le

% Mas adelante se especifica que en el caso de $guelMante la misma solicitud de informacién, Tresi@
respondié dichos antecedentes y que no puedegarpionado al municipio.
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envia una solicitud a Sl para éste revise el estidaquellos predios potencialmente afectos a
tributacion y, si se requiere, incorporarlos alxgm®o rol semestral con el correspondiente
impuesto territorial.

El control de recaudacion, por otro lado, tiene pmdmjetivo revisar y monitorear
periodicamente que los ingresos percibidos polgiaation municipal del impuesto territorial
estén en un rango acorde a las expectativas. Raraeedesarrollan comparaciones y andlisis
tendenciales respecto afios anteriores, buscanduseraspuesta y/o solucion pronta ante
cualquier diferencia sustancial entre lo percibido esperado.

Cabe destacar que los beneficiarios de la practadg un aumento en la recaudacion, son
los habitantes de la comuna. Ello, obviamente dig@do a la segmentacion interna: zona urbana
(balneario tradicional, sector poblacional y sed®parcelas) y zona rural.

Las actividades claves que caracterizan esta pagsxi describen a continuacion.

Cuadro 6.2: Actividades claves del modelo la Integrcion de Informacion sobre Impuesto
Territorial en Santo Domingo

ACTIVIDADES DESCRIPCION
Consolidacion de Esta labor se da intensamente en predios no agricolas, y en menor grado, para
informacién entre rol de predios agricolas.
bienes raices del Sll e La informacién que debe revisar el municipio se acota a la dispuesta por el Sll en el
informacién del municipio rol de bienes raices. Por ley, el rol de bienes raices semestral considera lo siguiente

(Ley N° 17.235 sobre Impuesto Territorial, Articulo 5°).

- Numero de rol de avaluo

- Nombre del propietario

- Ubicacion o direccién de la propiedad o el nombre de ella si es agricola

- Destino

- Avaluo total

- Avaluo exento, si procediere.

- Valor nominal de la cuota de impuesto territorial que corresponda pagar.
Semestralmente llega el rol de bienes raices y posteriormente un suplemento con
variaciones que corrigen los antecedentes de algunos predios. Ambos documentos
llegan en formato fisico. Para poder disponer de una base de datos digital, este
documento debe ser transcrito. Dicha labor varia entre 1 y 4 semanas, dependiendo
de la carga laboral del encargado.

Poseyéndose una base de datos con toda la informacion relevante, es posible
verificar la informacion relevante de forma rdpida y precisa a partir de la
informacion que dispone el municipio. Esto ultimo, en la practica, son carpetas por
predio no agricola que presenta variaciones en su construccién y que requirié algin
permiso municipal.

Esta labor es realizada una vez al afio, concretamente el segundo semestre. Ello
porque se estima que los beneficios relevantes se perciben de un afio a otro. De
hacerse semestralmente, el aumento de ingresos seria marginal (los montos son
ajustados por IPC, por lo que la variacion relevante ocurre afio a afio, y no semestre
a semestre).

Informacidn de predios “al Los criterios de exencidn, asi como las tasas de contribucién y montos afectos a
limite” impuesto territorial estan estipulados por ley. Con estos pardmetros es posible
identificar predios que estan en una posicidn critica o “al limite”. El municipio de
Santo Domingo lo que hace es buscar, entre dichos predios, aquellos que estan
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ACTIVIDADES

DESCRIPCION

Comparacion tendencial
respecto comportamiento
histadrico.

Coordinacion con Direccion

de Obras

Resolucion de consultas a la
comunidad

exentos y que efectivamente deberia estar afectos.
Dado que se dispone de una base de datos consolidada, esta labor implica tener
claridad sobre los criterios para calcular el impuesto territorial.

Mensualmente se realiza una comparacion sobre los montos recibidos
histéricamente y lo que efectivamente son depositados al municipio. Asimismo, se
incorpora un analisis tendencial de los ingresos tomando como variables
independientes el nimero de predios afectos y el nimero de afios. En términos
matematicos, se estiman las siguientes funciones.
Ingresos = f(n° de predios afectos) A Ingresos = f (afos)

Los resultados en ambos casos son similares. Generalmente, las variaciones que se
pueden percibir son causa de la morosidad en el pago de impuesto territorial.

Actualmente, cualquier modificacidn en algun predio es gestionado por la Direccién
de Obras a fin de informar al Sll sobre la actualizacion de los antecedentes.
Lamentablemente, aun existen problemas de coordinacion entre ambas entidades,
lo que sin duda puede mejorarse.

La informacidon debe ser manejada de forma “profesional”. Este adjetivo implica
tener claridad en los criterios para fijar contribuciones, asi como disponer de
informacion clara para su gestién. Ello permite resolver consultas a la comunidad
sobre problemas que puedan tener, como lo son cominmente los errores en el
calculo del impuesto territorial (por ejemplo, doble tasacién).

Asimismo, existe una constante preocupacion por educar a la comunidad para que
ellos también hagan sus consultas de forma directa con las entidades involucradas
(Sl y Tesoreria). Para ello se educa sobre los canales on-line disponibles. Esto
permite reducir el nimero de consultas presenciales. Se estima que, actualmente,
el 80% de las consultas dirigidas al municipio se realizan en forma no presencial (via
web y telefénica).

Fuente: Elaboracién propia.

6.2.1.5Resultados

a) Efecto del aumento en el nimero de predios

Como ya se mencion0, la integracion de la infordracjue realizé el municipio de Santo
Domingo el afio 2002 tuvo una consecuencia inmediatgin el entrevistado. Cerca de 100
nuevos predios pasaron a estar afectos a tribuntati@003, y otros 100 el 2004. Esto, en un
gréfico “namero de predios afectos vs tiempo”, diebexpresarse en un aumento atipico de los
predios afectos entre el 2002 y 2004 respecto laluen histérica de la comuna.
Lamentablemente, el SINIM sdlo posee el nUmerorddips para periodos iguales o posteriores

al 2006, imposibilitando dicha labor.

En términos monetarios, un aumento de predios afegnplica mayores ingresos.
Analizando los ingresos por participacion en impasrritorial de Santo Domingo, se aprecia
gue tanto el 2003 como el 2004 se percibieron mgesos respecto los afios anteriores. En
efecto, el 2003 el municipio recibié directamenét ichpuesto territorial cerca de 68 MM$ mas
que el afo anterior. Y el 2004, 65 MM$ respect@(€l3. Dado que estos ingresos corresponden
a un porcentaje (40%) del impuesto territorial telzelo en la comuna, se estima que la
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recaudacion de contribuciones durante el 2002 v 2@menté anualmente entre 160 y 170
MM$.

Grafico 6.1: Ingresos por participacion en impuestderritorial de Santo Domingo 2001 - 2011
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de informacidrstéIM.

Como se aprecia, en la ultima década existe uma tdadencia al alza de los ingresos por
participacion directa de Santo Domingo en el impuésrritorial (a razén del aumento en la
recaudacion de contribuciones en la comuna). Ntaotes esta tendencia no necesariamente se
justifica por la instauracién de la practica esaddi Para poder aislar y medir el impacto que ella
ha tenido se debe disponer de informacion como raime propiedades durante los afios en
estudio, evolucion del porcentaje de predios afegtel avallo fiscal al que han estado sujetos.
Desgraciadamente no se cuenta con ello, por logse puede aislar el efecto de la practica por
sobre las variables antes mencionadas.

Una aproximacion para medir el impacto de la pcacén el corto plazo es estudiar la
evolucién de los ingresos por participacion en iegpol territorial respecto a un afio base. En
efecto, considerando el aumento atipico del nundergredios expresado por el entrevistado
entre el 2002 y 2004, se ha de esperar que elmérdb de estos ingresos en dicha ventana de
tiempo sea mayor en la comuna que en otros nidelg®bierno (como regional o nacional).

Con estas consideraciones, se elaboré un indicerapresenta los ingresos percibidos
anualmente por participacion en impuesto territaeapecto el afio 2002 (indice base 2002 =
100). Esta normalizacién permite comparar la evodluque ha tiendo esta fuente de ingreso, en
términos reales, a nivel comunal y compararla ocecbntecido a nivel regional y nacional.

Para el afio 2003, Santo Domingo registré un aumgsmton 14% sobre lo acontecido el

2002 (indice de 114); y para el afio 2004, un 27persor respecto el afio base (indice de 127).
Como se aprecia en el siguiente grafico, estogemlefectivamente dan cuenta de que en los
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periodos 2003 y 2004 hubo un rendimiento supegeddahto Domingo respecto a lo acontecido a
nivel regional y nacional.

Grafico 6.2: Crecimiento de ingresos por participamn en impuesto territorial de Santo Domingo
respecto afio 2002
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de informacidrstéiM.

Nota: (*) Se considera s6lo comunas con la serie com@ets — 2011 de ingresos por participacion en
impuesto territorial para entre los afios 2001-2041nivel nacional, se consideraron 304 de 345
municipios; y de la Regién de Valparaiso, 33 de@8unas.

Si bien se aprecia que la curva de evolucion dkténasociado a Santo Domingo ha sido
sustancialmente superior desde el 2006 al 201d sestxplica por el reavallo fiscal de bienes no
agricolas del afio 2006. Posiblemente el avall@msidienes raices de Santo Domingo vario en
un porcentaje mayor al promedio nacional y regioredlejando un aumento en la plusvalia de
los terrenos de la comuna. Realizando el mismeaiejeranterior, pero tomando como afo base
el periodo 2007 (reavalio del 2006 genera efeefevantes el periodo siguiente), se corrobora
gue efectivamente la evoluciéon de Santo Domingaleled 2007 al 2011 no presenta grandes
diferencia respecto el promedio regional y naciomalluso, para el afio 2011, se puede ver que
los ingresos por participacion en impuesto teidtprrespecto el afio 2007, han variado
practicamente en el mismo porcentaje que lo acmittecnivel regional y nacional (22%).
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Grafico 6.3: Crecimiento de ingresos por participa@n en impuesto territorial de Santo Domingo
respecto afio 2007
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de informacidrstiéiM.

Nota: (*) Se considera s6lo comunas con la serie com@etsl — 2011 de ingresos por participacion en
impuesto territorial para entre los afios 2001-2041nivel nacional, se consideraron 304 de 345
municipios; y de la Regién de Valparaiso, 33 de@8unas.

De lo anterior se concluye que efectivamente existi aumento, en los periodos 2003 y
2004, de los ingresos por participacion en impugstitorial en la comuna de Santo Domingo,
superior a la evolucion representativa de los mpios de la Regidn de Valparaiso y de Chile.
Se estima que esto es reflejo de una mayor recaundaor impuesto territorial, equivalente a un
aumento anual entre 160 y 170 MM$ durante el 20@@4. Para periodos posteriores, el
comportamiento ha seguido la tendencia registradéa eegion y el pais. Por desgracia, la
ausencia de informacion no permite aislar el efectatual de la practica, aunque, de cualquier
forma, se destaca que el crecimiento ha seguidotamdencia clara al alza, sin mostrar una
evolucién “negativa” los otros niveles de gobierfpor ejemplo, aumentan los ingresos por
participacion en impuesto territorial a nivel ragadpero en el municipio disminuyen).

b) Mejoras en la planificacién presupuestaria municipa

La implementacion de la practica, ademas de cortegiingresos por participacion en
impuesto territorial (y la recaudacion por servicide aseo adheridos via contribucion), ha
permitido mejorar la planificacion del presupueastmicipal.

En efecto, hoy en dia el municipio tiene una palic preocupacion por las distintas
fuentes de ingresos y, en particular, los que pr@n por participacién directa del impuesto
territorial. La practica de integracion de inforndec ha permitido mejorar la calidad de la
informacién misma, por lo que existe menos margereor al momento de programar los
recursos municipales: teniendo claridad de qui@agsan se puede estimar con cuantos recursos
se dispone.
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Importante resaltar que estos ingresos estimados somo bien se expresa, una
estimacion. Los ingresos que efectivamente pemilmeunicipio son depositados mensualmente
en dos momentos distintos. Segun lo determine BCHRRE, el 70% de la recaudacion estimada
para cada mes se deposita la primera quincenarea fte anticipo, y el resto los ultimos 15 dias
segun sea la recaudaciéon efectiva que se obtemgasté contexto, el esfuerzo que haga el
municipio por estimar correctamente los ingresos dgbiese recibir permite i) fijar un criterio
de comparacion (“lo recibido” versus “lo esperadoy)ii) tener una estimacién de recursos
futuros con el cual planificar el quehacer munitipa

6.2.1.6Problemas de implementacidn

Los problemas de implementacion de la practicaetscionan con las restricciones de
informacién que existen por parte del Sll y Tedarer

Previo al reavalio de predios no agricolas del 2006, el rol de bienes raices era
entregado en formato digital. No obstante, desdbadiecha en adelante, la informacion es
entregada por el Sl en un documento fisico. Péaéraistencia del Departamento de Rentas por
tener acceso a esta informacion en formato digitalha habido una respuesta concreta del por
gué se cambié a un formato fisico. Pese a ellonwlicipio de Santo Domingo dispone de
personal municipal para la transcripcion de lanmi@cion a una version digital una vez al afio
(segundo semestre). A continuacion se muestra & aguresponde al rol suplementario de
contribuciones de bienes raitesn formato fisico, a modo de ejemplo.

llustracion 6.2: Rol suplementario de contribucions de bienes raices

~

o /

Fuente: I. Municipalidad de Santo Domingo.

29 Segun la Ley N° 17.235 sobre Impuesto TerritoAaliculo 19, los roles suplementarios contienendierencias
de contribuciones provenientes de modificacionesigyorten una mayor contribucién a la que figwraros roles
semestrales.
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En relacion con lo anterior, existe un hecho pgrealdéLa Direccion de Obras del
municipio recibe antecedentes del los predios dmilauna. Sin embargo, el avalio del terreno
no es informacién relevante para dicha direccia@m,lp que no es adjuntada a la base de datos.
En otras palabras, existe una canal de informaeidine el municipio y el SIlI sobre las
caracteristicas de los bienes raices de la comenoacpn informacion sesgada a los intereses de
la Direccion de Obras.

Por otro lado, Tesoreria entrega la informaciofoema agregada, la cual considera el total
recaudado, depositado y moroso, pero sin detaflarhase de datos de quién debe ni cuanto
debe. Ello impide al municipio poder gestionara&j@ de impuesto territorial de forma oportuna.

La perspectiva del municipio de Santo Domingo es aualquier cambio en el acceso a la
informacion por parte del Sl o Tesoreria, seréeftislo e implementado para todos los
municipios del pais. Lamentablemente, la envergaderesta labor hace muy probable que los
problemas de informacion citados no se soluciomesl eorto plazo.
6.2.1.7Ambitos de gestiéon de la practica

A continuacion se detalla brevemente los ambitogekion relevantes para la practica
estudiada.

Cuadro 6.3: Ambitos de gestién en la Integracion déa Informacién sobre Impuesto Territorial

AMBITOS DE L
GESTION DESCRIPCION

Aprendizaje A partir de la interaccidon constante con el SIl de San Antonio es posible encontrar, hoy en dia,
un conocimiento concreto sobre los criterios de calculo de impuesto territorial. Sin este
conocimiento es poco factible efectuar un control de gestidon efectivo y eficiente como se
realiza en la actualidad.

Control de La prdactica, en si, es una accién para medir y verificar los ingresos por impuesto territorial. En

gestion este contexto, el control de gestidn se expresa a través del i) control de la informacidn, vy ii)

control de la recaudacion.

Cultura, valores Cultura: Hoy en dia existe una actitud proactiva tanto para dar la solucién a los problemas que
y membrecia puedan existir con Sl y Tesoreria (no pago o desinformacidon) como para dar respuestas
satisfactorias ante cualquier consulta que tengan los contribuyentes de la comuna.
Un ejemplo de esta proactividad es la transcripcién anual del rol de bienes raices desde el 2006.
Antiguamente el Sll enviaba un documento digital (CD) con el rol de contribuciones de la
comuna. Sin embargo, en la actualidad, se envia un registro fisico. El municipio solicité el
archivo digital pero no se obtuvo respuesta de la contraparte (esto se mantuvo por 3 afios
segun Director de Rentas). Ante esto, se decidid transcribir manualmente el documento escrito
a formato digital. “Si no lo hace tu, quién lo va hacer” fue la consigna de ese momento, y lo
sigue siendo. Paraddjicamente, la Direccién de Obras si recibe informacién del SlI, pero
relevante sélo para su gestiéon. Por ejemplo, el avaluo fiscal de cada predio no es un tema
relevante, por lo que no es adjuntado a la base de datos que reciben.
Valores: Actualmente se le da una real importancia a los ingresos que percibe el municipio por
participacion en impuesto territorial. Se destaca el rol del Alcalde, quien se interesé mucho en
la recaudacion de la comuna.
Membrecia: No se destaca mayor sentido de pertenencia de los actores involucrados a razén de
la practica.
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AMBITOS DE

GESTION DESCRIPCION

Liderazgo La practica se vio beneficiada por el liderazgo del Alcalde y su Comité Técnico (Secretario
Municipal, Administrador Municipal y Director de Administracidn y Finanzas). La practica es una
expresion de un cambio hacia una profesionalizacion en la entrega del servicio, eje estratégico
de la comuna.

Sistema de El sistema requiere tener claridad en el manejo de sistemas de informaciéon. Dado que no hay

informacion una estandarizacion formal del proceso, es importante que todos los involucrados tengan
manejo de los mismos programas. Esto permite “hablar un mismo lenguaje”. Los programas
destacados a utilizar son Microsoft Office (particularmente, Excel y Access), y alguin servidor de
correo.

Personasy Funciones criticas:
funciones - Gestidn de la informacidn: abarca desde la revision de los antecedentes de cada predio
hasta informar al Sll |a tarifa de derechos de aseo a cobrar via impuesto territorial.
- Supervisacién de la recaudacién: comparacion de montos depositados al municipio
respecto antecedentes historicos.
Asimismo, se destaca que la carga laboral hace que los requerimientos de personal sean los
minimos (1 persona en el Departamento de Rentas).
Existe una especial importancia de la relacion con la Direccion de Obras Municipales. Ellos
manejan la mayoria de los antecedes que utiliza el Departamento de Rentas para verificar el
estado de actualizacion del rol de bienes raices. Por tanto, debe existir claridad y preocupacion
de la Direccidn de Obra respecto la informacidn relevante para el Departamento de Rentas.

Entrega de En palabras del entrevistado, se “profesionalizé” la informacién. Ello conllevé a mejorar la

servicio calidad de las respuestas a la comunidad sobre impuesto territorial. Entre otros aspectos, el
municipio se transformé en el canalizador de consultas hacia el Sl (desde monto de tributacion
hasta problemas de doble tasacion). Asimismo, se educa constantemente a las personas para
que hagan sus consultas en forma directa, utilizando los portales del Sl y Tesoreria.

Recursos Los recursos financieros corresponden, principalmente, a los necesarios para realizar cambios

financieros tecnoldgicos. Como ya se expreso, poner a una persona a cargo de la practica no implicaria una
gran carga laboral. A juicio del entrevistado, es factible ampliar las responsabilidades de un
funcionario para estos efectos, evitando aumentar los recursos monetarios.

Fuente: Elaboracién propia.

6.2.2 San Miguel: Gestion de Cobranza de Derechos de Adaolmpuesto
Territorial

Previa descripcion de la practica, es importanstagear que la practica a levantar era la
“Gestion de Cobranza por Derechos de Aseo”. Expéoeacion realizada en la |I. Municipalidad
de San Miguel se discutid sobre las tres fuentesedaudacion de servicios de aseo: por
impuesto territorial, cobro directo, y patentes mipales. De estas vias de recaudacion, se
detectdé que sélo la efectuada por impuesto tedit@e funda en una practica que trata de
resolver un problema relevante como lo es la mdaakde la comuna.

En lo que respecta al cobro directo, existe unemee implementacion del pago via web
(alternativa al pago presencial) dado los buensslteelos que ha tenido el pago de permisos de
circulacion y patentes municipales por interneteBte contexto, muchos ambitos de gestion son
aun muy incipientes, lo que impide levantar una@fra que sea “robusta”.
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Por otro lado, no existe una preocupacion espe#hl municipio por mejorar la
recaudacion via patentes municipales. Ello porguebad patentes incorporan la tarifa por
derechos de aseo en el formulario de pago, hagénisigposible explotar algin servicio en la
comuna sin pagar dicha tarifa.

De esta forma, la descripcion de la practica seneldra en la recaudacion de derechos de
aseo a través del pago de impuesto territorial.

6.2.2.1 Contexto organizacional

A nivel municipal, seguir creciendo como municippatenciar la gestion tanto interna
como externa de la organizacion, y mejorar la abenge los clientes-ciudadanos, son algunos de
los desafios que se plantean en San Miguel.

En lo que respecta a las finanzas municipales,riatipal desafio esta asociado a la
generacién de ingresos y disminucion de la mordsideal. De forma estratégica, el municipio
cre6 a mediados del 2012 la Direccién de Rentasgddepartamento de Rentas, dependiente de
la Direccion de Administracion y Finanzas), la diethe a cargo un Departamento de Cobranza.

Sobre las fortalezas del municipio, se destacaoelpcomiso de los funcionarios y, en
particular, su la forma de atencion. Los habitagtes van al municipio son atendidos de manera
personalizada con la intencién de dar la mejoruesta posible. En el caso de derechos de aseo,
por ejemplo, se estd consciente de que las perspreapagan este servicio directamente en el
municipio son principalmente personas de terceaa eédnde es probable que ésta sea una de las
pocas instancias donde se relacionan con mas @stson

Una segunda fortaleza es la voluntad del municgmo utilizar la tecnologia como un
medio efectivo para llegar a la comunidad. Se dastaarticularmente, la voluntad del Alcalde
por llevar a cabo proyectos tecnologicos. La intanda sido seguir las tendencias que existen
en el mercado, considerando que las necesidadgseygtativas de las personas se van ajustando
en el tiempo. Ejemplo de ello son el pago por mgerde permisos de circulacion, patentes
municipales y, recientemente, derechos de aseo.

Lamentablemente, el clima organizacional es bastomplejo. No existe gran cohesion ni
trabajo en equipo entre la mayoria de las unidde@sejemplo, la Direccion de Finanzas trabaja
sin ningun problema con la Direccidbn de Rentas ya tienen bastantes temas a fines. Sin
embargo, con otras areas la comunicacion no efafluiexpedita. Las razones esbozadas por los
entrevistados se relacionan con las diferenciasagacidades entre los funcionarios, asi como la
complejidad propia en las relaciones interpersenaheambitos de gestion publica municipal.

6.2.2.2Problema a resolver
Un antecedente de gran relevancia sobre los sesvild aseo es que no siempre fueron un
servicio pagado por la comunidad. El pago por derece aseo data desde el afio 1996, con la

promulgacion de la Ley N° 3.063 sobre Rentas Mpaieis, en la que se especifica que la
extraccion de residuo sélidos domiciliarios se adodb@a los usuarios de la comuna. Por tanto, el
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municipio, desde un comienzo, se ha visto enfrentadducar y concientizar el pago de los
servicios de aseo.

Ahora bien, el problema mas importante en deredeoagseo es la OK. Dada la estructura
comunal (cerca del 80% de predios estan afectosatalzucion), gran parte de la recaudacion por
servicios de aseo provienen de cobros adjuntadospalesto territorial. Considerando esto, el
afio 2002 el municipio detectd una alta morosidadelepago de contribuciones, afectando
consecuentemente a los ingresos por derechos deEeste problema se acentuaba ya que el
municipio percibia que Tesoreria no tenia la calaacpara realizar las gestiones pertinentes en
la gestion de cobranza (desde la identificaciomdeosos hasta las operaciones necesarias para
el cobro de la deuda).

Pese a estar identificado, este problema no pailisesuelto por el municipio ya que el
cobro de contribuciones es una funcién que, pgréegorresponde a Tesoreria. Asimismo, dicha
entidad tampoco a dispuesto informacion detalladaesla morosidad, por lo que el municipio
tampoco puede gestionar la cobranza sobre los oesido

6.2.2.3Solucion: “Los hacemos nosotros o lo perdemos”

Atendiendo al problema descrito, el afio 2002 eligipio hizo un convenio con Tesoreria
General de la Republica, que consistia en pongrafiente a un funcionario municipal en
dependencias de la Tesoreria en “Comision de Sefhviel estaba a cargo de estudiar toda la
morosidad por contribucidn y cobranza en el pagongeiesto territorial. Lo que se pretendia era
motivar a la gente de Tesoreria para gestionarcli®os de la comuna, beneficiAndose
doblemente (por impuesto territorial y derechosadeo). El convenio consideraba, entre otras
cosas, que el municipio asumia los costos de tenar persona ahi (implementacion de
tecnologia, insumos, etc). Asimismo, el funcionamionicipal podia tener acceso a informacion
de la morosidad (“podia tener acceso” es distijoea“tuviese acceso”), por lo que era posible
disponer de ella algunas veces (no necesariameritgrda habitual ni tampoco fluida).

Originalmente eran varios municipios los que paselanismo convenio, y luego bajaron a
un numero menor (Santiago, San Miguel y otros podashipoétesis del municipio que justifica
este cambio se funda en que ahora Tesoreria haddooma papel mucho mas activo para
enfrentar la morosidad. Se generé una unidad pacarhun seguimiento de morosidad de
contribuciones para todos los municipios, por lee quo fue necesario tener funcionarios
municipales con presencia fisica en sus oficinas.oo lado, se cred una Tesoreria Regional
Sur, lo que muestra una sefal de un trabajo matiZado.

A juicio de los entrevistados, el convenio del @302 aprovecho espacios de participacion
gue, si bien eran acotados, permitieron mejorgesdion tanto del cobro de impuesto territorial y
derechos de aseo como los niveles la morosidad.|&gto es fiel reflejo de la consigna de ese
momento: “lo hacemos nosotros o lo perdemos”.

6.2.2.4Consolidacién de la préactica

Actualmente, en relacion a servicios de aseo, émapractica de San Miguel eJastion
de Cobranza por Derechos de Aseo via Impuesto Tetorial . Esta se funda en el Convenio de
Cooperacion entre la Tesoreria Regional SantiagoySa |. Municipalidad de San Miguel.
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Dicho acuerdo fue realizado el afio 2011 y corredp@una modificacion al convenio que data
del 2002.

Este nuevo convenio fija las bases de una setardas de caracter administrativo y apoyo
logistico, a fin de apoyar la labor de Tesoreridaenecaudacion y cobranza administrativa y
judicial del impuesto territorial de la comuna danSMiguel. Destacar que las acciones
consideradas no suplen funciones propias de Tésoreos aspectos considerados en el
Convenio de Cooperacion se resumen en el siguteiatdro.

Cuadro 6.4: Acciones consideradas en el Convenio @ooperacion del afio 2011

MUNICIPALIDAD DE SAN MIGUEL

TESORERIA REGIONAL SANTIAGO SUR

Nombramiento de un coordinador del convenio,
encargado de vigilar y apoyar su buen
funcionamiento.

Disposicion de 2 vehiculos municipales 20 dias al
afio, de acuerdo a los requerimientos de la
Tesoreria Regional Santiago Sur, con la finalidad
de realizar notificaciones de cobranza a través
de recaudadores fiscales. Los vehiculos seran
solicitados con 30 dias de anticipacidn.

Compromiso del pago de al menos una
publicacién de remates en prensa, de la cartera
deudora de impuesto territorial perteneciente a
la comuna de San Miguel. En este contexto, el
aporte del municipio no excedera los dos
millones de pesos por concepto de cada proceso
anual de cobranza.

Apoyo logistico y de informes a través de las
direcciones correspondientes (Obras, SECPLA y
otra).

Segun lo requiera el Tesorero Regional Santiago
Sur, la municipalidad debera emitir un informe
social de aquellos deudores morosos
incapacitados de pagar la totalidad de su deuda.
El objetivo de aquello es que puedan acceder a
beneficios de condonacidon de convenios de

pago.

Nombramiento de un coordinador del convenio,
encargado de vigilar y apoyar su buen
funcionamiento.

Tesoreria informard mensualmente los montos
recaudados por concepto de impuesto territorial
y de derechos de aseo, desagregado por cuotas
y semestralmente los saldos morosos totales.

Se presentara un plan de trabajo anual durante
mes de Marzo a la municipalidad a fin de
facilitar la ejecucion de los compromisos
municipales.

Fuente: Elaboracién propia en base al Convenio de Cooperael afio 2011.
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llustracion 6.3: Vehiculo municipal de la Municipalidad de San Miguel

Fuente: Elaboracién propia.

En este contexto, los beneficiarios de la practcemas del municipio, son Tesoreria

(beneficiario directo a razon del apoyo que leegdy, y los habitantes de la comuna de San
Miguel (aumento en la recaudacion permite redugsr $ubvencion, liberando recursos que
pueden ser distribuidos a otras actividades).

6.2.2.5Resultados

En términos cuantitativos, es sumamente dificil imegsultados a razén de una serie

condiciones.

La serie 2001-2011 de ingresos por derechos dewdaempuesto territorial considera
gue para los primeros tres afios estos ingresogganalentes al total de ingresos por
derechos de aseo en todas las comunas del paiseglequivalente a decir que la
recaudacion de derechos de aseo fue netamentelpor\da impuesto territorial entre el
2001 y 2003, lo que no es correcto.

El convenio del afio 2011 es muy reciente, lo qyadmtener evidencia estadisticas.
Lamentablemente, los entrevistados se mostrardantiks para disponer de informacion
por parte del municipio.

No obstante, a partir del levantamiento de la pracse pueden identificar beneficios de

caracter cualitativo.

Si bien tanto la gestion de cobranza como de rexadl es deber de la Tesoreria, al
municipio le interesa muchisimo que esto sea ekpeura que la informacién no
encuentre “cuellos de botellas” que impidan supeic.

A juicio de los entrevistados, el Convenio de Coapi@én del 2011 genera incentivos a
Tesoreria para tener una actitud mas proactivasprbcesos de cobranza y recaudacion
en la comuna de San Miguel. Dado que el municipgpahe recursos logisticos y
administrativos, asumiendo los costos implicadas, emtrega una sefal clara de
colaboracion y apoyo al quehacer de la Tesoreriam{duye barreras de orden
operacional).

Segun los expresado por los entrevistados, tantmrelenio del 2002 como del 2011
también son un acuerdo “tacito” para mantener urend relacion entre Tesoreria y la
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Municipalidad de San Miguel. Ello da pie a tenenatas de comunicacion con mayor
nivel de empatia y comprension de ambos lados. €emplo, ante cualquier

descoordinacion, primero se busca una solucidon spuwls se busca aclarar las
responsabilidades para evitar problemas futurok &turrio en una publicacion de

remates en la prensa, hecho que se describe igiehse punto.

6.2.2.6Problemas de implementacion

El Unico problema que ha surgido en el contextdadenplementacion del Convenio de
Cooperacion fue la primera publicacion de remates ge hizo bajo este nuevo acuerdo.
Tesoreria informo el listado de remates de formdidasobre exigiendo al municipio por realizar
las gestiones pertinentes para su publicacion. dReseste hecho, se concluyé que fue una
descoordinacion por parte de Tesoreria. A juicidageentrevistados, no han suscitados otros
hechos relevantes a considerar como problemas.

Por otra parte, y solo para sentar antecedentestalnlema que surgio en el contexto del
convenio del 2002 fue la disposicion de informaaércontribuyentes morosos de la comuna. La
morosidad informada por Tesoreria se encuentraagada, sin detallar quién debe ni cuanto
debe. A razén de esto, el afio 2005 se envié una ehrTesorero General de la Republica
solicitando que se informase el listado de conyeiotes morosos y un desglose detallado de los
montos recaudados, adeudados y en morosidad. paesta fue que dicha informacién era de
caracter confidencial y que no era posible enttag&i bien este problema esta mas relacionado
con las expectativas del municipio que con la imgletacion de los convenios mismos, es
relevante en cuanto da muestra de una restricciérimgpide mejorar las acciones para lograr el
fin daltimo: disminuir la morosidad. El por qué ne puede acceder ni disponer de una base de
datos con esta informacion es una incégnita spurssta para el municipio de San Miguel.

6.2.2.7Ambitos de gestion de la practica

A continuacion se detalla brevemente los ambitogeiion relevantes para la practica
estudiada.

Cuadro 6.5: Ambitos relevantes en la Gestion de Coanza de Derechos de Aseo via Impuesto

Territorial
AMBITOS DE ]
. DESCRIPCION
GESTION

Liderazgo Se destaca a voluntad del Alcalde por llevar a cabo el convenio (2011) de forma integral con los
responsables de las acciones acordadas. Asimismo, resalta la labor del Director de Finanzas en
la coordinacion de las negociaciones para disponer de un convenio que favorezca tanto al
municipio como a Tesoreria.

Normasy La practica, en si, es el resultado de una normativa previa, y que ahora se expresa en el

politica Convenio de Cooperacién.

Personas Por parte del municipio, se requiere un numero minimo de personas: 1 coordinador ademas de

los funcionarios disponibles para poder disponer de los vehiculos municipales.
Las caracteristicas de las acciones involucradas en el Convenio de Cooperacion son
intermitentes, por lo que no es necesario disponer de nuevo personal para ello.
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AMBITOS DE

GESTION DESCRIPCION

Procesos para Si bien no es un proceso explicito ni formal, la capacidad de gestionar y resolver problemas de

agregacion de coordinacién da cuenta de una voluntad por obtener resultados antes que culpables. Ello, sin

valor duda, es una agregacion de valor a los resultados que se pueden obtener del Convenio de
Cooperacién puesto denota flexibilidad en los acuerdos y disposicién de las partes por resolver
problemas sin perjudicar tanto a las partes como a los habitantes de la comuna.

Infraestructura  Se expresa la necesidad de disponer de vehiculos municipales, previa anticipacion.

Recursos La practica se sustenta en el desarrollo del convenio. Por tanto, los recursos necesarios para
financieros gestionar el convenio son equivalentes a los necesarios para mejorar la gestién de cobranza por
derechos de ase via impuesto territorial. Para el caso de San Miguel se debe disponer de los
siguientes recursos.
- 2 millones de pesos anuales como maximo para la publicacion de remates en prensa.
- Costos de combustible de vehiculos municipales.

Fuente: Elaboracién propia.
6.2.3 Providencia: Gestion de Servicios Deportivos

El levantamiento de la practica se centra en ldizeeto por la I. Municipalidad de
Providencia en el disefio e implementacion de unetoode gestion deportiva en recintos
deportivos altamente equipados. En particular, ®eah los casos del Centro Deportivo
Providencia (también llamado Club Deportivo Sas&bel) y Spa Club Providencia.

6.2.3.1Contexto organizacional

A nivel de municipio, el desafio hoy en dia es segneciendo en la prestacion de servicios
de toda indole, sin bajar la calidad de estos. 8arader a las emergentes demandas comunales,
una de las principales preocupaciones del muni@piocontar con un equipo humano que retna
tanto experiencia como capacidad para disefargmmgaitar y gestionar proyectos.

Por su parte, el clima organizacional es definidma “calido”, donde hay espacios para
crecer, opinar y aportar. Si bien existen confict@a tendencia es a ver las cosas desde una
perspectiva positiva por sobre las negativas, Imgscasiempre soluciones antes que
explicaciones.

En lo que respecta a los servicios deportivospgdtivo principal del municipio es que la
comunidad realice deporte en pos de la salud darhlde vida. El desafio, por tanto, es ofrecer
recintos altamente implementados que se caraatepog entregar un servicio de calidad
conjugado con un trato cordial y amable.

6.2.3.2Problema a resolver
El afio 2000 la Municipalidad de Providencia, aipalt una consulta juvenil, identificd
como un proyecto prioritario para la comunidaddastruccién de una piscina temperada. Si bien

la comuna se habia caracterizado por mostrar éadalen la promocion de deportes especificos
(voleibol, basquetbol), desarrollo de espacios eiglazas y parques), y en el funcionamiento
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de escuelas deportivas, la piscina temperada fexepigesion de un segmento de la poblacion con
demandas deportivas particulares que no estabdosatendido.

Para disefiar y evaluar la construccion de un nueemto deportivo existieron dos
aspectos conflictivos que debian ser atendidogmidef equipo de trabajo para disefiar y ejecutar
el proyecto, y disefiar el modelo de gestion quejieia la entrega de los servicios. En cuanto al
primer punto, tradicionalmente la oferta deportimanicipal se funda en proyectos que son
diseflados por gente no relacionada con el depdoiaje tampoco participan expertos o un
equipo interdisciplinario. Como resultado, se al#ie proyectos “de cuatro paredes” que i) no
estan disefiados para satisfacer las necesidadesifests de un segmento objetivo, y ii) no
poseen un modelo de gestion que permita su susiiédad en el largo plazo.

Respecto al modelo de gestidn deportiva, se dédgéat un sistema que considerase todos
los factores relevantes para que los servicios rtleps generen real valor en los clientes del
sistema, logrando sustentabilidad en el mediarmopla

Si bien la inversion en infraestructura es un tealavante, no es lo mas conflictivo al
momento de disefiar un sistema de piscinas temperatfea razén es porque hay recursos
disponibles para invertir. El Estado ha concurdagmwrtantes montos para inversion deportiva a
nivel municipal, a los cuales es posible participganar (se estima que el 2011 se concursaron
cerca de 20 mil MM$ para inversién en infraestriecty proyectos deportive. Otra razén es
porque los costos en operacion y administraciomagepiscinas temperadas tienden a ser mas
importantes que la inversion en el corto-mediaaql Por ejemplo, si bien la inversion del Spa
Club Providencia fue de 1.200 MM$, los costos derago son cercanos a 800 MM$ anuales.

Por tanto, de no poseer un equipo adecuado y/oodlelmde gestion ad-hoc a los servicios
deportivos a entregar, a juicio de la entrevistadayitablemente transformaran cualquier
proyecto deportivo en una oferta de bajisima cdliYaque, probablemente, terminara siendo un
costo neto para el municipio con un funcionamientermitente (en el caso de piscinas, solo en
verano por ejemplo) dado los altos costos implisado

6.2.3.3Solucion: “Que lo hagan los que saben”

Para poder construir un recinto deportivo con usaifpa temperada, se debio realizar un
benchmarkingsobre todo lo que existia en ese momento sob@nass temperadas (tanto
publicas como privadas). Con ello se pretendiacéeno funcionaba esta “innovacion de la
época”’, y evaluar la vialidad de atender el grastcqgue implicaba. Las conclusiones de este
estudio resaltaron, entre otros aspectos, lo siggsguntos.

— La gestién del servicio deportivo debia brindar wfarta deportiva profesional y
autosustentable que gire en torno a lo que queecerhunidad.

— El sistema debe funcionar en base a socios y naisarobro por uso. A diferencia de
cobrar una entrada para utilizar las instalacioelespncepto de “socio” otorga sentido de
pertenencia a los clientes del sistema, aumentsudisposicion a pagar y el cuidado por
las instalaciones.

%Considera los concursos “2% FNDR Deportes” de lobi&nos Regionales, e “Inversién en Infraestractur
Deportiva Municipal del IND”.
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— EI cobro por los servicios tiene beneficios que wvaas all4 del financiamiento. El
benchmarkingmostré que los recintos donde no existia tarifa q@vicios (gratuitos)
ofrecian servicios de bajisima calidad en compénaaiaquellos que si cobraban. Esto se
traducia en recintos mal cuidados, con bajos eatéadle servicio.

— Los principales costos de una piscina temperada estacionados mas con la operacion
gue la inversion de la misma. Por lo tanto, es dmehtal disefiar la operacion de los
recintos de la manera mas eficiente posible patacre costos sin quitar valor en la
entrega del servicio.

— Necesidad de un equipo de administracion con expgd en el tema. Esto debe
considerar desde personas que tengan conocimiem@ $a operacion de recintos
deportivos hasta ustaffdocente y médico que apoye la actividad fisicegénscritos.

— Fundamental capturar toda la informacion relevantel acceso al recinto. Saber quién
entra permite caracterizar los tipos de usuarioarde el dia, mantener la capacidad del
recinto en un punto 6ptimo, y responsabilizar at@geclientes en caso de mal uso de las
instalaciones.

Con estas consideraciones, la primera piscinazedn el sector poniente de la comuna.
Identificado el perimetro de alcance que se préteteher, el Centro Deportivo Providencia
(también llamado Centro Deportivo Santa Isabel aorubicacion) consider6 el desarrollo en
paralelo de una metodologia de evaluacion socia ipdraestructura deportiva aprobada por el
MIDEPLAN, y el disefio de la infraestructura en ¢ides Asi, se generd una retroalimentacion
mutua entre ambos procesos. El disefio consida®aleacion de una piscinas temperada mas
tres salones para desarrdilness Se prescindié de maquinas ejercitadoras dadtoaet@sto que
implican.

La evaluacion economica contrasto la inversion elopresupuesto disponible, y enfrentd
los costos de operaciones y mantencion con la dign@el servicio y su disposicion a pagar. La
inversion, cercana a los 700 MM$, fue aprobadauynéda completamente por el municipio. Por
su parte, considerando tehde off entre tarifa media (estimada por los costos deagpmes y
mantencioén) y usuarios dispuestos a pagar dichifatase verificO que el servicio era
efectivamente viable en el mediano-largo plazo.ld&ados estos dos aspectos, se procedio a la
construccion del recinto.

Como resultado, se abrid la piscina en Junio de028iendo un éxito inmediato. El Centro
Deportivo Santa Isabel (desde ahora, CD Santal)saéostro que habia mucha gente que no
estaba siendo atendida. Y mas aun, se rompié @ ddt que “la gente no puede pagar”.
Efectivamente habia una demanda no satisfecha ésstntonces y que estaba dispuesta a pagar
por un servicio de calidad. Y si la gente no puedear, la municipalidad entrega becas previo
estudio social.

Considerando toda la experiencia del CD Santa lsabeafio 2004 surge el Spa Club
Providencia. En este caso, ademas de piscinas tadgse se incorporaron las nuevas
innovaciones de la época como chorros de aguanasdas consideraciones que se tuvieron
respecto el proyecto anterior fueron las siguientes

- Se estd ante otro segmento de atencion (Providédgente), lo que implica otras
necesidades (por ejemplo, grupo etario mayor cagaaas de hacer relaciones sociales,
menor habilitacién para el desarrollo deportivdrentras cosas).
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- Necesario diferencias las tarifas para no genenapetencia (canibalismo) entre los dos
centros deportivos (CD Santa Isabel y Spa Club).

- Financiamiento de la inversion, cercana a los 1006, fue a través déeasingque
finaliza el 2013. Para ello se hipoteco un terreleb Club Providencia, que se esta
pagando tanto por los ingresos del mismo Spa cantmue puede aportar el CD Santa
Isabel.

El aflo 2008 nace el Centro Deportivo El Aguilucfinanciado por la municipalidad,
ubicado en otro extremo de la comuna (Sur Orieptedn una tarifa mas baja que los dos
centros deportivos anteriores, tratando de “no rhitalemanda de los otros servicios.

6.2.3.4Consolidacién de la préactica

En este caso, la buena practica consiste €ektion de Servicios DeportivasEsto se
relaciona con la implementacion de un modelo deciegpara gestionar la entrega de servicios
deportivos de alta calidad. La propuesta de vaall@a: entregar servicios deportivos de primer
nivel y con atencion personalizada para los hatetade Providencia a fin de fortalecer la salud
de la comunidad.

Las grandes cualidades de este modelo son i) stfeetura de primer nivel, ii) personal
altamente capacitado (equipo de médicos, kinesdlog profesores de educacion fisica)
comprometido con la entrega de un servicio perszad y de calidad, iii) con precios ajustados
a la demanda (por edad, horario de uso, discamghcmandicion social, etc), iv) y uso de
tecnologias que permiten controlar y gestionaewrlisio entregado.

De lo anterior, los siguientes son los ambitosedayue sustentan la practica.

— El corazon de este modelo, ademas de la propuestaldr, se funda en la fidelizacion.
Mantener un nimero constante de inscritos, asi aomdbaja rotacion de ellos, permite
al municipio planificar de mejor manera los recsrsg Qué se va a ofrecer para que una
persona se inscriba y permanezca en el tiempold’ gegunta clave. La fidelizacion de
logra por una serie de factores: actividades perssad los clientes, tarifas ajustadas a la
demanda, servicio de alto grado profesional y didlady e incorporacién de constantes
sistemas de evaluacion del servicio.

— Considerando que el objetivo final es posicionaadfividad deportiva como medio para
mejorar la salud, las actividades estan disefiagli@asque ello sea asi. Se ofrece una gama
de actividades que permiten reducir el riesgo dmtes, permitiendo una habilitacion
correcta para la realizacion deportiva. Su desiénipse realiza el Cuadro 6.6.

Si bien no existe un modelo “formal”, a continuacg®e muestra la practica de Gestion de

Servicios Deportivos de Providencia utilizando Istrectura de un modelo de negocios
CANVAS.
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llustracion 6.4: Modelo de Gestién de Servicios Deaptivos de la Municipalidad de Providencia

/ RED DE ASOCIADOS ACTIVIDADES CLAVES

RELACION CON LOS CLIENTES SEGMENTOS DE CLIENTES \

Y N N\
" Los CDP, Spa, Club Providencia y " Reconocimiento de usuarios que PROPUESTA DE " Fidelizacion " Geografica (ubicacion de cada
Tenis Club Providencia se encuentran dentro del recinto VALOR ¥ Atencion personalizada recinto).
conforman una red de servicios " Tarifas diferenciadas " Dar a conocer y saber mantener " Etaria (determina necesidades
que entregan servicios cruzados. " |dentificar el segmento de a los clientes especificos).
® DIDECO atencion ® Horaria (optimizacién de la
" Chequeo médicoy asistencia de capacidad atendiendo a horas
kinesiélogo peaky no peak).
" Registro de mediciones ENTREGA DE
personales
" Membrecia y Beneficios cruzados SERVICIOS
" Asistencia presencial. DEPORTIVOS DE
" Sensibilizacién de Tarifas PRIMER NIVELY CON
RECURSOS CLAVES ATENCION CANALES DE DISTRIBUCION
N
" Buenos gestores junto a personal PERSONAL'ZADA " CDP, Spay Clubes
motivadoy comprometido con el
oroyecto. PARA LOS
" |nfraestructura (recintoy HAB|TANTES DE
maquinaria).
" Staff Médicoy docente. PROVIDENCIA.
® Tecnologia para llevar un control
) de gestion. AN

ESTRUCTURA DE COSTOS FLUJO DEINGRESOS

de leasing).

" Costos administrativos.

" Inversidninicial para la infraestructura deportiva necesaria (municipio cubre 100% o modalidad

" Costos de Operaciény Mantencién (principalmente agua, luzy gas).

® Cuota de inscripcion (vence en caso de uno pagar mensualidad en 2 meses).
" Mensualidad.

/

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro 6.6: Actividades claves del Modelo de Gestidéde Servicios Deportivos del Centro

Deportivo Providencia y Spa Club Providencia

ACTIVIDADES

DESCRIPCION

Identificar el
segmento de
atencion

Tarifas
diferenciadas

Reconocimiento
de usuarios que
se encuentran
dentro del
recinto

Chequeo
médico y
asistencia de
kinesiologo

La primera actividad clave para implementar cualquier tipo de servicio deportivo en una
comuna recae en la realizacién de un estudio sobre el segmento de clientes/vecinos al que se
desea atender: qué necesidades se desean satisfacer, qué deportes ofrecer, como diferenciarse
del resto de la competencia (tanto con otras municipalidades como con el sector privado). La
relevancia es mayor aln cuando se piensa en que los proyectos en cuestion son desarrollados
por un municipio, el cual debe atender y promover el deporte sobre todos los rangos etarios,
por ejemplo. Para ello se debe considerar desde nifios hasta adultos mayores incluyendo
discapacitados (con habilidades especiales).

Con la informacién del comportamiento de los usuarios en el dia y los perfiles asociados, se
estructuran tarifas diferenciadas que apunten al uso éptimo de la capacidad del recinto y
atender a las particularidades que el segmento objetivo tiene.

Las tarifas se fijan anualmente segun la estructura de costos de cada recinto. Una vez calculadas
son publicadas afio a afio en la ordenanza municipal.

En un comienzo, los recintos de la comuna no sabian qué usuarios estaban dentro. La necesidad
de tener esta informacion permite identificar:

- Horarios de mayor demanda, lo cual a su vez permite optimizar la capacidad del
recinto durante el dia a través de la tarifa: si se quiere pagar menos, existe un horario
para ello (de las 11 a 17 horas aprox.).

- Controlar capacidad del recinto. De llenarse se pone en riesgo la calidad del servicio.

- Identificar perfil de personas usan los servicios en los distintos horarios. Por ejemplo,
adulto mayor en horario bajo.

- Identificar clientes que puede afectar de forma negativa la infraestructura del recinto
(desde rayando bafios hasta orinando en la piscina).

Para ello se instaldé un torniquete relacionado a un software que permite entrar a través del uso
de una tarjeta de socio, la cual tiene un cdédigo de barra asociado al RUT de cada persona. Por
tanto, ahora se sabe exactamente qué personas usan los recintos en cada momento.

Al momento de inscripcidn, el chequeo médico es obligatorio para mayores de 60 afios y

opcional para el resto. La intencién es reducir factores de riesgos al momento de hacer

actividad fisica. En caso de encontrar algun problema, se le exige al potencial suscriptor que

mejore los aspectos que salieron alterados del chequeo para que pueda inscribirse. El médico

determina el plazo siguiente de chequeo (3, 6 u 12 meses). Un kinesiélogo mide otros aspectos

como masa corporal o flexibilidad, recomendando trabajos focalizados.

Para gente menor a 60 afios, dada la complejidad de disponer de tiempo suficiente para realizar

las dos revisiones, es recomendable que haga al menos el chequeo con el kinesiélogo. En

particular, las cosas se facilitan porque a la gente le motiva ciertos aspectos como peso, talla,

grasa, etc.

Se dispone de 1 médico y 1 kinesidlogo que trabajan para el CD Santa Isabel y Spa Club

Providencia.

Para el resto de las unidades (como Centro Deportivo El Aguilucho), el cheque médico es

necesario que la gente lo lleve previa inscripcidn.

Estos chequeos permiten:

- Registrar cuales son las patologias con las que estd llegando la gente a hacer deporte.

En la actualidad, en el Spa Club Providencia esta llegando mucho adulto mayor con
bajas y riesgosas condiciones fisicas. En este contexto, se busca que las personas
mejoren sus condiciones para que, a futuro, puedan desarrollarse fisicamente de
forma déptima. Por ejemplo, una persona puede llegar post fractura de cadera. Ella no
puede nadar 25 metros, sin embargo si se le puede habilitar poco a poco para que lo
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ACTIVIDADES DESCRIPCION

logre en un plazo determinado.

- Prevenir accidentes en caso de detectar anomalias médicas (como presion alta). Evitar
que, en vez de generar un beneficio, se produzca un dafio que lo haga abortar de la
actividad.

Lamentablemente no existe un puente entre deporte y el area de salud de la comuna. Hasta
hoy se comportan como islas dado que las preocupaciones, o bien la escasez de tiempo de las
personas, no han convergido a una convivencia comun.

Registro de La intencion es “tangibilizar” los beneficios del deporte. Esto se logra a través de dos formas.
mediciones - Con chequeos médicos o de kinesidlogo en distintos periodos de tiempo se puede
personales medir el avance que ha tenido la actividad fisica en dicha ventana de tiempo.

- En el caso de las piscinas, se registran los metros de nado realizado por usuarios. Esto
se realiza en formato digital. Al final de cada mes se le expresa cuantos metros
recorrio, incentivando a que dicha marca no baje.

Membreciay Refuerza la idea de “socio” y “fidelizaciéon”. Al ser usuario de cualquiera de los 5 clubes
beneficios deportivos de la comuna, se tiene a disposicidon un set de beneficios (principalmente
cruzados descuentos) al momento de querer participar en alguna actividad del resto de los clubes.

Asistencia Se dispone de personal que esta constantemente observando y asistiendo a los usuarios al
presencial momento de realizar actividad fisica. En las piscinas temperadas, por ejemplo, se dispone de

profesores que asisten no como “salvavidas”, si no como asistentes técnicos en actividad fisica
ante cualquier requerimiento que pueda suscitarse en todo momento.

Fuente: Elaboracién propia.
6.2.3.5Resultados
Los beneficios declarados por la entrevistada soioy.

— Con la construccién del Spa Club Providencia, eb@rovidencia se vio en la necesidad
de mejorar su infraestructura para estar al nigedste nuevo centro deportivo.

— Tanto el CD Santa Isabel como el Spa Club han poaidntenerse de forma sustentable
en el tiempo. Eleasingque se dejara de pagar el afio 2013 a razon amsdraccion del
Spa permitira liberar costos para la construcc&nukva infraestructura deportiva.

— La informacion recopilada a partir de los chequeéslicos dan cuenta de las necesidades
deportivas. Por ejemplo, en la actualidad estéatidg mucha gente con problemas que
los inhabilita para la actividad deportiva. Asi,espera que un préximo proyecto se haga
cargo de esta problematica para que posibles ptme$ no busquen una recuperacion de
manera externa.

- Baja tasa de rotacion. Tanto el CD Santa Isabehoccel Spa Club estan
permanentemente en su maxima capacidad. En eldeaSpa Club Providencia, casi el
90% de los planes contratados no experimentan idotaos planes se pagan
mensualmente, no hay compromiso a mas meses).

6.2.3.6Problemas de implementacion

La implementacién de este modelo de gestion decéssvdeportivos tuvo dos aspectos
problematicos: administrativos y técnicos.
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Dado que no existian recintos deportivos de grargadura al 2000 en Providencia, y
como tampoco los proyectos fueron desarrolladosomo corporacion municipal ni tampoco
clubes deportivos, existia una dependencia 100%cipaha través de la DIDECO. Compras y
adquisiciones, remuneraciones, contratos, enties giunto, implicaron i) mas trabajo, ii) un
reordenamiento interno para atender a nuevas demandi) requerir de un centro de resultados
(se entrega y se necesita informacion de vuelta).

Es por ello que, administrativamente, la municgeadi tuvo que abrir nuevos espacios 0
formas de hacer las cosas. Si el activo estratéggida calidad del servicio, todas las gestiones
administrativas deben operar igual de agil que leseetor privado, pese a ubicarse en una
plataforma publica. Por ejemplo, si se desea campra bomba o una caldera porque hubo un
descompuesto, ésta debe ser en el menor tiempblgpdSe han logrado disminuir los tiempos
pero a un costo alto para la municipalidad: se #e@nanticiparse a los desperfectos, tener
cronogramas de mantencién detallados, y un muy merejo en los presupuestos. Para ello el
municipio tuvo que ponerse al servicio de mayaxilfiéidad, entregando nuevas facultades para
facilitar la compra de equipos.

La internalizacion de estos cambios por parte demimicipalidad fue de forma
relativamente fluida, considerando que la comunageneral, crecié en términos de desarrollo
comunitario: mas ciclovias, mas bibliotecas sompje de ello.

En lo que respecta a los problemas técnicos, seiomnque los equipos no siempre
cumplen con lo dicen que van a hacer. Esto ocpriecipalmente, con las calderas, encargadas
de mantener la temperatura del agua. Para resdt@fue necesario contratar un asesor experto
gue ejerciera como contraparte y que, ademasfitrass su conocimiento en el tema. Se debe
entender que el nucleo del servicio es, en el daspiscinas por ejemplo, mantener el agua
transparente, limpia y a la temperatura segunté&hdar; todo ello, al menor costo posible. De no
ser asi, no se entenderia la estrategia de comgarte con salud. Y mas aun, de no cumplir los
estandares de calidad, tampoco se entenderiarel debservicio.

6.2.3.7Ambitos de gestion de la practica

A continuacion se detalla brevemente los ambitogeiion relevantes para la practica
estudiada.

Cuadro 6.7: Ambitos relevantes en la Gestion de Seicios Deportivos en Providencia

AMBITOS DE .
GESTION DESCRIPCION

Aprendizaje Al instaurar este modelo de gestion de servicio deportivo por primera vez, se desarrollé un
aprendizaje informal de las etapas metodoldgicas que conlleva ejecutar un proyecto y operarlo
en el tiempo. Si bien no quedd un documento formal de cémo se deben hacer las cosas, si se
cred una conciencia de todas los aspectos que son necesarios e importantes.
Hoy en dia varios procesos estan estandarizados a razén de la certificacion 1ISO 9001 y 14001.

Control de Existen una serie de métodos para medir y evaluar la gestion de los servicios deportivos

gestion competentes al CD Santa Isabel y el Spa Club.

- Encuestas de satisfaccion al menos 2 veces al afio (presenciales, escritas y via web).
- Particular atencién a todos los temas de reclamos, sugerencias y mejoras.
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AMBITOS DE
GESTION

DESCRIPCION

Cultura, valores
y membrecia

Estructura
Organizacional

Liderazgo

Personasy
funciones

Procesos de
soporte

Procesos para
agregacion de
valor

- También hay un Staff de Coordinacidn que atiende las consultas.

- Multa de “No Conformidad”. Una multa que se autoimpone al recinto por el no
cumplimiento de alguin estandar de servicio (por ejemplo, agua a menos grados del
rango ideal). De no entregarse el servicio entregado se debe realizar un descuento en
lo pagado.

- Sistema TIC que permite seguir en linea el n° de planes y visitas al centro deportivo

Cultura: el municipio tuvo que aprender a hacer las cosas mds rapido. Con la construccion y
operacion del CD Santa Isabel nace y se desarrolla una cultura orientada al cliente.

Valores: El deporte se volvié una funcidn clave del municipio. A razén de los proyectos y los
modelos de gestidn implementados, ahora se le da mayor valoracién a los beneficios sociales
que genera el deporte en la comunidad: hoy existe una valoracién hacia el deporte como medio
valido para potenciar la salud.

Membrecia: El 95% de la gente no es municipal (esta contratada a honorarios). Ello ha generado
pertenencia respecto los recintos deportivos pero no necesariamente con la municipalidad. La
labor en este caso recae en el encargado de cada seccién, quien debe conectar los principios
del municipio y con los de cada centro.

Se crearon secciones administrativas dependientes de la Direccidén de Desarrollo Comunitario
(DIDECO). Si bien existe un Departamento de Deportes (Club Deportivo El Aguilucho depende
de él), los proyectos iniciales (CD Santa Isabel y Spa Club) corresponden a secciones separadas.
En el proximo tiempo se espera que exista un reordenamiento, incorporando el conocimiento y
el aprendizaje para integrarlo al Dpto. de Deportes.

Por su parte, la DIDECO vio ampliada sus facultades para la compra y adquisicion. También se
cred una unidad de administracidn y control que facilita toda la gestidn administrativa.

Se destaca la vision del Alcalde por posicionar el deporte como un eje estratégico para mejorar
la salud. Su labor en este sentido se encuentra apoyada en su equipo mas directo y la DIDECO.
Asimismo, se dispuso de gente con conocimiento en servicios deportivos a liderar los proyectos
del CD Santa Isabel y Spa Club.

Las funciones criticas se enlistan a continuacién.

- Gerente de proyecto: cambiar el concepto de Administrador a Gestor.

- Operacién y Mantencion del recinto: velar por el uso eficiente de los recursos
(principalmente luz, agua y gas), asi como mantener los servicios deportivos con el
estandar prometido.

- Staff técnico de profesionales de la salud.

Las competencias técnicas requeridas son las siguientes.

- Conocimiento minimo en finanzas. Hay que manejar presupuestos y estados de
resultados.

- Conocimiento sobre atencidn al cliente y manejo de conflicto.

- Conocimiento sobre deporte y actividad fisica.

Entre el CD Santa Isabel y el Spa Club se cuenta con cerca de 80 funcionarios.

- Sistemas de informacion para gestionar ambitos administrativos y financieros de los
centros deportivos.

- Mantencidén y operacion de maquinaria.

Todos aquellos descritos en el Cuadro 6.6.
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AMBITOS DE
GESTION

DESCRIPCION

Infraestructura

Producto y
servicios

Recursos
financieros

Sistema de
Informacion

Proceso de
toma de
decisiones

Principalmente piscinas, salones fitness y sauna en lo que respecta al CD Santa Isabel y el Spa
Club Providencia.

El comienzo del proyecto en Santa Isabel implicé un cambio en la forma de entregar servicios
deportivos. Esta forma o modelo de gestion busca crear fidelizacidn, a través de la entrega de
un servicio de calidad a un costo razonable para el publico objetivo. Esto se traduce, por
ejemplo, que el Spa Club Providencia tenga cerca de 1.400 titulares permanentemente, de los
cuales sélo 150 rotan mensualmente y su capacidad esta siempre utilizada al casi 100%
(rompiendo el mito de temporalidad en piscinas).

- Financiamiento para el estudio y construccién del proyecto (inversidn inicial). Hasta el
momento el municipio ha cubierto 2 proyectos (CD Santa Isabel y El Aguilucho), y el
Spa Club Providencia utilizé un leasing que es pagado colaborativamente con parte de
los ingresos de los otros centros deportivos.

- Financiamiento para operaciones y mantencion.

- Los ingresos del sistema provienen del cobro de una cuota de inscripcién mas una
mensualidad. La cuota de inscripcion se vence después de 2 meses de no uso. Esto
permite controlar la rotaciéon de usuarios. La mensualidad corresponde a un pago
adelantado que tiene vigencia por un mes calendario (hasta 30 o 31 de cada mes). El
cobro es por servicio recibido. Importante destacar que no se cobra para no generar
un “hoyo financiero” (que, por lo demds, podria ser cubierto por otras fuentes de
ingresos). Se cobra por la calidad del servicio e infraestructura que se entrega.

- Publicidad: No es necesario (de utilizarlo, colapsarian los centros deportivos).

Se utiliza un software que tiene integrado tanto los temas administrativos como de control y
gestion, lo que permita tener acceso rapido a informacidn relevante sobre el uso de la
instalacion y de las personas (ejemplo, entrega de reportes sobre planes vigentes, usuarios
totales, uso por hora/dia/mes/afio, etc). Dicho software corresponde al sistema que se modeld
para el CD Santa Isabel en sus comienzos, y que hasta el dia de hoy funciona.

De no disponerse de esta informacidn, se esta “ciego” para realizar una buena gestidn.

Para el CD El Aguilucho se desarrollé un nuevo sistema “mas web”, que también se implementé
a Club Providencia y el Club de Tenis. Se ha de esperar que proximamente se extrapole al CD
Santa Isabel y el Spa Club.

Si bien no es un dmbito discutido explicitamente en la entrevista, se destaca que la practica
conlleva una serie de decisiones que son fundamentales.

- Ubicacion fisica de los centros deportivos

- Fijacidn de tarifas

- Compray adquisicion de maquinaria

- Contratacién de personal

- Habilitacién para la realizacién de actividad fisica

Fuente: Elaboracién propia.
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7 PROPUESTAS SOBRE LA TRANSFERIBILIDAD DE LAS
PRACTICAS

El siguiente capitulo tiene por objetivo estudiegliminarmente la transferibilidad de las
practicas’’ Esto implicar saber i) lo que se va a transfariii) qué se debe considerar. Para
lograr esto, primero, se realiza una sintesis sipracticas levantadas exponiendo las principales
caracterizas que podrian incidir en el nivel dedferibilidad que poseen. En segundo lugar, se
presentan las recomendaciones que realiza cadecipianal ser consultada sobre aspectos
estratégicos a considerar si se desease replicakmriencia a otro par. En tercer lugar, se
presenta la validacion de las préacticas realizattaves de un “panel de expertos” asociado al
proyecto FONDEF. Finalmente, se procede a expa@rdpuesta sobre qué transferir y qué
considerar para ello.

7.1 SINTESIS DE LASBUENAS PRACTICAS LEVANTADAS

Todas las practicas exploradas corresponden atadssl de un proceso historico. Se
aprecia que cada una de ellas dicho proceso sndgtentre 10 y 12 afios. Este tiempo es mas
gue suficiente para que exista claridad sobre jetigb de cada practica. Asimismo, estos varios
afios de experiencia le dan robustez a los bengfideclarados por cada municipio.
Lamentablemente, no se dispone de informacionldégapara poder evaluar cuantitativamente
el impacto que se ha tenido la implementacién da paactic.

Cuadro 7.1: Breve descripcion que caracteriza lasracticas exploradas

CARACTERISTICAS SANTO DOMINGO SAN MIGUEL PROVIDENCIA

Alta morosidad en contribuciones; . .
Evitar una oferta deportiva comunal

No se cobra lo que corresponde; capacidad insuficiente de Tesoreria " "
Problema . S . de “cuatro paredes” y que no sea
alta morosidad en contribuciones. por gestionar la deuda de
o sustentable en el largo plazo.
contribuciones.
. Integracién de la informacién sobre Gestion de cobranza por derechos - . .
Practica ; . i . Gestion de servicios deportivos
impuesto territorial de aseo via impuesto territorial
. - . Disefiar y operar servicios
Tomar un rol activo como Apoyar administrativa y . viop .
e s ” . , deportivos de calidad para
fiscalizador” sobre los logisticamente a Tesoreria en las -
_— . L posicionar el deporte como un
Objetivo antecedentes de los predios de la actividades de cobranzay . K
) L . ) . medio para mejorar la salud y
comuna a fin percibir los niveles recaudacién con el objetivo de . .
o . . X calidad de los habitantes de la
correctos que, por ley, debe recibir. disminuir los niveles de morosidad.
comuna
Comienzo (afio) 2002 2011 (*) 2000
T Toda la comuna por mayores Por mayores ingresos: comuna.
Beneficiarios . p i U - . Toda la comuna.
ingresos. Por apoyo: Tesoreria.
Rol semestral y suplementarios en Descoordinacion de publicacién de . . . .
. to fisico ( ito) A ( Ito) Administrativos: mas funciones para
ormato fisico (resuelto). remates en prensa (resuelto).
Problemas de P la DIDECO (resuelto).

implementacion s . . . Técnico: funcionamiento de
P Restriccion de informacidn detallada sobre morosidad por parte de o
magquinaria (resuelto).

Tesoreria (no resuelto).

Fuente: Elaboracion propia.
Nota: (*) 2011 corresponde al afio del Convenio de Caapén. Sin embargo, esta es una modificacion al
convenio entre Tesoreria y la Municipalidad de Béguel del afio 2002.

31 para claridad del lector, y no confundir con “sfemencia de recursos”, en el presente capitulbaddara
indistintamente de “transferencia” y “transferera#abuenas practicas”.
32 En el caso de Providencia, si bien se compronigidmacion al respecto, ésta fue entregada.
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Un punto que destaca es que las buenas practiphsragas en Santo Domingo y San
Miguel tienen objetivos distintos aunque perfectaimecomplementarios. Por un lado Santo
Domingo centra sus esfuerzos en que la informasadne impuesto territorial que maneja el S|
sea consistente con la disponible en el municiSen Miguel, por su parte, presta apoyo a
Tesoreria en los procesos de cobranza y recauddeiéontribuciones. Aln cuando las tareas y
acciones de cada practica son distintas, en ningsm son excluyentes ya que se contextualizan
en espacios de accion que son secuencialmentetas(no se estorban).

llustracion 7.1: Complementariedad de las practicagsle Santo Domingo y San Miguel
a I
SANTO DOMINGO SAN MIGUEL

COBRANZA Y
RECAUDACION DE

MUNICIPALIDAD IMPUESTO

TERRITORIAL

INTEGRACION DE GESTION DEL COBRO DE

INFORMACION SOBRE DERECHOS DE ASEO ViA
IMPUESTO TERRITORIAL IMPUESTO TERRITORIAL

INFORMACION SOBRE

SERVICIO DE MONDOS DE COBRO POR TESORERIA GENERAL

IMPUESTO TERRITORIAL

IMPUESTOS INTERNOS Y, DE CORRESPONDER, DE LA REPUBLICA
- J

Fuente: Elaboracién propia.

Por otra parte, a partir de la descripcion exheastalizada en el capitulo anterior, se da
cuenta de que la practica explorada en Providescsustancialmente mas compleja que las otras
dos: requiere de altos recursos financieros, gouipe multidisciplinario para la operacion y
mantencién de los recintos, y elaborados sisteradafdrmacion. Esta complejidad también se
refleja en los Ambitos de gestién presentes eméletipa’. La Gestion de Servicios Deportivos
tiene 13 de los 16 ambitos utilizados como refaeepara el levantamiento de las practicas (mas
gue Santo Domingo y San Miguel, con 8 y 5 ambiéspectivamente) (ver Cuadro 7.2).

Siguiendo con los ambitos de gestion presenteads ractica, se destaca lo siguiente.

- En las 3 préacticas existe una ausencia absolutancentivos explicitos para los
funcionarios a cargo de la implementacion. El goexistan incentivos se puede deber a
caracteristicas propias de los municipios (altaivaoton, proactividad, etc), lo que no
necesariamente esta presente en el resto de l@smgublocales.

- El clima organizacional tampoco fue un ambito que se vio afectado (lo ruémplica
que éste sea bueno o malo).

33 Los &mbitos de gestién presentes en una practiaiten dimensionar la diversidad de actividadasgiones que
se requiere para una implementacion efectiva. Bsa l6gica, se ha de esperar que a mayor nimexmbigos de
gestion presentes en una préactica, mas dificukeadransferir dicha experiencia.
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— El liderazgo, en todos los casos, fue punto importante al mtaneomenzar con la
practica. Se destaca la voluntad de los alcaldesinpgplementar soluciones préacticas
acorde a las caracteristicas propias de cada mimién este contextdas personas y
sus funcionegambién juegan un rol clave en todas las practieagestion exploradas. Si
bien pueden buscar apoyo en sistemas de informdampracticas estudiadas consideran
actividades de analisis y coordinacion que distagat procesos automatizados.

— Al momento de generar transferencias, se necesitaoursos financieros para su
implementacion, aunque su justificacion y montos d@ametralmente distintos. En el
caso de Santo Domingo, fue necesario disponer desquipo tecnoldgico ad-hoc
(habilitar a la organizacion para implementar k&cfica). Caso distinto es en San Miguel,
donde los recursos se relacionan con la operaciémande la practica. En Providencia,
por su parte, es necesario gestionar recursos pant¢ola construccion de infraestructura
como para la operacion y mantencion de los cedepsrtivos.

Cuadro 7.2: Sintesis de ambitos de gestidon presesten las buenas practicas exploradas

SANTO DOMINGO SAN MIGUEL PROVIDENCIA
AMBITOS DE GESTION Integracién de a Gestién de cobranzapor o i ge servicios
informacion sobre derechos de aseo via X
. . R L deportivos
impuesto territorial impuesto territorial
Procesos de toma de decisiones v
Procesos de soporte v
Procesos para agregar valor v v
Productos y servicios 4 v
Control de gestion v v
Sistemas de informacion 4 v
Mecanismos de aprendizaje v v
Incentivos
Liderazgo v v v
Normas y politicas v
Personas v v v
Estructura organizacional v
Infraestructura 4 4
Cultura, valores y membrecia v v
Clima organizacional
Recursos financieros 4 v v

Fuente: Elaboracién propia.
7.2 RECOMENDACIONES DE LOSENTREVISTADOS
A continuacion se describen las recomendacionesratesferencias realizadas por los
entrevistados. Se componen en base a tres pregauogestrategia utilizar para transferir la

practica, cuales son las potenciales resistentiaamabio (de existir), y cobmo se recomienda
abordar estos (u otros) problemas.
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Cuadro 7.3: Recomendaciones de transferencia por p@ de los entrevistados en cada municipio

AMBITOS DE
GESTION

SANTO DOMINGO

SAN MIGUEL

PROVIDENCIA

Integracion de la informacion sobre impuesto
territorial

Gestion de cobranza por derechos de aseo via
impuesto territorial

Gestion de servicios deportivos

éQué
estrategia
utilizar para
transferir la
practica?

Potenciales
resistencias al
cambio

é¢Como
abordar estas
u otras
posibles
dificultades?

Capacitar a los involucrados. Director, Jefatura y
Operarios. Todos deben hablar el mismo idioma.
Temas: Ley de Rentas, Impuesto Territorial. También
manejo de tecnologias de informacion. Ademds de
capacitarlos, entender que la recaudacién es un tema
importante.

Modernizarse. No temerle al cambio. Jefe de Rentas
es profesional, por lo que no tiene miedo al cambio.
Cuando llegd se hacian cosas a maquina de escribir e
incluso algunas a mano. Ahora, todo en computador
(10 afos).

Generalmente al funcionario municipal le da rabia que
le digan como se tiene que hacer las cosas. Pese a ello,
tampoco se caracteriza por ser proactivo.

Entender que todos son uno. Darle relevancia al
hecho de que todos son una pieza de un motor que, se
prende, todo funciona bien. En Santo Domingo se
hicieron charlas motivacionales a todo el municipio.
Una practica que se instauré fue que los mismos
funcionarios den charlas al resto del municipio
respecto el area que les compete.

Los efectos de lo anterior fue conocer qué hace el
resto, entender por qué es importante, y respetar la
labor de los otros funcionarios).

Hacer visibles los beneficios de la practica. En el caso
de San Miguel, los beneficios se relacionan con i)
mayores ingresos, ii) disminucion de la morosidad, y
iii) fluidez de la informacidon entre Tesoreria y el
municipio. Todo lo anterior esta restringido, sin
embargo, al compromiso que tengan los involucrados
con el convenio.

Esta practica no genera grandes cambios, por lo que se
ve complejo que genere resistencias al cambio.

Se propone, de cualquier forma, aclarar con Tesoreria
la restriccion del detalle de la morosidad de la
comuna: quién debe y cuanto adeuda.

Formar equipo humano éptimo. Tanto el disefio como
la implementacion de centros deportivos en
Providencia se sustentan, en gran medida, en el
equipo que esta detras.

Estudio de mercado. Para que los servicios deportivos
a entregar generen beneficios concretos, es necesario
estudiar a los clientes para disefiar una infraestructura
acorde.

Ambos ejes permiten implementar una filosofia de
“mejora continua”.

Que el personal no quiera (o crea) trabajar en
proyectos relacionados a servicios deportivos.
Resistencia de los alcaldes por implementar proyectos
deportivos. Y de querer hacerlo, no considerar un
sistema de gestion que les dé sustentabilidad.

Sobre el personal, en el caso de Providencia en el afio
2000, se hizo el estudio preliminar con personal
municipal y externo y luego solo se conté con una
funcionaria municipal a cargo con el apoyo municipal,
todo el resto de las personas fue contratado para el
proyecto, generandose nuevos puestos de trabajo y
roles que se debian cubrir.

Respecto a la voluntad politica, entender que hoy en
dia esto es cada vez menos complejo considerando
que el deporte da visibilidad ante la sociedad: se
distingue una comuna que potencia el deporte con
otra que no (visto tanto del “marketing” de la comuna
como las mejoras en salud que se producen).

Fuente Elaboracion propia.
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7.3 VALIDACION DE LAS PRACTICAS

¢ Son efectivamente “buenas practicas” las expesienexploradas? Responder esta

pregunta es de vital importancia considerando gueténcion final de estudiar las tres practicas
descritas es poder transferirlas a otros municipios

La validaciéon de estas précticas se realizo el 4828 de Octubre de 2012, en base a un

“panel de expertos”. En dicha instancia participaaatoridades de la SUBDERE y ACHM, asi
como expertos asociados al proyecto FONDEF. Seept@®n las practicas en cuestion, sobre
las cuales se discutieron los resultados.

Para el caso de Santo Domingo (Integracion deftanracion sobre impuesto territorial),

se expreso lo siguiente.

Vital dimensionar correctamente los recursos adosia la instauracion de la préactica.
Segun los antecedentes, se estima la recaudacidimpleesto territorial en Santo

Domingo aumentaron entre 160 y 170 MM$ anualmenteeeel 2002 y el 2004. Para

afios posteriores, se verifica un aumento sosteméddichos ingresos. Pese a ello, la
medicion esta sesgada al alza ya que no se digjsomgormacion sobre la variacion de
las propiedades, el porcentaje de predios afec@dsaymento de avallo fiscal en dichos
anos.

La informacién sobre morosidad puede ser sisteaddizdada la existencia del
Formulario 30 que es girado por el Sll, con él aepaga el impuesto territorial. Segun
los expertos, dicho formulario contiene toda leoinfacion sobre morosidad de cada
predio.

Se cuestiona que la practica explorada sea efewtivi una “buena practica”. En efecto,
si bien es un claro esfuerzo por mejorar la geste®recursos via impuesto territorial, hay
temas fundamentales que no son tratados.

0 Se debe incorporar a la Direccion de Obras (DOMJaepractica, ya que ahi se
dispone de un flujo de informacion con el Sll sdbseantecedentes de los predios
de la comuna. Definitivamente se podrian levantss tequerimientos del
Departamento de Rentas a fin de gestionar bienrdatipa, y no transcribir
manualmente el rol de predios. Ello implica incogsoinformacion que para
Rentas es relevante y que no es solicitada po©Oll icomo lo es, por ejemplo, el
avaluo fiscal de los predios).

o0 Se debe considerar los efectos que puede tenejuéeratonvenio de retasacion
gue exista o se pudiese tener entre el Sll y elcipio.

o Para que la practica sea consistente, debe axislineamiento entre los intereses
gue tiene Sll y el municipio. Los expertos expregar el Sll, para efectos del
impuesto territorial, sélo le interesa tener eldelcada predio y el monto a pagar.
Para el municipio, en cambio, le interesa sabeago@ds caracteristicas que
permitan describir cada predio. Por tanto, la jwaqtodria mejorarse para que el
flujo de informacién entre ambas instituciones deamologables.

o No hay claridad sobre el responsable concreto gedletica. La DOM vela por la
informacion, pero el Departamento de Rentas esqutidos efectos.
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Se recomienda tomar esta experiencia como refergraca formalizar la practica en un
documento que considere tanto los aspectos retvdewantados en San Miguel como
las consideraciones mencionadas en el punto anteRara implementar esta
recomendacion se puede disponer del conocimienttosieexpertos participes en la
instancia de validacion.

Sobre San Miguel, practica de Gestion de CobraozeDprechos de Aseo via Impuesto

Territorial, se declaroé lo siguiente.

Es vital tener claridad si los costos de administiaconvenio se ven retribuido por un
aumento en ingresos. Pensando en futuras transi@sese debe ver la potencialidad de
disponer con los recursos (fisicos y humanos) pagd&r gestionar un convenio similar al
vigente en San Miguel.

Se cuestiona que la practica genere un impacteargie en temas de derechos de aseo. El
convenio con Tesoreria se funda en mejorar la astranion y cobranza de impuesto
territorial y derechos de aseo. No obstante, diatda este ultimo servicio esta mal
estimada se pueden producir grandes diferenciag éo$ costos del servicio y el
financiamiento de éste. Por lo tanto, para quedatjza sea preponderante en derechos de
aseo, es necesario evaluar, primero, si la metgtotte tarificacion es correcta.

Se recomiendo fusionar esta practica con la egist8anto Domingo. Ello porque ambas
se centran en mejorar la gestién de recursos \paesio territorial. Por otro lado, en lo
gue respecta a derechos de aseo, se propone ex@tpegiencias sobre tarificacion de
este servicio a fin de estructurar una correctaduodbgia de tarificacion.

Para el caso de Providencia y su modelo de Ged@d®ervicios Deportivos, se sefialo lo

siguiente.

La transferencia de la practica debe centrarseperap correctamente los servicios. En
efecto, se tiene conciencia de que existen recupsoa invertir en infraestructura
deportiva, pero no hay mucha documentacion de céenpuede mantener una oferta
deportiva de caracter profesional y autosustentable

Una pregunta previa a la implementaciéon de estestoate gestion tiene que ver en como
este sistema incorporara los intereses de potesaiéntes-ciudadanos.

En el caso de piscinas temperadas, la idea de tsperos” clave. Ello porque la
experiencia indica que servicios deportivos querapen funcion de “pago por uso”
(pago de una entrada para el uso de los recirgos)rtan ofreciendo una oferta deportiva
de bajisimo nivel.

Sin duda esta practica es sumamente complejartddra. Para ello se deben evaluar las
potencialidades que tengan las siguientes considess.
o Centralizar el modelo de gestion deportiva de wanminicipios en uno solo para
aprovechar economias de escalas (reducir el codteidual que puede percibir
un municipio al compartir actividades comunes ctvasolocalidades).
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o Implementar el modelo de gestibn en contextos damtealmente se estén
construyendo piscinas temperadas (presencia desiGmg pero que no se cuente
con un modelo de estas caracteristicas. Se estimhay mas de 10 proyectos con
estas caracteristicas el 2012.

o No descartar la idea de externalizar el modelorenrganismo privado. En este
caso, se deben identificar y caracterizar todos ré&gpierimientos basicos y
necesarios que seran exigibles a dicha instituaiéin de obtener los resultados
deseados.

7.4 PROPUESTA DETRANSFERENCIAS

Dado los alcances de este trabajo, la propuesteansferencias estara acotada a exponer
posibles lineamientos generales que intentan relgpodos preguntas bases: i) qué transferir y ii)
gué considerar. Asi, el disefio concreto sobre céedlevara a cabo la transferencia de las
buenas practicas a municipios “receptores” no@stéemplado en los alcances de este estudio.

7.4.1 ¢ Qué transferir?
7.4.1.1En impuesto territorial y derechos de aseo

Respecto lantegraciéon de la Informacion sobre Impuesto Terribrial, se propone
transferir la practica, con las mejoras correspemés a juicio experto, de manera integra dado
gue las actividades involucradas son genéricaseptando una complejidad de rango medio. Se
recomienda que el objetivo de la préactica a traimséea el mismo que en el caso de Santo
Domingo: tomar un rol activo como “fiscalizador” lse los antecedentes de los predios
comunales a fin percibir ingresos por participa@énmpuesto territorial acordes a lo estipulado
por ley.

La practica es aplicable en cualquier municipio d#oihos costos de la implementacion
(principalmente, costos de habilitacion como egsiipEcnoldgicos) no superen los beneficios
(aumento en los ingresos —cuantificable-, y mejnala planificacion presupuestaria — no
cuantificable-). Luego, para que la transfereneia exitosa, se propone que realizarla en dos
etapas.

— Etapa 1: Habilitacion para la practica y consolidade informacionLa habilitacion de
la practica se refiere a estudiar y evaluar, en saa necesario, la necesidad de recursos
para implementar, y posteriormente “operativizar'ptactica. Luego, se debe consolidar
el principal producto de la practica: base de dacsializada correctamente de los
predios de la comuna. Sobre esta base se realilmgérctividades consideradas en la
etapa 2.

— Etapa 2: Desarrollo de la préctidasta etapa hace referencia a la implementacién del
resto de las actividades descritas en el Cuadro 6.2

Por otro lado, la&Gestién de Cobranza por Derechos de Aseo via ImpuesTerritorial
es una practica que se expresa en Convenio de 2odape Dada la simplicidad del convenio, y
considerando la opinién de los entrevistados, datfma es de un costo sumamente bajo y facil de
implementar. Asi, se propone que la transferendasiste en replicar el Convenio de
Cooperacion entre Tesoreria y la Municipalidad de Riguel (las acciones consideradas en este

99



acuerdo se expresan en el Cuadro 6.4). Por taantyién se recomienda mantener el mismo
objetivo: apoyar administrativa y logisticamentd esoreria en las actividades de cobranza y
recaudacion a fin de disminuir los niveles de midiaxs

Sobre lo anterior, hay dos puntos que deben seidemados. Primero, es la voluntad de
Tesoreria por levantar un convenio de este tipoefEéanto, es probable que existan municipios
donde no haya interés en mejorar los niveles daudacion, considerando que los costos de
llevar a cabo este acuerdo sea considerablemergaliod que el aumento de ingresos que se
pueda estimar. En segundo lugar, la otra variallenaiderar se relaciona con la capilaridad que
posee Tesoreria en el pais, vale decir, el gradpemetracion y cobertura que tiene este
organismo en las distintas localidades del paiseEnaso de San Miguel, el Convenio de
Cooperacion tiene como contraparte a la TesoregffioRal Santiago Sur. Ello da cuenta que
Tesoreria tiene un trabajo focalizado en dicha, dceque disminuye los costos que se puedan
incurrir a razén del convenio.

Tomando en cuenta estas consideraciones, el canaegstablecer debe ser flexible y claro
en cuanto a la planificacién de actividades. Elbmgpe cualquier descoordinacién que pueda
suscitarse tendria un costo mas alto que en umascajue existe en San Miguel. Asimismo,
también se debe analizar la disponibilidad de sm=ude los municipios “receptores” (vehiculos
municipales y recursos para una publicacion de tesren prensa).

Finalmente, tomando las observaciones levantadadaertapa de validacion, una
recomendacién es fusionar las practicas en unags@asea denominaddejoras a la Gestion
del Impuesto Territorial. El objetivo propuesto es mejorar el sistema dmimidtracion y
gestion de impuesto territorial desde su calculsteh&l cobro y recaudacion del mismo. Las
actividades se mantendrian acordes a las expaglaiantadas y a las consideraciones que se
incorporarian a juicio experto.

Solo para sentar recomendaciones, respecto al@dierechos de aseo, se debe explorar
la metodologia de tarificacion del servicio. Estea, a opinion de los expertos, tiene grandes
potenciales de ser transferidas.

7.4.1.2En servicios deportivos

Como ya se expresoO, la practica @Gestion de Servicios Deportivosinstaurada en
Providencia es, sin duda, de alta complejidad. layaria de sus actividades (ver Cuadro 6.6)
estan disefladas para agregar valor a la actividadse desarrolla, particularmente, respecto las
piscinas temperadas. Sin embargo, no todos loscipios disponen de piscinas temperadas. Es
probable que algunos tengan una preocupacion ylartic por ejemplo, por recintos
polideportivos. En este sentido, lo relevante amdfierir lo que es sustancialmente importante,
donde el disefio de las actividades debera esttadaca la realidad local. Por tanto, la practica
gue se propone transferir es @isefio e Implementacion de un Modelo de Negocio ar
Servicios Deportivos Comunales

Se propone como objetivo principal de la préacticdisefiar y operar servicios deportivos a
través de un modelo de negocios que permita lersiagtilidad del servicio en el tiempo.
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Importante recalcar que si bien el disefio e impleaton de un modelo de gestion
deportiva puede ayudar a buscar recursos paratimgarinfraestructura deportiva, se propone
enfatizar mas en los aspectos que permiten largabtidad de los servicios deportivos. Ello
porque hay recursos para invertir en infraestractaoncursos del IND o del 2% de FNDR dan
cuenta de esto), pero hay una ausencia absolutacdesos (ya sean de orden monetario o
formativo) que permitan ofrecer servicios deposien el largo plazo.

Ahora bien, este modelo de negocios puede tenersais propuestas de valor, tales como
“el deporte como medio para mejorar la salud”,enifel deporte como medio de participacion y
recreacion para la comunidad”, entre otras. Noaoibst hay dos temas que son transversales a
cualquier oferta de valor, y que se relaciona eosulstentabilidad de los servicios deportivos en
el largo plazo. Ello son i) la fidelizacion de ldgentes-ciudadanos, vy ii) la fijacion de tarifas d
autofinanciamiento.

- Fidelizacion de los clientes-ciudadanos.a fidelizacion es clave en cuanto permite
estabilizar la demanda (menor rotacion), asi comioilita al municipio gestionar un
presupuesto en un mediano plazo (dependiendo deg¢sposible estimar la necesidad de
magquinara por ejemplo). En este sentido, la ideatifon de segmentos de atencion es
una actividad imprescindible dado que fija loserids fundamentales que permiten
caracterizar a los beneficiarios de estos servidegrtivos, y asi generar una atencion
personalizada que motive su regreso (no deje deslisarvicio).

— Autofinanciamiento del servicio deportivo. Para que el modelo de gestiébn tenga
sustentabilidad financiera, se debe tener clargiags que la tarifa fijada (en base a los
costos de operacion y a la demanda estimada) peamiofinanciar el servicio. En este
sentido, el municipio debe explicitar en el modd® negocio cual es el porcentaje
maximo que esta dispuesto a subsidiar. De no §eseassta muy susceptible a reducir la
calidad del servicio ante cualquier situacion diicdélo que probablemente se traduzca
en mas déficits considerando que habran persorasigjaran de utilizar el servicio a
razén de esta baja en la calidad.

Lo anterior no es excluyente a las recomendacialeedos expertos en la etapa de
validacién, por lo que también éstas deben serdaman consideracién para definir aquello que
vaya a ser transferido.

7.4.2 ;Qué considerar?
7.4.2.1Capital humano

En las practicas exploradas, el capital humanodigpone cada municipio es fundamental
(principalmente en Santo Domingo y ProvidenciajoE® solo se refiere al conocimiento que se
tengan los gestores de las préacticas sobre lostemauestion (impuesto territorial, derechos de
aseo Yy servicios deportivos). En efecto, como essperarse en el ambito publico, también se
debe valorar la capacidad de los actores involosragin las practicas para gestionar la
informacion y liderar los procesos de cambios.

Por tanto, previo a la implementacién de cada mace debe realizar un “barrido” sobre
las capacidades actuales y potenciales que tiesemunicipios receptores a fin de saber “lo que
tienen” y “lo que les falta” sobre conocimientogsdrrollo gerencial.
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7.4.2.2Sinergias de gestion

En todas las practicas se pueden aprovechar sisgugra su implementacion, aunque los
niveles de complejidad son distintos.

La Integracion de la Informacion sobre Impuesto Terribrial y la Gestion de
Cobranza por Derechos de Aseo via Impuesto territtl son practicas altamente
complementarias, por lo que un aspecto a consigerdransferir las dos practicas al mismo
tiempo. Esta nueva practica, mas amplia, permitde dana consistencia al proceso de
informacién, cobranza y recaudacion de impuestitdgal (ver llustracion 7.1) para mejorar,
ademas, los ingresos por derechos de aseo colpadesta via.

En lo que respecta Blisefio e Implementacién de un Modelo de Negocio @afervicios
Deportivos Comunales se puede utilizar algdn medio de asociacién nipalipara desarrollar
actividades de forma conjunta (como chequeo médiesistencia de kinesiélogos) a fin de
reducir costos. Sin embargo, aprovechar esta apded requiere una gran coordinacion por
parte de los municipios, asi como que los munisipi® sean muy distantes.

7.4.2.3Sistemas de informacién y control de gestion

En lo que respecta a lategracion de la Informacion sobre Impuesto Terribrial vy el
Disefio e Implementacién de un Modelo de Negocio malServicios Deportivos Comunales
los sistemas de informacion son fundamentales. tRmo, al momento de implementar la
transferencia de las experiencias se debe tenemasria cuales son las restricciones que existen
en este ambito, y cuéles son las consecuencigsugae llegar a ocurrir.

Por su parte, para las practicas asociadas a inopieestorial, siempre existira un vacio en
cuanto a la informacion detallada de morosidadéfguiebe y cuanto adeuda). Por tanto, esta
restriccion no resuelta debe ser considerada alentunde plantear las expectativas y alcances
de las practicas a transferir.

7.4.2.4Incentivos

Que no se registren incentivos en la implementadias tres practicas no quiere decir
gue sean importantes para que estas experienaiagraasferidas a otros municipios. Tomando
las recomendaciones de San Miguel, una estratege gbordar este aspecto es visualizar los
beneficios de implementar las préacticas. Paraselloecesita cuantificar el impacto que tuvo cada
practica en cada caso, labor no trivial considerdad restricciones de informaciones con las
cuales se dispone.

7.4.2.5Indicadores de gestion
Si bien las préacticas exploradas fueron implemestaztbmo una solucién a problemas
concretos, solo Providencia considera indicadokmsxretos para evaluar la gestion de los

servicios deportivos abordados (por ejemplo, ndrdermscritos en los centros deportivos versus
namero de inscritos minimos para autofinanciasirsicios).
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Disefiar adecuadamente dos o tres indicadores pal@ae rapidamente el rendimiento de
cada practica transferida permitira ver si la tienecia estd dando una respuesta efectiva a los
objetivos planteados.

Como aproximacion, para el caso de impuesto tegity derechos de aseo, se podria
utilizar lo implementados en la seccion “5.2 Angli€uantitativo de Ambitos de Buenas
Practicas”. En lo que respecta a servicios depgtivun indicador fundamental es la tasa de
rotacion de clientes (aproximacion a la idea déélfzacion”), razon del numero de clientes
sobre los necesarios para sustentar el servi@aghbertura de costos a traves de los ingresos del
servicio (aproximacion a la idea de “autofinanciamd”).
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8 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

8.1 CONCLUSIONES

Este trabajo de investigacion tiene como objetikiagipal explorar, analizar y sintetizar
practicas y factores que expliquen diferenciasaecaptacion de ingresos entre municipalidades
chilenas en ambitos de impuesto territorial dersati® aseo y servicios deportivos. Si bien se
exploraron tres practicas asociadas al ambito ¢ieam municipal, el analisis y la sintesis
asociada no permitieron verificar si, efectivameids experiencias de Santo Domingo y San
Miguel explican diferencias en la captacion de eésgs. La ausencia de informacion mas
detallada (particularmente, evolucion en el nunuer@ropiedades, porcentaje de predios afectos,
y avaluo fiscal) impide poder controlar y estudshrcomportamiento de los ingresos tanto en
impuesto territorial como derechos de aseo. Castar®m en Providencia, donde la baja rotacion
y la alta demanda del servicio han mostrado quacelelo de gestion deportiva implementado
efectivamente permite captar ingresos suficientes kp dan sustentabilidad a una oferta
deportiva de calidad.

Sin perjuicio de estas consideraciones, los sigesepuntos representan los principales
hallazgos segun la metodologia utilizada.

8.1.1 Ambitos de buenas préacticas explorados

— Impuesto territorial. La Ley sobre Impuesto Territorial especifica queSetvicios de
Impuestos Internos (SIl) es quién lidera el procdsocalculo de contribuciones, y
Tesoreria General de la Republica (Tesoreria) estepormente, quien genera las
acciones de cobranza y recaudacion. Este proces® g@dos municipios como actores
finales que solo “reciben” ingresos (entre un 38096 de lo recaudado dependiendo de
cada comuna). Por tanto, los ingresos que pereida municipio no dependera de ellos,
sino de la calidad de informacién que maneje Sih@stimar las contribuciones, y de la
capacidad operacional que tenga Tesoreria pararcpbecaudar el impuesto territorial.

— Derechos de aseoEn lo que respecta a los ingresos por derechossee, a nivel
nacional en el periodo 2008-2011, la recaudacidrservicios de aseo ha cubierto cerca
de un tercio de los gastos. Este margen, que debsubsidiado por los municipios, se
puede explicar en cuanto la Ley de Rentas Muniegpakenta del pago por derechos de
aseo a todo predio con avaluo fiscal menor o igu225 UTM, asi como otros que cada
municipio considere pertinente. De todas formasaigen subsidiado a nivel nacional es
sumamente alto.

— Servicios deportivos.Sobre los servicios deportivos, se comenta quéeenis creciente
interés de parte del gobierno central hacia losicipios por invertir en infraestructura
deportiva. En este caso, factores como la sustiédtaby el grado de autofinanciamiento
gue pueden lograr los sistemas deportivos a nimelunal son ambitos cruciales. Esto
porque no tiene sentido invertir en algo que lusgdransformara en un costo neto y que
deberéd ser subsidiado totalmente por el municiptentivando a reduccion de costos a
costa de la calidad del servicio entregado (o ltancelando su entrega en el mediano
plazo).
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8.1.2 Buenas practicas exploradas

Integracion de la informacion sobre impuesto terribrial . Esta practica, explorada en la
Municipalidad de Santo Domingo, tiene por objetdarle al municipio un rol activo
como “fiscalizador” sobre los antecedentes de leslips de la comuna a fin de percibir
los niveles correctos que, por ley, se debiesdhireta practica, implementada desde el
2002, hoy en dia consta de 5 actividades clavesaml@itos de gestion. A razén de esta
practica, entre el 2002 y 2004 se detectaron ceec&200 nuevos predios afectos a
contribucion. Sélo como aproximacion del potenaigbacto de la practica, los ingresos
de impuesto territorial en dicha ventana de tiempmentaron entre 160 y 170 MM$
anualmente. En la actualidad, el beneficio se tradun i) mayores ingresos (predios que
antes no pagaban, ahora si lo hacen) y ii) megmada planificacion presupuestaria del
municipio (se tiene mas certeza sobre lo que seepreeibir el siguiente periodo).

Gestion de cobranza por derechos de aseo via impteserritorial . Estudiada en San
Miguel, esta préactica tiene por objetivo apoyar imistrativa y logisticamente a Tesoreria
en actividades de cobranza y recaudacion a finseilir los niveles de morosidad que
tiene la comuna en el pago de contribuciones. thgidades y acciones que constituyen
esta practica corresponden a un Convenio de Cangeragque existe entre la
Municipalidad de San Miguel y Tesoreria. Si bienhdi acuerdo fue realizado el afio
2011, éste constituye una modificacion a un corv@aisado entre los mismos actores
gue data desde el 2002. Esta practica considereciBnas (5 del municipio y 3 de
Tesoreria), donde se destacan 5 ambitos de gestiicio de los entrevistados, esta
practica es de muy bajo costo y genera importargegficios al municipio: i) mayores
ingresos, ii) disminucion de la morosidad, y il)iflez de la informacion entre Tesoreria
y el municipio.

Gestion de servicios deportivasLa practica estudiada corresponde a la implernigmta
de un modelo de gestion deportiva que tiene poetiobj disefiar y operar servicios
deportivos de calidad para posicionar el deporteccan medio para mejorar la salud y
calidad de los habitantes de la comuna. Este mode tiene origen el afio 2000, ha
permitido que el Centro Deportivo Santa Isabel $Bgh Club Providencia sean recintos
con un reconocido servicio deportivo de calidad sgida sustentado de forma Optima en
el tiempo. El modelo cuenta con 8 actividades daeen presencia de 13 ambitos de
gestion. Los beneficios de este modelo se relasiona i) mejoras en centros deportivos
ya existentes y la incorporacion de nuevos, yuptentabilidad financiera que permite
operar y mantener los servicios en forma optima.

En términos generales, se tiene que:

1. Todas las practicas son resultado un largo pro@sgee 10 y 12 afos).

2. Ausencia absoluta de incentivos para su implemgmtac

3. El liderazgo de los alcaldes fue clave para po#&ntd implementacion de
soluciones préacticas acordes a las caracteristecaada municipio.

4. Las personas Yy funciones son trascendentales evasitb que las practicas
exploradas tienen actividades de analisis y coaoidm que distan de ser procesos
automatizados.

5. Los recursos financieros requeridos fueron necesan los tres casos, aunque para
fines distintos. En Santo Domingo para la habiliacde la préactica; en San

105



Miguel, para su operacion; y en Providencia, pardisposicion de infraestructura
deportiva y posterior operacion y mantencion.

6. Alta complejidad de definir una linea base que [arravaluar correctamente el
impacto de las practicas.

8.2 RECOMENDACIONES PARA LATRANSFERENCIA DE LASPRACTICAS

Formalizaciéon de las practicas.De las tres practicas, solo el caso de San Miguel
considera un documento formal (Convenio de CooparacConsiderando que todos los
casos son resultados de extensos procesos (enyredA@fos), la formalizacion de las
practicas serian un producto de gran valor pargperder todo el conocimiento y
experiencia adquirido.

Resultados de las practicasDarle visibilidad a los resultados es una de Ertegias
recomendadas por los entrevistas para incentiviaiamaferencia de las buenas practicas.
Si bien existe claridad sobre los beneficios catiibs, no existe una medida concreta
sobre como se vio beneficiado cada municipio comdgauracion de las practicas. Por
tanto, se recomienda estimar resultados cuant&atie los beneficios de cada practica a
fin de elaborar un argumento robusto que incerntiveansferencia de las experiencias
exploradas.

Qué transferir. Para el caso de la Integracion de la Informagobre Impuesto
Territorial y Gestion de Cobranza por Derechos decAvia Impuesto territorial, se
propone transferir cada practica manteniendo |@snos objetivos que las caracterizan
incorporando las mejoras que se pueden obtenetiadeala opinidn experta.

o0 En el caso de la integracion de la informaciomesemienda que la transferencia
esté estructurada en dos etapas i) habilitacida geactica y consolidacion de la
informacion, y ii) desarrollo de la practica.

o Para la gestion de cobranza de derechos de asemnpigesto territorial, se
propone replicar el Convenio de Cooperaciéon conofegga. Considerando la
voluntad que exista por parte de ella para levamgrosible acuerdo, asi como la
presencia fisica que ésta tenga, los plazos pamaol@inacion de las actividades
deben ser flexibles y de comun acuerdo para naeles costos por posibles
incumplimientos de ambas partes.

Para el caso de la Gestion de Servicios Deportigestecomienda que la practica a
transferir se adapte plenamente a los requeringegtocapacidades del municipio

receptor. Por tanto, mas que traspasar las adiesjasse propone transferir el Disefio e
Implementaciéon de un Modelo de Gestion de Servi€eportivos. Este ultimo debe

considerar, fuertemente, los principios que peemutt a Providencia alcanzar la
sustentabilidad de los centros deportivos desadod: i) fidelizacién de los clientes-

ciudadanos, y ii) autofinanciamiento de los seodaeportivos ofrecidos.

Qué considerar Para que la experiencia de las transferenciadapuser exitosas, asi
como medibles, se recomienda considerar los sitpsigruntos en cada una de ellas.
1. Capital humanoNo solo considerar la disponibilidad de personaactpres que
participen de la practica. También es necesario exigtan fuertes fundamentos
tanto en el conocimiento de los ambitos en los spi@pera (impuesto territorial,
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derechos de aseo y servicios deportivos) como ®ndpacidades gerenciales para
sobrellevar posibles problemas de implementacion.

Sinergias de gestidiExiste una complementariedad completa entre kgiation
de la Informacion sobre Impuesto Territorial y lesBon de Cobranza por Derechos
de Aseo via Impuesto Territorial. Este hecho sedpuaprovechar para poder
transferir ambas préacticas al mismo tiempo, a énteher un sistema que integre
tanto el proceso de consolidacion de informacidresanpuesto territorial como la
cobranza y recaudacion del mismo.

En el caso del Disefio e Implementacion de un ModeldGestion de Servicios
Deportivos, se podria evaluar la opcion de apraaeaftegrar ciertas actividades
gue puedan tener altos costos para un municipio, guge en conjunto con otros,
puedan ser reducidos. No obstante, aprovechamopstéunidad requiere una gran
coordinacion por parte de los municipios, asi coue los municipios no sean muy
distantes.

Incentivos.Cuantificar el impacto y los beneficios de lascicas permitirian tener
un argumento concreto con el cual se puede in@Tr&ios municipios receptores
para que la transferencia de las buenas practingan resultados positivos.
Indicadores de gestiorDisefiar adecuadamente algunos indicadores péanitir
evaluar rapidamente el rendimiento de cada pragtioaer, si las transferencias,
estan teniendo los efectos deseados.
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ANEXOS

ANEXO ASPECTOSCONCEPTUALES

Anexo A: Areas de servicios municipales en Chile

DIR § b
Comunitarios (9) Urbano (12) Internet-Digitales (2)
1 Licencias de Conducir 27 Permisos BNUP 34  Informacdn y Comunicaciones
2 Retirc de Escombros 28 Permisos Edificacion 55 Senvicios WEB
3 Cementerios 29 Catasroy Cerificados Financieros (4)
4 Albergues Animales 30 Concesiones Viales 56 \Ventay Arrienda Activios
5 Veterinarios 31 Concesiones Otras 57 Donaciones
6 Empresa Municipal 32 lluminacian 58 Cobranzas
7 Atencign al vedino 33 Concesicnes Publicaad 5% Subvenciones
&  Empleos (OMIL) 34  Higiene Ambiental Independientes (2)
9 Transporte 35 Parques v Areas Verdes 60 Juzgados
Tributarios (5) 36 Mantencion Calles y veredas 61 Consumider
10 Contribuciones 37 Gestidn Recidaje
11 Patentes Comerciales 38 Concesiones Pargues y Plazas Servicios Traspasados (3)
12 Permisos Circulacién Sociales y Recreativos (11) 62 Educacitn
13 Permisos Comercio 3% Adulto Mayor 63 Salud
14 Patentes Varias 40 Juventud 684  Menores
Territoriales (4) 41  Deportivos Corporaciones (3)
15 Aseoy Limpieza 42 Recreativos 65 Culturales
16 Recolecclan Basura 43 Casinos de Juego 66 Deportivas
17 Corra es 44 Concesiones Playas y Rios 67 \Viales
18 Emergencias 45 Familiares Programas Sociales (5)
Culturales y Eventos (6) 46  Mujer 68 Drogas y Alcohol
19 Actividades Culturales 47 luristicos 89 Vivienda
20 Eventos y Celebraciones 48  Atencidn Sodal y Sicologica 70 Sociales Macionales
21 Bibliotecas 49  Juridicos 71 Seguridad Pablica
22 Capacitacign Transito (4) 72 Microempresas
23 Administracian Teatros y Museos 50  Gestidn Trénsito Urbanos-Sociales (3)
24 Mantencion Patrimanic 51 Estacionamientos Subterraneos 73 Vialidad Urbana
Inspeccin y SeguRidad (2) 52  Parquimetras 74 Mejoramiento Urbano-Barrios
25 Seguridad Ciudadana 53 Seméaforos y Sefialética 75 Compartidos-Participativos
26 Inspeccion Integral

Fuente: Bernstein e Inostroza (2009, p.285)

Nota: Servicios directos son los que las municipalidapi@eden gestionar de manera auténoma.
Servicios delegados corresponden a aquellos candlsignacion de recursos por parte del
gobierno central (considerando regional) para suimidtracion y ejecucion por parte del
municipio.

A-1



ANEXO ANTECEDENTES

Anexo B: Representacion de los ingresos locales seltomo porcentaje del total de los ingresos

fiscales
Paises 1975 1995 2009
Paises Federales
Australia 4,2 3,4 3,5
Austria 12,4 4,1 3,3
Bélgica 4,4 4,8 5,4
Canada 9,9 9,8 9,7
Alemania 9,0 7,4 7,8
México . 1,1 1,3
Suiza 20,3 17,4 15,7
Estados Unidos 14,7 13,2 17,1
Promedio Simple 10,7 7,7 8,0
Pais Regional
Espafia 43 8,5 9,4
Paises Unitarios
Chile . 6,5 7,5
Republica Checa . 0,9 1,2
Dinamarca 30,4 31,9 25,8
Estonia . 13,1 14,0
Finlandia 23,5 22,3 23,8
Francia 7,6 11,0 13,2
Grecia 3,4 0,9 0,7
Hungria . 2,5 6,7
Islandia 18,7 20,8 27,3
Irlanda 7,3 2,4 3,2
Israel . 5,8 8,1
Italia 0,9 5,4 14,9
Japon 25,6 25,3 27,6
Corea 10,1 18,7 16,6
Luxemburgo 6,7 6,4 4,5
Holanda 1,2 2,7 3,7
Nueva Zelandia 7,7 5,3 7.3
Noruega 22,4 19,6 14,0
Polonia . 7,5 13,2
Portugal 0,0 4,2 5,5
Republica Eslovaca . 1,3 2,9
Eslovenia . 6,4 10,0
Suecia 29,2 30,9 36,3
Turquia . 12,8 8,8
Reino Unido 11,1 3,7 5,3
Promedio Simple 12,9 10,7 12,1

Fuente: OCDE (2011, p. 27).

Nota: Informacién correspondiente a informacién sobitridution of tax
revenues to sub-sectors of general governmentraergage of total tax
revenue.
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Anexo C: Partidas del clasificador presupuestario ge componente los Ingresos Propios

Permanentes

cADIGO

FUENTE DE INGRESO

115.06.00.000.000.000
115.03.03.000.000.000
115.03.01.002.000.000
115.03.01.003.000.000
115.03.02.002.000.000
115.08.02.001.000.000
115.08.02.003.000.000
115.08.02.005.000.000
115.08.02.008.000.000
115.03.01.001.001.000
115.03.01.004.001.000
115.03.02.001.001.000
115.05.03.007.001.000
115.13.03.005.001.000
115.13.03.005.002.000

Rentas De La Propiedad

Participacion En Impuesto Territorial (Art. 37 DI 3063)
Derechos De Aseo

Otros Derechos

Licencias De Conducir Y Similares

Multas - De Beneficio Municipal

Multas Ley De Alcoholes - De Beneficio Municipal
Reg. De Multas De Trans. No Pagadas - De Beneficio Municipal
Intereses

Patentes Municipales - De Beneficio Municipal
Concesiones

Permisos De Circulacidn - De Beneficio Municipal
Patentes Acuicolas Ley N2 20.033 Art. 82

Patentes Mineras Ley N2 19.143

Casinos De Juegos Ley N2 19.995

Fuente: SINIM.

Anexo D: Fuentes de recaudacion del Fondo Comun Mueipal

FUENTE DE RECAUDACION DISTRIBUCION
Santiago
Providencia
1 Impuesto Territorial 60% - 65%
Vitacura
Las condes
Santiago 55%
Providencia
i Patentes Comerciales 0%
Vitacura 65%
Las condes
3 Permisos de Circulacion 62,50%
4 Transferencia de vehiculos 50%
5 | Multas transito detectada por equipos electrénicos 50%
6 Aporte Fiscal 218.000 UTM
7 Imp. Terr. Inmuebles Fiscales Imp. Terr. Inmuebles Fiscales
Providencia, Vitacura y Las Condes realizan un aporte
anual adicional de 70.000 UTM. Los municipios
8 Aporte adicional afectados pueden eximir un monto de este pago
equivalente al aporte efectuado en el mismo afio a la
Corporacion Cultural de la Municipalidad de Santiago.

Fuente: MUNITEL (2011).




Anexo E: Distribucion del nUmero de comunas por rago segun el porcentaje de IPP y FCM sobre
los Ingresos Totales para el afio 2011

NUMERO DE MUNICIPIOS

NUMERO DE MUNICIPIOS

RANGO SEGUN INDICADOR SEGUN INDICADOR
IPP/INGRESOS TOTALES FCM/INGRESOS TOTALES
0% - 10% 61 15
10% - 20% 92 31
20% - 30% 69 29
30% - 40% 44 47
40% - 50% 26 79
50% - 60% 29 75
60% - 70% 17 40
70% o mas 5 27
TOTAL 343 343

Fuente: Elaboracién propia en base a informacion del SINIM

Predios agricolas y no agricolas afectos a impuesterritorial 2008-2011.

Region Numero de Predios Agricolas Afectos Numero de Predios No Agricolas Afectos
2008 2009 2010 2011 2008 2009 2010 2011
15 Aricay Parinacota 1.153 1.058 1.075 1.085 9.942 10.014 10.378 10.382
1 Tarapaca 201 139 141 137 31.318 33.701 35.437 38.240
2 Antofagasta 314 165 163 155 50.657 52.039 56.369 61.147
3 Atacama 1.570 1.253 1.250 1.245 15.249 15.506 15.822 16.569
4 Coquimbo 6.424 6.022 6.102 6.135 50.636 54.157 59.059 63.528
5 Valparaiso 13.729 13.845 13.935 13.987 246.918 255.301 264.888 271.115
13 Metropolitana 17.281 15.969 15.929 15.911 1.012.335 1.080.500 1.142.028 1.191.630
6 O'Higgins 22.140 21.334 21.458 21.560 58.277 60.335 62.349 64.782
7 Maule 28.072 29.344 29.656 29.699 55.298 57.899 59.080 60.810
8 Biobio 26.808 29.913 30.578 30.487 116.614 122.723 129.467 129.536
9 Araucania 19.648 22.479 22.784 22.773 56.640 59.281 61.031 62.714
14 Los Rios 10.163 10.050 10.356 10.389 20.576 20.899 21.911 22.846
10 Los Lagos 17.412 18.523 18.649 18.750 49.851 52.040 53.912 56.926
11 Aysén 2.487 2.782 2.790 2.805 5.879 6.132 6.471 6.858
12 Magallanes 888 767 773 772 11.907 12.059 12.442 12.625
Total 168.290 173.643 175.639 175.890 | 1.792.097 1.892.586 1.990.644 2.069.708

Fuente: Elaboracién

propia en base a informacién del SINIM




Anexo F: Relacién entre ingresos por impuesto tertorial y nimero de predios afectos a su pago
(100% de las observaciones)
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Fuente: Elaboracién propia sobre la base de informacidistiélM.

Anexo G: Distribucion del nimero de comunas segunl éngreso promedio, por predio afecto,
percibido directamente por impuesto territorial (M$/predio afecto) para el afio 2011

(MS$ / ::eljig)zfecto) NUMERO DE COMUNAS DISTRIBUCION ACUMULADA
0-24,9 18 5,4%
25-49,9 39 17,2%
50-74,9 54 33,5%
75-99,9 64 52,9%
100 - 124,9 64 72,2%
125 -149,9 31 81,6%
150-174,9 23 88,5%
175-199,9 11 91,8%
200 - 224,9 4 93,1%
225 -249,9 93,7%
250 - 274,9 94,3%
275 -299,9 4 95,5%
Mas de 300 15 100,0%

Total 331 100%

Fuente: Elaboracién propia sobre la base de informacidisti¢iM.
Nota: Se consideraron 331 municipios, descartando aguejlle no poseen informacion
tanto de ingresos por impuesto territorial comgualios afectos.



Anexo H: Distribucién del numero de comunas segunqrcentaje de predios exentos para el afio

2011
RANGO NUMERO DE COMUNAS DISTRIBUCION ACUMULADA
0-9,9% 3 0,9%
10-19,9% 2 1,4%
20 - 29,9% 6 3,2%
30-39,9% 2 3,8%
40 - 49,9% 10 6,7%
50 -59,9% 13 10,4%
60 - 69,9% 36 20,9%
70-79,9% 106 51,6%
80 - 89,9% 113 84,3%
90 - 100% 54 100,0%
Total 345 100%

Fuente: Elaboracién propia sobre la base de informacidrstelM.

Anexo I: Relacion entre ingresos por recaudacién dderechos de aseo y gasto en servicios de aseo
durante el periodo 2008-2011 (100% de las observaaies)
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Fuente: Elaboracién propia sobre la base de informacidrstelM.
Nota: Se excluyeron aquellas observaciones donde nogssrada informacion, o bien existian ingresos
pero no gasto relacionados a servicios de aseo.



ANEXO DISENO ESTRUCTURADO DEEXPLORACION

Anexo J: Clasificacién municipal

CLUSTER 1: MUNICIPIOS DE COMUNAS MEDIANAS CON DESARROLLO INSTITUCIONAL AVANZADO

REGION COMUNA REGION COMUNA REGION COMUNA
ARICA Y PARINACOTA ARICA METROPOLITANA LO BARNECHEA MAULE TALCA
TARAPACA IQUIQUE METROPOLITANA NuRNoA BIOBIO CONCEPCION
COQUIMBO LA SERENA METROPOLITANA PENALOLEN BIOBIO TALCAHUANO
COQUIMBO COQUIMBO METROPOLITANA PUDAHUEL BIOBIO LOS ANGELES
VALPARAISO VALPARAISO METROPOLITANA QUILICURA ARAUCANIA TEMUCO
METROPOLITANA HUECHURABA METROPOLITANA RECOLETA LOS LAGOS PUERTO MONTT
METROPOLITANA LA FLORIDA METROPOLITANA SAN BERNARDO
METROPOLITANA LA REINA O'HIGGINS RANCAGUA
CLUSTER 2: MUNICIPIOS DE COMUNAS MEDIANAS CON DESARROLLO INSTITUCIONAL REGULAR
REGION COMUNA REGION COMUNA REGION COMUNA
ANTOFAGASTA CALAMA METROPOLITANA LA PINTANA O'HIGGINS SAN FERNANDO
ATACAMA COPIAPO METROPOLITANA LO ESPEJO MAULE CURICO
COQUIMBO OVALLE METROPOLITANA LO PRADO MAULE LINARES
VALPARAISO LOS ANDES METROPOLITANA MACUL BIOBIO CORONEL
VALPARAISO QUILLOTA METROPOLITANA PEDRO AGUIRRE CERDA BIOBIO CHIGUAYANTE
VALPARAISO SAN ANTONIO METROPOLITANA QUINTA NORMAL BIOBIO LOTA
VALPARAISO QUILPUE METROPOLITANA RENCA BIOBIO TOME
METROPOLITANA CERRILLOS METROPOLITANA SAN JOAQUIN BIOBIO HUALPEN
METROPOLITANA CERRO NAVIA METROPOLITANA SAN MIGUEL BIOBIO CHILLAN
METROPOLITANA CONCHALI METROPOLITANA SAN RAMON ARAUCANIA PADRE LAS CASAS
METROPOLITANA EL BOSQUE METROPOLITANA COLINA LOS RiOS VALDIVIA
METROPOLITANA INDEPENDENCIA METROPOLITANA LAMPA LOS LAGOS OSORNO
METROPOLITANA LA CISTERNA METROPOLITANA MELIPILLA MAGALLANES PUNTA ARENAS
METROPOLITANA LA GRANJA O'HIGGINS MOSTAZAL
CLUSTER 3: MUNICIPIOS DE COMUNAS PEQUENAS CON DESARROLLO INSTITUCIONAL BAJO
REGION COMUNA REGION COMUNA REGION COMUNA
ARICA Y PARINACOTA CAMARONES O'HIGGINS LAS CABRAS BIOBIO PINTO
ARICA Y PARINACOTA PUTRE O'HIGGINS MACHALI BIOBIO PORTEZUELO
ARICA Y PARINACOTA GENERAL LAGOS O'HIGGINS MALLOA BIOBIO QUILLON
TARAPACA ALTO HOSPICIO O'HIGGINS OLIVAR BIOBIO QUIRIHUE
TARAPACA POZO ALMONTE O'HIGGINS PEUMO BIOBIO SAN CARLOS
TARAPACA CAMINA O'HIGGINS PICHIDEGUA BIOBIO SAN IGNACIO
TARAPACA COLCHANE O'HIGGINS QUINTA DE TILCOCO BIOBIO SAN NICOLAS
TARAPACA HUARA O'HIGGINS RENGO BIOBIO TREGUACO
TARAPACA PICA O'HIGGINS REQUINOA ARAUCANIA CARAHUE
ANTOFAGASTA MEJILLONES O'HIGGINS SAN VICENTE ARAUCANIA CUNCO
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CLUSTER 3: MUNICIPIOS DE COMUNAS PEQUENAS CON DESARROLLO INSTITUCIONAL BAJO

REGION COMUNA REGION COMUNA REGION COMUNA
ANTOFAGASTA SIERRA GORDA O'HIGGINS PICHILEMU ARAUCANIA CURARREHUE
ANTOFAGASTA TALTAL O'HIGGINS LA ESTRELLA ARAUCANIA FREIRE
ANTOFAGASTA OLLAGUE O'HIGGINS LITUECHE ARAUCANIA GALVARINO
ANTOFAGASTA SAX‘TZECT&DE O'HIGGINS MARCHIGUE ARAUCANIA GORBEA
ANTOFAGASTA TOCOPILLA O'HIGGINS NAVIDAD ARAUCANIA LAUTARO
ANTOFAGASTA MARIA ELENA O'HIGGINS PAREDONES ARAUCANIA LONCOCHE

ATACAMA CALDERA O'HIGGINS CHEPICA ARAUCANIA NUEVA IMPERIAL
ATACAMA CHANARAL O'HIGGINS CHIMBARONGO ARAUCANIA PERQUENCO
ATACAMA DIEGO DE ALMAGRO O'HIGGINS LOLOL ARAUCANIA PITRUFQUEN
ATACAMA VALLENAR O'HIGGINS PALMILLA ARAUCANIA PUCON
ATACAMA ALTO DEL CARMEN O'HIGGINS PERALILLO ARAUCANIA SAAVEDRA
ATACAMA FREIRINA O'HIGGINS PLACILLA ARAUCANIA TEODORO SCHMIDT
ATACAMA HUASCO O'HIGGINS PUMANQUE ARAUCANIA TOLTEN
COQUIMBO ANDACOLLO O'HIGGINS SANTA CRUZ ARAUCANIA VILCUN
COQUIMBO LA HIGUERA MAULE CONSTITUCION ARAUCANIA VILLARRICA
COQUIMBO PAIHUANO MAULE CUREPTO ARAUCANIA CHOLCHOL
COQUIMBO VICUNA MAULE EMPEDRADO ARAUCANIA ANGOL
COQUIMBO ILLAPEL MAULE MAULE ARAUCANIA COLLIPULLI
COQUIMBO CANELA MAULE PELARCO ARAUCANIA CURACAUTIN
COQUIMBO LOS VILOS MAULE PENCAHUE ARAUCANIA ERCILLA
COQUIMBO SALAMANCA MAULE RO CLARO ARAUCANIA LONQUIMAY
COQUIMBO COMBARBALA MAULE SAN CLEMENTE ARAUCANIA LOS SAUCES
COQUIMBO MONTE PATRIA MAULE SAN RAFAEL ARAUCANIA LUMACO
COQUIMBO PUNITAQUI MAULE CAUQUENES ARAUCANIA PUREN
COQUIMBO RIO HURTADO MAULE CHANCO ARAUCANIA RENAICO
VALPARAISO CASABLANCA MAULE PELLUHUE ARAUCANIA TRAIGUEN
VALPARAISO CONCON MAULE HUALARNE ARAUCANIA VICTORIA
VALPARAISO PUCHUNCAVI MAULE LICANTEN LOS RiOS CORRAL
VALPARAISO QUINTERO MAULE MOLINA LOS RiOS LANCO
VALPARAISO CALLE LARGA MAULE RAUCO LOS RiOS LOS LAGOS
VALPARAISO RINCONADA MAULE ROMERAL LOS RiOS MAFIL
VALPARAISO SAN ESTEBAN MAULE SAGRADA FAMILIA LOS RiOS MARIQUINA
VALPARAISO LA LIGUA MAULE TENO LOS Ri0S PAILLACO
VALPARAISO CABILDO MAULE VICHUQUEN LOS RiOS PANGUIPULLI
VALPARAISO PAPUDO MAULE COLBUN LOS Ri0S LA UNION
VALPARAISO PETORCA MAULE LONGAV{ LOS RiOS FUTRONO
VALPARAISO ZAPALLAR MAULE PARRAL LOS RiOS LAGO RANCO
VALPARAISO LA CALERA MAULE RETIRO LOS RiOS RIO BUENO
VALPARAISO HIJUELAS MAULE SAN JAVIER LOS LAGOS CALBUCO
VALPARAISO NOGALES MAULE VILLA ALEGRE LOS LAGOS COCHAMO
VALPARAISO ALGARROBO MAULE YERBAS BUENAS LOS LAGOS FRESIA
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CLUSTER 3: MUNICIPIOS DE COMUNAS PEQUENAS CON DESARROLLO INSTITUCIONAL BAJO

REGION COMUNA REGION COMUNA REGION COMUNA
VALPARAISO CARTAGENA BIOBIO FLORIDA LOS LAGOS FRUTILLAR
VALPARAISO EL QUISCO BIOBIO HUALQUI LOS LAGOS LOS MUERMOS
VALPARAISO EL TABO BIOBIO PENCO LOS LAGOS LLANQUIHUE
VALPARAISO SANTO DOMINGO BIOBIO SANTA JUANA LOS LAGOS MAULLIN
VALPARAISO SAN FELIPE BIOBIO LEBU LOS LAGOS PUERTO VARAS
VALPARAISO CATEMU BIOBIO ARAUCO LOS LAGOS CASTRO
VALPARAISO LLAILLAY BIOBIO CONTULMO LOS LAGOS ANCUD
VALPARAISO PANQUEHUE BIOBIO CURANILAHUE LOS LAGOS CHONCHI
VALPARAISO PUTAENDO BIOBIO TIRUA LOS LAGOS DALCAHUE
VALPARAISO LIMACHE BIOBIO ANTUCO LOS LAGOS PUQUELDON
VALPARAISO OLMUE BIOBIO LAJA LOS LAGOS QUELLON

METROPOLITANA PIRQUE BIOBIO MULCHEN LOS LAGOS QUINCHAO
METROPOLITANA SAN JOSE DE MAIPO BIOBIO NACIMIENTO LOS LAGOS PUERTO OCTAY
METROPOLITANA BUIN BIOBIO NEGRETE LOS LAGOS PURRANQUE
METROPOLITANA CALERA DE TANGO BIOBIO QUILACO LOS LAGOS RIO NEGRO
METROPOLITANA PAINE BIOBIO SAN ROSENDO LOS LAGOS SAN JUAN DE LA COSTA
METROPOLITANA ALHUE BIOBIO SANTA BARBARA LOS LAGOS SAN PABLO
METROPOLITANA CURACAV/ BIOBIO TUCAPEL LOS LAGOS CHAITEN
METROPOLITANA MARIA PINTO BIOBIO YUMBEL LOS LAGOS FUTALEUFU
METROPOLITANA SAN PEDRO BIOBIO ALTO BIOBIO LOS LAGOS HUALAIHUE
METROPOLITANA TALAGANTE BIOBIO BULNES LOS LAGOS PALENA
METROPOLITANA EL MONTE BIOBIO COBQUECURA AYSEN COIHAIQUE
METROPOLITANA ISLA DE MAIPO BIOBIO COELEMU AYSEN AISEN
METROPOLITANA PENAFLOR BIOBIO COIHUECO AYSEN CISNES
O'HIGGINS CODEGUA BIOBIO CHILLAN VIEJO AYSEN COCHRANE
O'HIGGINS COINCO BIOBIO EL CARMEN AYSEN CHILE CHICO
O'HIGGINS COLTAUCO BIOBIO NINHUE AYSEN RIO IBANEZ
O'HIGGINS DONIHUE BIOBIO NIQUEN MAGALLANES PORVENIR
O'HIGGINS GRANEROS BIOBIO PEMUCO MAGALLANES NATALES
OUTLIERS
REGION COMUNA REGION COMUNA REGION COMUNA
ANTOFAGASTA ANTOFAGASTA METROPOLITANA LAS CONDES METROPOLITANA VITACURA
VALPARAISO VINA DEL MAR METROPOLITANA MAIPU METROPOLITANA PUENTE ALTO
METROPOLITANA SANTIAGO METROPOLITANA PROVIDENCIA
SIN DATOS
REGION COMUNA REGION COMUNA REGION COMUNA
ATACAMA TIERRA AMARILLA BIOBIO LOS ALAMOS AYSEN GUAITECAS
VALPARAISO JUAN FERNANDEZ BIOBIO CABRERO AYSEN O’HIGGINS
VALPARAISO ISLA DE PASCUA BIOBIO QUILLECO AYSEN TORTEL




SIN DATOS

REGION COMUNA REGION COMUNA REGION COMUNA
VALPARAISO LA CRUZ BIOBIO RANQUIL MAGALLANES LAGUNA BLANCA
VALPARAISO SANTA MARIA BIOBIO SAN FABIAN MAGALLANES RIO VERDE
VALPARAISO VILLA ALEMANA BIOBIO YUNGAY MAGALLANES SAN GREGORIO

METROPOLITANA ESTACION CENTRAL ARAUCANIA MELIPEUCO MAGALLANES CABO DE HORNOS
METROPOLITANA TILTIL LOS LAGOS CURACO DE VELEZ MAGALLANES PRIMAVERA
METROPOLITANA PADRE HURTADO LOS LAGOS QUEILEN MAGALLANES TIMAUKEL
O'HIGGINS NANCAGUA LOS LAGOS QUEMCHI MAGALLANES TORRES DEL PAINE
BIOBIO SAN PEDRO DE LA PAZ LOS LAGOS PUYEHUE
BIOBIO CANETE AYSEN LAGO VERDE

Fuente: Clasificacion realizada por Centro de Sistemadi€ath
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Anexo K: Municipios con buenos rendimientos finanaros en el area de impuesto territorial

PREDIOS AFECTOS

INGRESOS POR PARTICIPACION EN
IMPUESTO TERRITORIAL

INGRESO POR PARTICIPACION EN IMPUESTO

TERRITORIAL POR PREDIO AFECTO

REGION MUNICIPIO C-Ir.g:- (N° de predios afectos) (MMS$ 2011) (M5 2011 ?E;?pdlo afecto)
it

2008 | 2009 | 2010 | 2011 2008 2009 2010 2011 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | [G/T cIGiT
8 TALCAHUANO 1 5388 | 5539 | 5995 | 5814 | 2.120,6 | 2.191,9 | 2.409,0 | 3.273,4 | 393,6 | 395,7 | 401,8 | 563,0 | 4385 14,1%
10 PUERTO MONTT 1 18.609 | 19.586 | 20.512 | 21.435 | 2.154,8 | 2.288,5 | 2.426,3 | 2.804,8 | 115,8 | 116,8 | 118,3 | 130,9 | 120,4 4,3%
15 ARICA 1 10.781 | 10.768 | 11.144 | 11.156 | 1.130,8 | 1.195,8 | 1.306,8 | 1.325,4 | 104,9 | 111,1 | 117,3 | 1188 | 113,0 4,3%
4 COQUIMBO 1 16.826 | 17.587 | 18.445 | 19.259 | 1.628,7 | 1.756,3 | 2.041,5 | 2.195,3 | 96,8 | 99,9 | 110,7 | 114,0 | 1053 5,7%
13 COLINA 2 9.463 | 9.877 | 10.780 | 11.421 | 2.328,2 | 2.734,2 | 3.053,7 | 3.671,2 | 246,0 | 276,8 | 283,3 | 321,4 | 281,9 9,4%
13 LO ESPEJO 2 773 776 773 801 86,1 86,6 119,5 | 229,1 | 111,4 | 111,5 | 154,6 | 286,0 | 1659 41,2%
6 MOSTAZAL 1.879 | 1.933 | 1.996 | 2.114 | 2146 | 2232 | 291,8 | 3984 | 1142 | 1155 | 146,2 | 1885 | 141,1 18,9%
6 SAN FERNANDO 5868 | 6.088 | 6.081 | 6212 | 781,0 | 8274 | 8415 | 9279 | 133,1| 1359 | 1384 | 149,4 | 139,2 4,0%
12 PUNTA ARENAS 2 10.902 | 10.941 | 11.307 | 11.439 | 1.385,1 | 1.461,6 | 1.544,6 | 1.795,1 | 127,0 | 133,6 | 136,6 | 156,9 | 138,5 7,4%
3 COPIAPO 2 9.641 | 9.800 | 10.096 | 10.784 | 1.067,4 | 1.154,5 | 1.272,3 | 1.385,2 | 110,7 | 117,8 | 126,0 | 128,4 | 120,7 51%
13 PEDRO AGUIRRE CERDA 2 3512 | 3509 | 3.472 | 3.481 | 314,6 | 3438 | 369,7 | 409,7 | 89,6 | 98,0 | 106,55 | 117,7 | 102,9 9,5%
13 EL BOSQUE 2 3241 | 3269 | 3.268 | 3.258 | 257,8 | 2625 | 2816 | 2924 | 79,5 | 80,3 | 86,2 | 89,8 83,9 4,1%
2 SAN PEDRO DE ATACAMA 3 212 152 162 164 43,6 32,0 40,3 46,5 | 2059 | 210,3 | 248,5 | 283,4 | 237,0 11,5%
10 PURRANQUE 3 1.596 | 1.619 | 1.653 | 1.680 | 217,3 | 287,3 | 300,0 | 4509 | 136,2 | 177,5 | 181,5 | 268,4 | 190,9 26,8%
9 COLLIPULLI 3 1074 | 1170 | 1.215 | 1.243 | 1315 | 183,22 | 207,7 | 224,8 | 122,4 | 1565 | 170,9 | 180,8 | 157,7 14,3%
5 LA CALERA 3 2225 | 2175 | 2163 | 2.168 | 2809 | 291,4 | 3174 | 381,8 | 1262 | 1340 | 146,7 | 176,1 | 1458 11,9%
9 VICTORIA 3 2.019 | 2148 | 2.183 | 2200 | 2353 | 2762 | 334,8 | 3868 | 1166 | 128,6 | 153,4 | 1758 | 143,6 14,7%
3 CHARARAL 3 575 565 560 557 56,1 68,6 80,2 1180 | 97,5 | 121,3 | 143,2 | 211,8 | 1435 30,1%
10 RiO NEGRO 3 1.489 | 1.540 | 1.550 | 1.543 | 180,9 | 216,7 | 2258 | 2465 | 121,5|140,7 | 1457 | 159,8 | 141,9 9,7%
14 RiO BUENO 3 2946 | 3.046 | 3.083 | 3.135 | 3250 | 353,0 | 3939 | 4054 | 1103 | 1159 | 127,8 | 129,3 | 1208 5,5%
14 LA UNION 3 3.142 | 3131 | 3212 | 3331 | 3232 | 339,7 | 383,7 | 412,7 | 1029 | 1085 | 119,5 | 123,9 | 113,7 6,4%
10 CALBUCO 3 762 914 954 | 1.045 66,4 86,4 100,4 | 1244 | 87,1 | 94,5 | 1052 | 119,0 | 1015 11,0%
9 LAUTARO 3 1.833 | 1.923 | 1.959 | 2.015 | 160,5 | 181,3 | 1961 | 2045 | 87,55 | 94,3 | 100,1 | 101,5 | 959 51%
10 FRESIA 3 1.258 | 1.320 | 1.348 | 1367 | 1052 | 1150 | 1349 | 150,7 | 83,6 | 87,1 | 100,1 | 110,3 | 953 9,7%
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PREDIOS AFECTOS

INGRESOS POR PARTICIPACION EN

INGRESO POR PARTICIPACION EN IMPUESTO

TERRITORIAL POR PREDIO AFECTO

REGION MUNICIPIO c;g:- (" de predios afectos) IMPUE(:;SI ;izrlulT)omAL (M$ 2011 ; E?;dio afecto)
it

2008 | 2009 | 2010 | 2011 2008 2009 2010 2011 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 Ei’ T ciGit
3 CALDERA 3 1787 | 1.776 | 1726 | 1.718 | 112,4 156,8 154,8 1758 | 62,9 | 883 | 89,7 | 102,3 | 858 18,7%
7 SAN CLEMENTE 3 4120 | 4341 | 4.435 | 4.487 | 3222 350,0 400,6 4160 | 78,2 | 80,6 | 90,3 | 92,7 85,5 5,9%
4 PUNITAQUI 3 406 416 416 428 32,5 34,0 35,8 38,9 80,0 | 81,6 | 860 | 90,9 84,6 4,4%
7 RiO CLARO 3 1516 | 1.578 | 1.597 | 1.625 106,9 129,8 144,9 151,7 | 70,5 | 823 | 90,7 | 93,3 84,2 9,9%
7 PARRAL 3 3.509 | 3.589 | 3.712 | 3.770 | 242,4 286,3 317,7 3282 | 69,1 | 79,8 | 856 | 87,1 80,4 8,2%
6 CHEPICA 3 1613 | 1.691 | 1.704 | 1.762 119,2 137,3 139,0 144,7 | 73,9 | 81,2 | 81,6 | 821 79,7 3,7%
9 GALVARINO 3 420 446 461 459 27,0 29,6 33,4 43,9 64,3 | 66,4 | 72,4 | 957 74,7 14,8%
14 PANGUIPULLI 3 2710 | 2.674 | 2.897 | 3.027 | 1893 193,8 211,6 2259 | 69,9 | 72,5 | 73,1 | 74,6 72,5 2,2%
6 PLACILLA 3 897 921 930 969 61,0 63,6 66,1 76,1 680 | 69,1 | 71,1 | 785 71,7 5,0%
7 CAUQUENES 3 3.221 | 3.391 | 3.464 | 3.470 | 2083 229,3 259,0 2606 | 64,7 | 67,6 | 748 | 751 70,5 5,2%
9 NUEVA IMPERIAL 3 780 815 832 854 50,2 53,7 56,8 66,6 64,3 | 658 | 68,3 | 78,0 69,1 6,8%
7 RETIRO 3 2,165 | 2.324 | 2373 | 2.463 142,0 153,7 161,6 179,0 | 656 | 66,1 | 68,1 | 72,7 68,1 3,5%
8 TUCAPEL 3 893 976 1.021 | 1.098 40,6 58,8 71,0 79,8 45,4 | 60,2 | 69,5 | 72,7 62,0 17,5%
5 LA LIGUA 3 4513 | 4523 | 4551 | 4.689 | 2459 254,8 271,7 289,9 | 54,5 | 56,3 | 59,7 | 61,8 58,1 4,3%
13 SAN PEDRO 3 833 871 875 875 42,4 45,2 47,8 58,7 50,9 | 51,9 | 54,7 | 67,1 56,1 10,0%
8 EL CARMEN 3 1.165 | 1.273 | 1.308 | 1.338 48,5 72,1 76,8 84,3 41,7 | 56,6 | 58,7 | 63,0 55,0 15,7%
5 CARTAGENA 3 3.157 | 3.078 | 3.005 | 2.861 133,6 147,1 145,4 183,9 | 42,3 | 47,8 | 48,4 | 64,3 50,7 15,7%
3 ALTO DEL CARMEN 3 676 565 572 554 23,1 21,3 21,8 22,5 34,2 | 37,7 | 381 | 406 37,6 6,0%
8 SAN ROSENDO 3 105 144 143 142 2,4 4,4 5,8 7,2 22,4 | 30,7 | 40,9 | 50,8 36,2 31,4%
8 HUALQUI 3 666 792 831 853 16,8 21,5 30,1 34,3 252 | 27,2 | 36,2 | 40,2 32,2 17,4%
6 NAVIDAD 3 1.052 | 1.194 | 1.218 | 1.230 13,7 15,6 17,6 21,2 13,0 | 13,1 | 144 | 17,2 14,4 10,1%
8 TALCAHUANO 1 5.388 | 5.539 | 5.995 | 5.814 | 2.120,6 | 2.191,9 | 2.409,0 | 3.273,4 | 393,6 | 395,7 | 401,8 | 563,0 | 438,55 14,1%
10 PUERTO MONTT 1 18.609 | 19.586 | 20.512 | 21.435 | 2.154,8 | 2.288,5 | 2.426,3 | 2.804,8 | 1158 | 116,8 | 118,3 | 130,9 | 120,4 4,3%

Fuente: Elaboracién propia sobre la base de informacidistiéiM.
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Anexo L: Municipios con buenos rendimientos finanaros en el area de derechos de aseo

INGRESO POR COBRO DE DERECHOS DE GASTO POR SERVICIO DE ASEO INDICADOR DE RENDIMIENTO FINANCIERO MUNICIPAL —
) CLUS- ASE DERECHOS DE ASEO
REGION MUNICIPIO TER (MMS 2011) (MM$ 2011) IRPA
2008 2009 2010 2011 2008 2009 2010 2011 | 2008 | 2009 | 2010 2(1)1 IRPA CIRPA
13 LA REINA (*) 1 1.067 1266 | 1.242 | 1.268 1.370 1.557 1.559 1.144 78 81 80 | 111 87 11
13 NUNOA 1 1.757 1.760 | 2.152 | 2.220 2.553 2.534 2,619 2.453 69 69 82 91 78 7
5 VALPARAISO (*) 1 1.486 1.851 | 1.813 | 1.836 2.150 2.117 2.778 2.966 69 87 65 62 71 -2
13 LO BARNECHEA (*) 1 1.118 1.423 | 1726 | 1.889 2.105 2.219 2.818 2.993 53 64 61 63 60 3
9 TEMUCO (*) 1 728 758 831 1.171 1.547 1.693 1.625 1.632 47 45 51 72 54 8
13 HUECHURABA 1 430 547 589 804 1.154 1.185 1.234 1.319 37 46 48 61 48 8
13 PENALOLEN 1 560 703 721 895 2.037 2.120 2.162 2.133 28 33 33 42 34 5
13 SAN MIGUEL (*) 2 508 629 711 754 771 895 832 907 66 70 85 83 76 6
13 LA CISTERNA (*) 2 473 724 771 806 1.011 1.346 1.210 1.304 47 54 64 62 57 5
2 CALAMA 2 771 883 915 964 1.936 1.989 2.024 2.061 40 a4 45 47 44 2
13 COLINA 2 336 445 595 669 1.152 997 1.315 1.379 29 45 45 48 42 6
5 QUILPUE (*) 2 524 603 679 721 1.402 1.636 1.616 1.692 37 37 42 43 40 2
13 QUINTA NORMAL 2 323 288 336 389 1.284 1.101 978 925 25 26 34 42 32 6
7 CURICO 2 286 385 371 400 1.614 1.580 1.479 1.563 18 24 25 26 23 3
9 PADRE LAS CASAS 2 10 13 16 17 381 389 407 387 3 3 4 4 4 1
5 ZAPALLAR (*) 3 188 229 217 226 207 217 263 355 91 105 82 64 86 9
5 SANTO DOMINGO (*) 3 244 270 252 277 278 296 331 325 88 91 76 85 85 -1
10 PUERTO VARAS 3 124 139 153 172 331 356 361 354 38 39 42 48 42 4
13 SAN JOSE DE MAIPO 3 62 68 70 105 199 204 172 209 31 33 41 50 39 6
7 CONSTITUCION 3 85 111 140 210 438 359 358 356 19 31 39 59 37 13
9 GALVARINO 3 5 2 4 5 36 11 9 8 13 23 43 63 36 17
8 PEMUCO 3 3 4 5 5 10 12 13 13 28 34 35 37 34 3
5 CONCON 3 161 203 222 245 599 612 636 678 27 33 35 36 33 3
10 SAN JUAN DE LA COSTA 3 2 2 4 4 13 12 11 11 12 20 35 36 26 8
3 VALLENAR 3 55 68 70 75 298 322 305 324 19 21 23 23 21 1
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INGRESO POR COBRO DE DERECHOS DE

GASTO POR SERVICIO DE ASEO

INDICADOR DE RENDIMIENTO FINANCIERO MUNICIPAL -

DERECHOS DE ASEO

REGION MUNICIPIO CTLEE' (MMASSIZEOH) (MMS 2011) IRPA
2008 2009 2010 2011 2008 2009 2010 2011 | 2008 | 2009 | 2010 2(1)1 TRPA CIRPA
5 CASABLANCA 3 41 37 34 39 278 225 175 199 15 17 19 19 18 2
8 PORTEZUELO 3 1 1 1 2 9 9 10 11 11 13 14 14 13 1
13 ISLA DE MAIPO 3 30 31 37 48 307 310 290 328 10 10 13 15 12 2
5 CATEMU 3 8 8 9 9 111 106 110 111 7 7 8 8 8 0
8 LAJA 3 14 15 22 31 258 259 289 319 6 6 8 10 7 1

Fuente: Elaboracién propia sobre la base de informacid/stélM.
(*) Comunas identificadas dado el alto valor proroettl indicador de rendimiento de derechos de d&%).
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Anexo Descripcion de Buenas Practicas Levantadas

Anexo M: Instrumento para el Levantamiento de Buena Practicas

INSTRUMENTO PARA LEVANTAMIENTO DE BUENAS PRACTICAS

El Centro de Sistemas Publicos de la Universidad de Chile esta desarrollando un proyecto de
investigaciéon llamado Colaboracion Publica, cuyo propdsito final es la generacién de un sistema
de gestidon del conocimiento para la transferencia de innovaciones y buenas practicas entre
municipios/CESFAMs.

Actualmente el proyecto se encuentra en una fase de pilotaje, consistente en la transferencia
efectiva de un numero acotado de practicas desde municipios/CESFAMs con un desempefio
sobresaliente en un determinado dmbito de gestidn (producto de la préactica identificada) hacia
uno que la requiera.

Por medio de indicadores objetivos y un “panel de expertos”, hemos seleccionado su
Municipio/CESFAM como una organizacion referente en la generacion de buenas practicas
posibles de ser transferidas a otras organizaciones similares. Es por esto que quisiéramos
levantar la préctica objeto de nuestro estudio mediante un sencillo instrumento. Este
levantamiento persigue conocer preliminarmente su organizacién y la practica, para
posteriormente conocer esta ultima en forma mas especifica, abordando distintos ambitos
analiticos que permiten describirla (si procede); y finalmente conocer su
opinidn/recomendaciones en el proceso de transferencia de la misma.la practica destacada en
su organizacion un punto de vista operacional, asi como la experiencia que ha significado su
desarrollo.

N° Etapas instrumento

I Preguntas de contexto general sobre la organizacion

Il Preguntas de contexto general de la practica

Il | Preguntas de profundizacién sobre la practica
IV | Recomendaciones de transferencia

Su participacion, adicionalmente a Ud: i) le permitird posicionarse en su entorno relevante como
un referentes técnico en la practica levantada, ii) sistematizar y formalizar la practica que
actualmente se desarrolla en su organizacion (si es que no estuviere formalizada y/o
sistematizada); iii) y ademas ser participe de un proyecto de innovacién publica a la vanguardia
de experiencias internacionales en materia de gestién del conocimiento.

Quisiéramos certificar que la informacion proporcionada serd tratada con discrecidén y su uso

sera restringido principalmente a fines académicos. Agradecemos desde ya su participacion en
el proyecto Colaboracion Publica.
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I. Informacion de contacto

Organizacion

Nombre contacto

Cargo contacto

N° telefénico contacto

Correo-e contacto

Responsable practica

Cargo responsable

N° telefonico responsable

Correo-e responsable

Il. Preguntas de contexto general sobre la organizacion
Las siguientes preguntas permiten conocer en forma preliminar la institucion visitada, en
particular los principales desafios que actualmente estd abordando, sus caracteristicas
organizacionales, los problemas que la aquejan y su clima organizacional.

N° Pregunta

1 éCuales son los principales desafios que estd abordando la organizacion actualmente? Pueden ser iniciativas,
proyectos, programas, en donde se estdn concentrando los esfuerzos de la institucion.

2 ¢Cudles son los principales problemas que enfrenta hoy la organizacién?
3 éCuales son las fortalezas y activos (ventajas) organizacionales que usted destacaria de su institucion?
4 A nivel general, é podria describir el clima de su organizacion?

Ill. Preguntas de contexto general de la practica
En esta etapa se pretende extraer la historia que se desprende desde el inicio hasta la
implementacion de la prdctica, conocer qué la origind, como se gestd, quiénes fueron los
principales beneficiarios de la prdactica y cuales fueron los problemas mas importantes en su
implementacién.

N Preguntas

1 | Anivel general, écudl es la practica? Proveer de una definicion y descripcion general.

2 | (Cual fue el motivo o el problema a resolver para desarrollar esta practica? Se busca conocer por qué se origind la

programa proveniente del Gobierno, pero con los recursos locales (y no los ideales).

prdctica, si fue a partir de un problema, a partir de una innovacion, o la necesidad de implementar algun

3 | éCuadl era la practica anterior? (Si es que hubo)

4 | ¢{Cuandoy como comenzé a desarrollarse? Desde el disefio o desde que fue ideada.

5 | éQué dificultades surgieron en la implementacién?

6 | ¢En qué publico objetivo se penso al disefar esta practica? Quiénes fueron los beneficiarios.

A-16




IV. Preguntas de profundizacién sobre la practica
A continuacion se presentan una serie de preguntas que pretenden levantar con mayor detalle
la prdctica que desarrolla la organizacion. Las preguntas abordan 15 dmbitos de andlisis

organizacional detallados a continuacion®:

Pregunta de apertura
¢ Esta este ambito de gestion presente en la practica a levantar?

Procesos de

toma de Procesos de Procesos para Productos y Control de
- soporte agregar valor servicios gestion
decisiones
. Mecanismos
Sistemas de . . Normas y
. de Incentivos Liderazgo o
Informacion o politicas
aprendizaje
Cultura, .
Estructura Clima
Personas . Infraestructura valores, L
organizacional , organizacional
membresia

Pregunta(s) de profundizacion
¢, Como?
¢ En qué sentido?

¢ Cual(es)?
¢Quién(es)?
¢ Qué tipo(s)?

34 Estos ambitos fueron identificados en base al dectorSistemas Complejos y Gestion Put (Waissbluth,
2008: 16). Serie Gestion N°99, Departamento denliegia Industrial, Universidad de Ct.
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Ambito Pregunta de apertura Respuesta Pregunta(s) de profundizacion
Aprendizaje éSe generaron a partir de esta practica instancias de capacitacion No Si éInstancias de qué tipo (talleres, manuales, etc.)?
significativas (formal o informal) para su aprendizaje?
Clima éHubo resistencias al cambio derivadas de la insercion de la No Si éCuales fueron las consecuencias de esta resistencia?
organizacional practica en el contexto organizacional? ¢Fue sorteada efectivamente? ¢ Cémo?
Control de gestion éLos resultados derivados de esta practica tienen forma de ser No Si ¢Cudles son los medios de verificacion usados?
medidos y/o verificados? Si hay indicadores, ¢cudles son éstos?
¢Qué resultados de corto plazo producto de la
implementacidon de la practica pueden considerarse
quick wins?
Cultura, valores, éSe vio modificada la cultura organizacional producto del No Si ¢En qué sentido?
membrecia desarrollo de la practica?
¢Y los valores de los integrantes de la organizacion sufrieron No Si ¢En qué lo observa?
cambios con la practica?
¢Y la membresia de los funcionarios, cambié producto del No Si ¢Cémo da cuenta del cambio?
desarrollo de la practica?
Estructura éSe vio modificada la estructura organizacional de forma No Si éCuales fueron los cambios mas relevantes?
organizacional significativa?
Incentivos éFue necesaria la incorporacion de incentivos para la No Si ¢Qué tipo de incentivos?
implementacion efectiva de la practica?
Liderazgo ¢Hubo lideres que jugaron un rol clave en la implementacion de la No Si ¢Quiénes?
practica? ¢Por qué destacaria su importancia?
Normas y politicas éLaincorporacién de la practica requirié de alguna modificacion en No Si ¢éCudl(es)?
alguna norma o politica atingente a la institucion?
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Personas y ¢Cuantos? ¢Cuenta esta practica con funciones criticas que han de No Si ¢éCudl(es)?
Funciones ser ejecutadas?
¢Requiere esta practica de competencias técnicas especiales para No Si ¢Cudl(es)?
su desarrollo?
¢Requiere esta practica de un minimo de personal necesario para No Si ¢Cudl(es)?
su desarrollo?
Procesos de soporte | iCuenta esta practica con procesos de soporte clave que deben No Si ¢Cudl(es)?
ser llevados a cabo?
Procesos para éCuenta esta practica con procesos sustanciales los cuales deben No Si ¢éCudl(es)?
agregar valor ser llevados a cabo para su implementacion efectiva?
Productos o éConsidera que la infraestructura constituyé un elemento critico No Si éQué tipo de infraestructura?
servicios en la implementacidn de la practica?
Productos o éConstituye la practica un cambio en la entrega de productos o No Si ¢En qué se materializa este cambio?
servicios servicios de la organizacién?
Recursos éSe requirieron recursos financieros importantes para la No Si A su juicio, écual es el monto presupuestario minimo
financieros implementacion de la practica? para poder implementar efectivamente esta practica?
¢Quién financid o co-financié esta practica?
Sistemas de éSe necesitd de alguna(s) aplicacidn(es) informatica(s) para la No Si éCudles?

informacion

instalacion de la practica?

¢Cual es el costo (financiero, operacional) de esta(s)
aplicacidn(es)?

Si los costos asociados a la aplicacién informatica son
elevados, éconsidera Ud. alguna alternativa de menor
valor?
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V. Recomendaciones de transferencia

N° Pregunta

1 Imagine que intentaremos transferir esta practica mafiana:

= ¢Qué estrategia nos sugeriria usted para transferirla?,

- ¢Usted prevé potenciales resistencias al cambio?, ¢cudles?

- é¢Como recomendaria el abordaje de estas posibles dificultades?

VI. Comentarios
Comentarios y/o observaciones del ENTREVISTADOR, notas sobre la entrevista y la visita o
Report.
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Informacion preliminar sobre el Municipio/CESFAM

A continuacidn se presentara un cuadro con informacién relevante que debiese ser levantada
antes de la visita, para conocer al menos en forma preliminar la organizacién y la practica a
estudiar.

Municipio/CESFAM

Indicadores socio-
econdmicos comunales
relevantes

Caracteristicas
organizacionales clave del
Municipio/CESFAM (N° de
funcionarios, presupuesto,
sanidad financiera, etc.)

Indicadores de desempeiio
del Municipio/CESFAM

Indicadores de rendimiento
clave relacionados con la
buena practica a levantar

Otra informacion relevante
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