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Presentacion

Los municipios Bolivianos, igual que en muchos otros paises latinoamericanos,
enfrentan grandes desafios. Pocos anos después del inicio de la descentralizacion,
- que les transfiri6 competencias, recursos, y por supuesto, la responsabilidad del
desarrollo local -, el voto popular, expresado en el Dialogo Nacional 2000, les otorgd
una nueva responsabilidad: la de ser los ejecutores de la Estrategia Boliviana de Ia
Reduccion de la Pobreza. Los municipios, a pesar de contar con poco experiencia
en la gerencia y administracibn publica, ademas de enfrentar condiciones
econdémicas y financieras adversas, han asumido el reto de dar una respuesta al
mandato popular. Tenemos la esperanza de que ellos puedan dar una respuesta
mas eficaz y mas eficiente que la de la gestion centralizada en el pasado, no solo
por la magnitud de la pobreza en Bolivia, sino también para recuperar por lo menos
en parte la confianza de la ciudadania en el Estado y mantener la gobernabilidad
frente a una creciente tensioén social.

Aunque son nuevos actores de la gestidn publica, las municipalidades muestran
rasgos muy parecidos a la vieja tradicion de la gestion centralizada. El principio del
clientelismo caracteriza el funcionamiento de la gestion publica también a nivel
municipal. El bien comun, lo publico, se subordinan a los intereses particulares o de
grupos muy reducidos. La injerencia partidaria en la toma de decisiones, el
nepotismo, la malversacion y la corrupcién sistematica conforman el sindrome de
una gestion publica enferma.

El trabajo presentado parte de la hipotesis, que la mejora de la gestidén publica pasa
por ampliar y profundizar los mecanismos existentes de rendicién de cuentas. Lo
que se busca son Gobiernos Municipales responsables — “accountables” - al
mandato ciudadano. La propuesta de “Municipio Transparente” tiene como vision
una gestion municipal que se caracteriza por una cooperacién entre la sociedad civil
y su gobierno municipal que busca permanentemente el mejoramiento de la gestion
hacia una mayor satisfaccion de la calidad de vida de todos los grupos y estratos, a
través de mecanismos y espacios mutuamente acordados de informacion,
comunicacion e intercambio de opiniones. Un “Municipio Transparente” corresponde
a la vision de una gestion publica basada en la responsabilidad y racionalidad de las
autoridades municipales y de los funcionarios publicos, y en la participacién de una
ciudadania analitica y constructiva.

La primera parte del trabajo se dedica al desarrollo conceptual, analiza la
interrelacion entre la corrupcion y la cultura clientelista de la gestién publica,
identifica causas y efectos de la falta de transparencia y desarrolla una propuesta
para una politica de “Municipio Transparente”.

Sin embargo, la naturaleza del trabajo defiere de otras tesis de grado: la parte
investigativa se queda en segundo plano, y la tarea principal es la de desarrollar y
evaluar un experiencia practica, un paso en el largo camino hacia el “Municipio
Transparente”. Haber iniciado un proceso de cambio, contar con una propuesta de
accion conceptualmente fundada, y haber motivado a actores seleccionados a
aplicarla, es el nucleo de la experiencia desarrollada y presentada en la segunda
parte del trabajo.

Presentacién 8
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Las contrapartes para la ejecucién de este “proyecto de cambio” son el Gobierno
Municipal de Camiri, en la region del Chaco boliviano, y la Federacion de
Asociaciones Municipales. Mientras el rol de ésta ultima es la promocién de una
politica de “Municipio Transparente” entre sus miembros y entre los actores a nivel
nacional, la estrategia “Camiri — Municipio Transparente” es un referente para otros
municipios interesados en encarar procesos parecidos.

Entre los distintos aspectos novedosos de la estrategia de Camiri quisiera resaltar
solo dos: - la vision sistémica en la cual se basa la estrategia; - y el proceso
participativo de su elaboracién. Estos dos elementos juntos permitieron Ia
elaboracion de una estrategia compleja, coherente y adaptada a las especificidades
de Camiri.

Si bien la metodologia de la elaboracion de la estrategia es parte del trabajo
presentado, no por eso pretende convertirse un manual. Lo que busco con este
trabajo es dar orientaciones conceptuales y operativos para encarar otros proyectos
de cambio, es decir, convertir un concepto en acciones concretas que impacten en
la realidad, que causen cambios en la actitud y en el comportamiento de los actores.
La forma de presentacion busca apoyar la conceptualizacién de otros proyectos de
cambio. El hilo conductor de la presentacibn son las siguientes preguntas
orientadoras:

- ¢ Qué estd pasando?,

- (¢ Qué es el problema y por qué?,
- ¢ Qué se puede hacer?,

— ¢ Qué podemos hacer nosotros?,
- ¢Qué hicimos?,

— ¢ Qué hemos logrado?, y

- ¢Como seguir?

Espero haber logrado un equilibrio entre el planteamiento conceptual y la
presentacion de la practica, de modo que el trabajo no sea solo una propuesta de
accion, sino al mismo tiempo una motivacién para la accién.

Gilnter Meinert
La Paz, Bolivia
Octubre de 2001

Presentacién a
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Capitulo 1
Presentacion del tema

“Bolivia es el pais mas corrupto de la region”

“Mas dinero del estado desviado”

“Bolivia es vista como la mas corrupta de Latinoamérica”
“Corruptos por generaciones”

“El plan (anticorrupcién) choco con los politicos”

“Medio millon de ddlares del Estado fue a cuentas privadas”
“Alemania espera que haya transparencia”

(sobre los fondos desparecidos para las victimas del terremoto)

“En Cossmil usaron carnéts falsos para pagar sueldos”

(El Viceministro) “Rocha guarda silencio pese a las acusaciones”
(sobre desvio de fondos en el Viceministerio de Cultura)

“Un muerto y tres heridos en el bloqueo”
(de los campesinos reclamando mayor atencién por el Estado)’

“No he leido ese informe. ;Ya se ha publicado eso?...
No estoy de acuerdo con esa informacion en absoluto.’”

! Titulares del matutino “La Razon” de La Paz, Bolivia, de un solo dia, del 28 de Junio de 2001
2 Respuesta del Ministro de Gobierno, con referencia al informe de Transparencia Internacional en el cual Bolivia
figura como mas corrupto en Latinoamérica, segun “La Razén” del mismo dia

Capitulo 1 - Presentacion del tema 11
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Municipios no-transparentes — por que nos preocupan?

Hace afos que el tema de la corrupcion y la lucha contra ella esta en la agenda
politica. Gobiernos de muchos paises firmaron convenios internacionales,
presentaron Planes Nacionales de Lucha Contra la Corrupcion, instalaron agencias
especializadas, sin que la situacion aparentemente haya mejorado mucho. Todo lo
contrario, €l panorama parece peor, ¥ no solo en Bolivia. No se sabe con certeza, si
es por un incremento real de la corrupcion, como sospechan algunos®, 6 por mayor
informacién sobre actos ilicitos, 0 -por la dimension de algunos casos que
ultimamente salieron a la luz (por ejemplo en Argentina, Bolivia, Ecuador, Perq,...).
De todos modos, la magnitud del problema no permite ignorarlo. Posiblemente son
2.000 millones de délares los que entre el afno 1993 y el 2000 se fueron, en Bolivia,
a la corrupcién®. Por afio, mas del doble de los recursos de alivio de deuda HIPC I
previstos para la lucha contra la pobreza Sin embargo, la preocupacién que motivd
este trabajo no es solo por el dafio econdmico de la corrupcién, el temor de fondo va
mucho mas alla.

Ya en el ano 1997, el primer Dialogo Nacional en Bolivia concluyé que: “La
corrupcion es una grave amenaza a la sociedad y las instituciones democraticas de
Bolivia”®. Aunque no hay cifras exactas que permitirian un analisis del desarrollo de
la corrupcion en el tiempo, hay indicios que la situacion hoy en dia es peor todavia.
Actualmente Bolivia ocupa el primer lugar en Latinoamérica del indice Anual de
Percepcion de la Corrupcion de Transparency International.” Un estudio
representativo a nivel nacional que midié la experiencia (no la percepcién) de los
entrevistados con la corrupcién confirma el panorama abrumador: “25% de la
poblacion Boliviana ha experimentado corrupciéon en el afo anterior al estudio”
(1999).% La poblacién esta conciente de la magnitud del problema: “El 79% de los
hogares opind que la corrupcién en los servicios publicos es grave o muy grave™,
considerando “la corrupciéon el principal problema nacional que preocupa a la
poblacion”®?.

Escogi a los municipios como ambito de este trabajo por la importancia que tienen
en el proceso joven de descentrahzamon y participaciéon popular, por lo tanto, de
democratizacion en Bolivia''. Parto de la hipétesis de que los municipios tienen un
rol decisivo en la batalla para una gestion publica mas eficiente, méas eficaz y mas
equitativa. Ademas, son los protagonistas de la ejecucién de la Estrategia Boliviana
de la Reduccion de Pobreza. Bajo esa premisa el desarrollo local se constituira en el
fundamento del desarrollo nacional.

Entre las instancias que con mas urgencia requieren corregir esta situacion de
corrupcion, las alcaldias ocupan el tercer lugar, después de la policia y la aduana.’
En el promedio nacional, 22% de los entrevistados en la encuesta mencionada han
sido victimas de corrupcion en las alcaldias durante los afios 1998 y 1999."® Casi el

por gjemplo Kurt Weyland, segun Seligson 2001, p. 116
La Razon del 26.08.2001, p. 11a
segun la Estrategia Boliviana para la Reduccion de Pobreza, EBRP, para el periodo 2001-2015
Recomenﬁac:on 144 Dialogo Nacional |, segun PNI 1999, p. 8
\.»mw transparency.org
Sehgson 2001, p. 96. En Paraguay la cifra correspondiente es 28%, en Europa 0,7%.
® PNI 1999, p. 11
0  PNI 1999, p. 10 (con referencia al afio 1998)
' ver también Medina 2001, p. 22
"2 PNI 1989, p. 11 (con referencia al afio 1998)
B Seligson 2001, p. 107, con una variacion entre 13 y 30 % entre los departamentos

Capitulo 1 - Presentacion del tema 12
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10% de la poblacion encontraron motivo de presentar una queja al Comité de
Vigilancia™, ellos a su vez dirigieron, en los afios 1998 y 1999, 247 denuncias sobre
irregularidades municiﬁpales a la institucion responsable, el Viceministerio de
Participacion Popular.’

Los ciudadanos dan alta importancia a la gestion municipal. El 47% de ellos
consideraron que la municipalidad ha respondido mejor al desafio de resolver los
problemas de la comunidad, mas que cualquier ofra institucion aparte de la
comunidad misma, frente al 39%, que piensan que ningun organismo respondio al
mencionado desafio.’® Sin embargo, solo un 45,8% de la poblacién se mostrd
satisfecho con los servicios municipales, y 50% con el trato ofrecido al publico por la
municipalidad."” Viéndolo por el otro lado, significa que practicamente la mitad de Ia
poblaciéon no esta satisfecha con los servicios, el trato ofrecido en la municipalidad o
la respuesta de la gestion publica a los problemas. Siendo el Gobierno Municipal el
nivel del Estado mas cercano a la ciudadania, que define en gran parte la
experiencia y opinion de ella sobre la gestion publica en general, las cifras son
alarmantes.

Pero, cabe sefalar también lo positivo. Bolivia cuenta con una ley para la gestion
publica muy avanzada'® y un sistema de control social y participacién popular que
no tiene igual en Latinoamérica. Lo Ultimo ya esta legalmente establecido y
funcionando en los hechos, aunque todavia no a cabalidad. Algunas cifras pueden
ilustrar su potencial para transparentar la gestion no solo del nivel municipal: Segin
el estudio mencionado, en promedio nacional, el 15% de la poblaciéon adulta
participé en reuniones municipales, el 8,8% en la elaboracién de Planes Operativos
Anuales de los municipios, y el 17% presentaron solicitudes al Gobierno Municipal.19

Municipios transparentes -
ZSolo un nombre mas bonito para la ‘lucha contra la corrupcion’?

Ya un breve analisis revela que no se puede comprender la corrupcién como un
fendbmeno puntual. Sus efectos no se limitan al enriquecimiento ilicito de algunos
pocos a costo de la mayoria, sino también aumentan la ineficiencia de la gestién
publica, reducen el crecimiento economico, impiden una reducciéon de la brecha
social y deterioran la legitimidad del Estado. Las convulsiones sociales que se
presentan en Bolivia con cada vez mas violencia son una expresion de la
insatisfaccién de la poblacién con el Estado en general y de una muy reducida
capacidad de respuesta del mismo a las demandas de la ciudadania. La perdida de
gobernabilidad en Bolivia, igual que en otros paises, no es coyuntural, sino
estructural, que nos producen reflexiones muy pesimistas sobre la sociedad y del
Estado en el futuro.

No considero casual la coincidencia entre la corrupcion y las protestas violentas
reflejadas en los titulares presentados al inicio de este capitulo. Si bien no hay una
relacibn mono-causal ni una proporcionalidad directa entre la corrupcion y el
descontento ciudadano, parto del supuesto de que la corrupcién es el sintoma de

" Seligson 2001, p. 181
'* Saravia 2001, p. 14. Habian varias denuncias por municipio. En Bolivia hay 314 Municipios.
'S Seligson 2001, p. 159. La cifra correspondiente para la prefectura es 7%, para el gobierno central 3%.

' Seligson 2001, p. 158
'® Ley # 1178 de 20 de Julio de 1990, la Ley de Administracion y Control Gubernamentales, “Ley SAFCO”

9 Seligson 2001, p. 153-156, con referencia al afo 1999

Capitulo 1 - Presentacién del tema 13
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una enfermedad potencialmente mortal para la democracia: Seria demasiado facil
explicar la corrupcion como un comportamiento criminal como cualquier otro o como
resultado de la pobreza. Pienso que es, si bien no exclusivamente, pero en gran
parte, sintoma de una cultura de la gestion publica basada en principios de
clientelismo. Es decir, el uso del poder publico a favor de un grupo reducido de
“amigos” a los cuales se debe el favor de estar precisamente en esa posicion. Los
limites entre las relaciones de amistad, el clientelismo y finalmente la corrupcién, es
decir, el abuso de un cargo publico para el beneficio personal, son borrosos. En esa
zona gris crece la confusion sobre lo que es publico y lo que es privado, sobre la
“res publica”®. Peor todavia, se pierde el concepto de lo publico. Por el bien comin
se malentiende un bien a disposicion de los que ocupan cargos publicos. No se
logra percibir el concepto de la gestion publica como él de gerencia de bienes
comunes para el bienestar de la sociedad entera.

“... todavia nadie se percata de lo que significa la transferencia de competencias a la
Alcaldia - Municipalidad - Comuna - Gobierno Local - Gobierno Municipal: equivale a
transferir PODER al érgano publico mas cercano a la sociedad. Un grave
desconocimiento que refleja la ausencia de una cultura de la gestion publica. Hasta
ahora ocupar cargos en el Estado ha significado patrimonialismo personal y del
grupo; no se entiende que el poder debe servir al bien comun.” ... “Los partidos
politicos continian considerando al Gobierno Municipal como Alcaldia, es decir
como un viejo edificio al que los ciudadanos acuden para que los despojen de su
dignidad y de su dinero. Al no existir en el imaginario politico-partidario ni la idea ni
la cultura de burocracia en el sentido weberiano, es decir, la de un sistema de
administracién publica al servicio de la ciudadania y para obtener el bien comun,
toda ampliacién de competencias de los gobiernos municipales es considerada
como una ‘carga mas’ y una razon adicional para justificar la ineficiencia en la
gestlon

La critica es valida para los tres viveles del estado, es decir, para la gestion publica
en su totalidad. El motivo de concentrar mi trabajo en el nivel municipal por una
parte es por su ya mencionada importancia para la democratizacién. Por otra parte
es por su potencial: considero el nivel municipal el mas apropiado como punto de
partida para un cambio de cultura de gestion: es el nivel mas cerca a los
ciudadanos. La calidad de gestibn, buena o mala, es mas evidente en la vida
cotidiana y la participacion ciudadana mas directa: factores que a su vez facilitan el
involucramiento de la ciudadania en el desarrollo local. “Las leyes en los Ultimos
anos (...) han transferido poder al Gobierno Municipal. En nuestra opinion, éste abre
una oportunidad para ‘rehacer’ el pais desde su célula basica. (...) Ellos (los
alcaldes, concejales y vigilantes) deben hacerse duefio de su Municipio, ejercer el
poder politico y gobernar; porque la ciudadania les han dado un mandato para que
tomen decisiones a nombre de ella, para que transformen su habitat en un lugar
donde todos puedan vivir bien."?

Hacia una politica del “Municipio Transparente”
Lo que busco con el trabajo presentado no es solo una herramienta mas eficaz para

la lucha contra la corrupcién, sino, mas alla, una contribucién al cambio de la cultura
de la gestion publica, el crecimiento de la ciudadania activa, una relacién sociedad-

9 Jatin: cosa coman
2 Ardaya 2001.1p. 12
22 Ardaya 2001.1 p. 12
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Estado verdaderamente democratica, es decir, basada en reglas de juego
ampliamente concertadas y al beneficio de todos los grupos de una sociedad. El
trabajo parte del hipdtesis de que “accountability”®, la transparencia, es el elemento
fundamental para lograr el cambio en la gestion publica, convertirla en un
instrumento eficaz y eficiente y hacerla responsable para el bien comun. “Because
an integral part of the holistic approach to combating corruption is the concept of
service delivery - bringing the public service closer to the “customer” (the public) and
enhancing cost-effectiveness through mechanisms of transparency and increased
accountability.”?*

La concrecion de este concepto en el nivel local lleva a un “Municipio Transparente”,
que es mucho mas que un municipio libre de corrupcion. Uso el término para
denominar una gestion municipal que se caracteriza por una cooperaciéon entre la
sociedad civil y su gobierno municipal que busca permanentemente el mejoramiento
de la gestion hacia una mayor satisfaccion de la calidad de vida de todos los grupos
y estratos, a través de mecanismos y espacios mutuamente acordados de
informacion, comunicacion e intercambio de opiniones. Un “Municipio Transparente”
corresponde a la visién de una gestion publica basada en la responsabilidad y
racionalidad de las autoridades municipales y de los funcionarios publicos, y en el
involucramiento de una ciudadania analitica y constructiva.

Ahora bien, el camino a seguir obviamente es largo, lo que se requiere es un
verdadero proceso de cambio. Se requiere cambios en los procesos administrativos,
las estructuras organizacionales y en las condicionantes del entorno de la gestion
municipal, pero también, y sobre todo, a nivel de las actitudes, los comportamientos
y la cultura en general. Para lograr esos cambios en los distintos ambitos, debe
haber una politica “Municipio Transparente”, a nivel nacional y en los municipios
mismos, con objetivos, metas, lineas estratégicas de accidon e instrumentos
determinados. Y debe haberla pronto, temo que el nivel de insatisfaccién con es
Estado y consecuentemente la perdida de gobernabilidad no nos dejan mucho
tiempo para actuar.

Estructura del trabajo

El trabajo presentado pretende asumir el reto: su objetivo general es impulsar un
proceso de cambio en el sentido que los Gobiernos Municipales de Bolivia, con
apoyo de la Federacion de Asociaciones de Municipios de Bolivia (FAM), asuman la
transparencia cada vez mas como politica en su gestion.

Los Objetivos especificos del trabajo presentado son:
e Contar con una propuesta conceptual para una politica “Municipio
Transparente”,
e Desarrollar un proyecto de cambio (PC), es decir una propuesta de accién
para motivar actores seleccionados a impulsar la politica “Municipio
Transparente” e iniciar acciones concretas a nivel municipal,

23 “accountability” no tiene traduccion directa al Castellano, aunque se usa también el término “respondabilidad”

Por ser muy poco comun prefiero la palabra “transparencia”, pero en un sentido mas amplio de lo normal. Me
parece interesante que este término no existe ni en el Aleman ni en el Castellano. Gorbatchow en su campaia
de transparencia se hizo famoso con una palabra rusa nueva: Glasnost.

Por "acountability" puede entenderse la responsabilidad y/o el deber de los funcionarios pablicos_de rendir
cuentas sobre su trabajo

2Ty, summary, p.2
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e Evaluar la ejecucion del PC, sus impactos, logros vy fallas, la metodologia y
sus instrumentos,

e En base de las experiencias desarrolladas, desarrollar orientaciones
conceptuales y metodoldgicas para la continuacién del proceso de cambio
iniciado y para la elaboracién de otros PC's, vy,

e sobre todo, motivar la accion.

La parte conceptual del trabajo consiste de tres capitulos:

El siguiente capitulo 2 responde a la pregunta ¢Cual es el problema y por qué?.
Contiene la base conceptual de la politica “Municipio Transparente”, analizando las
causas y efectos de la corrupcién y la interrelacion sistémica entre la corrupcion, la
transparencia y los efectos sobre la gobernabilidad. Con ello sustentaré mi hipétesis
que esa politica, bien disefiada e implementada, puede contribuir significativamente
a una nueva cultura de la gestién publica.

En el capitulo 3 busco una respuesta a la pregunta ¢Qué se puede hacer?.
Plantearé una politica para el “Municipio Transparente”, como una posible respuesta
a la problematica presentada, aplicable a la realidad municipal en Bolivia.

El desafié obviamente es muy grande. Para no quedarme en la reflexion conceptual
desarrollaré un proyecto de cambio a mi alcance. En el capitulo 4 hago el paso
desde lo conceptual hacia la practica, contesto a la pregunta ¢ Qué podemos hacer
nosotros?, entendiendo como ‘nosotros’ mi persona y las contrapartes a elegir para
la ejecucion del proyecto de cambio (PC).

La segunda parte del trabajo esta dedicada a la practica:

En capitulo 5 (¢,Qué hicimos?) describiré en detalle la metodologia y los
instrumentos aplicados para la ejecucion del PC, es decir, ;qué hemos hecho para
convertir el concepto del PC en una experiencia practica?

Lo Que hemos logrado presenta el capitulo 6, los cambios logrados hasta la fecha
y una evaluacién de los mismos, comparando la situacién al inicio del PC con la
actual.

¢Coémo seguir?: En el dltimo capitulo 7 analizo qué tan apropiado era la
conduccién hacia el cambio, es decir, el concepto y la ejecucion del proyecto de
cambio. La evaluacion del PC tiene la finalidad de contar con conclusiones para la
continuacion del proceso de cambio, posiblemente en forma de otros PC’s. La
evaluacion contempla los elementos centrales del concepto del PC, tal como
objetivos, actores seleccionados, metodologias aplicadas etc, y la calidad del
proceso de cambio en su dimension técnica y la social.

Valga la redundancia, pero espero que el trabajo presentado estimule la accién. Los
anexos, por una parte, documentan pasos importantes del proceso. Por otra parte,
sirven como referencia metodologica con la expectativa que, conjuntamente con la
experiencia presentada impulsen y orienten la elaboracion y ejecuciéon de nuevos
proyectos de cambio.

Capitulo 1 - Presentacion del tema 16
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¢, Cual es el problema y por qué?
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Capitulo 2
Analisis del problema

“Beyond the reduction in malfeasance
lies the prospect of reinventing local government.”

2.1 Contenido del capitulo

En el capitulo siguiente analizaré las causas y efectos de la corrupcién, lo que explica
la interrelacion sistémica entre la corrupcion y la transparencia y sus efectos
perjudiciales sobre la gobernabilidad. El analisis se refiere a las condiciones en Bolivia,
pero con referencias a experiencias en otros paises. El capitulo concluye con los
lineamientos para el disefio de la politica del “Municipio Transparente”, derivados del
analisis. Con ello sustentaré mi hipodtesis que esa politica, bien disefada e
implementada, puede contribuir significativamente a una nueva cultura de la gestion
publica.

2.2 Definiciones basicas

“La gestion de gobierno es el proceso por el cual solucionamos colectivamente
nuestros problemas y satisfacemos las necesidades de la sociedad.”? Detras de la
critica pronunciada en el primer capitulo esta la visibn de una gestion publica
participativa (que comparta la responsabilidad de la gestion de la cosa puablica con la
ciudadania), eficaz (que logre sus objetivos), eficiente (con una relacion costo —
impacto apropiado), que responda a un mandato popular dado por procesos
democraticos y que vele por un desarrollo sostenible y equitativo. El principio de
responsabilidad del mandato pulblico (respondabilidad, accountability) necesariamente
exige mecanismos de rendicion de cuentas: No basta que la gestidbn sea eficaz y
eficiente, también tiene que mostrar de manera verificable que lo es, involucrando a la
sociedad civil en el seguimiento y la evaluacién de la gestion. No basta pasar
informacién a la sociedad, la busqueda permanente de mejoramiento de la gestion
exige retroalimentar la gestién con los resultados de la evaluacién de la sociedad. Se
trata pues, de un verdadero proceso de comunicacion.

Transparencia, bajo este concepto de respondabilidad o accountability, se puede definir
“que todo servidor publico, sin distincidn de jerarquia, asuma plena responsabilidad por
sus actos rindiendo cuenta no solo de los objetivos a que se destinaron los recursos
publicos que le fueron confiados sino también de la forma y resultado de su
aplicacion.” La responsabilidad es administrativa, ejecutiva, civil y penal, y se
determinard tomando en cuenta los resultados de accion u omision, emergentes del
desempefio de las funciones, deberes y atribuciones asignados a su cargo.* Vale Ia
pena resaltar, que bajo el término de “funcionario publico” se entiende también a las
autoridades politicas, entre ellos, a los alcaldes y concejales. La transparencia,
entendida como el deber de rendir cuentas, es frente a los mecanismos estatales de

! Klitgaard 2000, p. 29

Z Osborne 1994, p. 54

® Articulo 1 c)de la Ley # 1178 (Ley SAFCO) del 20 de Julio 1990, de Bolivia
* Articulo 28 a) de la Ley # 1178
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supervision, pero sobre todo frente al mandante de la gestion, la sociedad civil. La
nueva Ley de Dialogo® ampli6 todavia mas el alcance de la participacion popular y el
control social en Bolivia, en el sentido que evalue no solo el uso de recursos, sino
también el impacto sobre la pobreza, que por su magnitud es una tarea principal de la
gestion publica en Bolivia.

En resumen, en el contexto boliviano, la transparencia de la gestidn municipal abarca el
seguimiento y la evaluacion del grado del cumplimiento de los objetivos, metas y
programas de inversion definidos conjuntamente con la sociedad civil a través del
proceso de la planificacion participativa, ademas el seguimiento y control del uso
apropiado de los recursos publicos.

Corrupcion en el contexto del sector publico se define como “the misuse of public power
for private profit”’, el abuso de un cargo publico para el beneficio personal.® La forma
mas reconocida como corrupcion es la de la llamada "coima" (soborno). Sin embargo,
el abuso de un cargo publico puede expresarse en muchas maneras. “... a political
leader who holds out a promise of access to the party leadership, whether express or
implied, or the mere prospect of future benevolence, to procure employment or other
contracts on behalf of friends and relatives should not escape punishment solely on
account on the fact that the benefits in question are not quantifiable. As cronysm,
patronage, and nepotism continue to take their toll on the social and economic progress
of many countries, it maybe perhaps be time to recognize that they bare as much a
source of corruption as bribery and ought to be dealt with accordingly.”” Nuevamente, la
legislacién boliviana se muestra a la altura de la discusion con la definicién del ‘uso
indebido de influencias’ del Cédigo Penal Boliviano: “El funcionario o autoridad que,
directamente o por interpuesta persona y aprovechando de las funciones que ejerce o
usando indebidamente de las influencias derivadas de las mismas, obtuviere ventajas o
beneficios, para si o para un tercero, seré sancionado...”

La definicion es tan amplia como la realidad. La corrupciéon se expresa en forma de
nepotismo o clientelismo en la contratacion de personal sin concurso publico ni basado
en calificaciones, muchas veces tampoco basado en las necesidades de la gestién, en
la apropiacion de activos de la institucion, en la malversacion de fondos publicos v el
soborno gara la adquisicion privilegiada de bienes o servicios o para ahorrar tiempos en
tramites.” Algunas formas de corrupcion motivan a los funcionarios a hacer algo en
contra de las reglas de juego, mientras que otras solo buscan acelerar un servicio
(“speed money”, “aceite”), lo que puede parecer menos dafiino. Tal vez fuera asi, si la
"coima" se quedara ahi y no formara parte de una corrupciéon sistémica, el “uso
sistematico y generalizado de la institucion publica para la obtencién de beneficio
privado”'®. La coima funciona con la légica de un tipo de economia de escala: cuanto
mas corrupcién, cuanto menor los costos de transaccién para cada acto corrupto,’
cuanto mayor la tentacién de cometer actos de mayor beneficio personal, es decir, de
un mayor grado de criminalidad. Es la extension y magnitud que hace de la corrupcion

° Ley del Dialogo Nacional 2000

% Senturia segun Tl 1996, chapter 2, page 2
" Ofosu-Amaah 1999, p. 65

® Codigo Penal de Bolivia, articulo 146
 GAP 20012, p. 14

'Y GAP 2001, p. 12

" Ramirez 2000, p. 38
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un peligro para el funcionamiento ordenado, previsible y equitativo de la gestion
publica.

AlUn cuando el trabajo presentado se concentra en el sector publico, no considera la
corrupcion problema exclusivo de él. Empresas, personas del sector privado y la
sociedad civil frecuentemente son objeto o sujeto de la corrupcién en el sector publico,
ofrecen caimas y reciben beneficios ilegitimos, asi que contribuyen a un ambiente
propicio para la corrupcién: “... to suggest that corruption in the private sector is less
serious than corruption in the public sector is to create a double standard that is hard to
justify on moral, ethical, or economic grounds, and, in doing so, send the wrong signals
on the moral standards expected of the private sector.”'?

2.3 Enfoque del analisis

Teoéricamente puede haber una gestion publica no transparente, sin embargo correcto y
sin corrupcién. Pero dado el hecho que la corrupcién es un fenémeno ubicuo, presente
en casi todos los paises y sistemas de gestion, en niveles y divisiones estatales muy
distintos, hay que asumir que la falta de transparencia facilita la corrupcién: “Sea por la
falta de incentivos que generan muchos de los poderes monopdlicos del Estado (falta
de competencia), o por una reticencia natural de la clase politica y de la burocracia al
escrutinio puablico, lo cierto es que la falta de transparencia y la corrupcion se
retroalimentan.”™® Peor aun, por las malas experiencias con la gestion publica y la
incredulidad resultante, la gente presume de antemano que la falta de transparencia se
da para encubrir actos ilicitos. Las denuncias de los comités de vigilancia sobre
malversacion de fondos en los municipios reclaman en la mayoria de los casos al
mismo tiempo la falta de informacién por parte de los Gobiernos Municipales.™ Bajo
este trasfondo no sorprende que una encuesta realizada en un municipio sefiala que la
poblacion de antemano considera corrupto al Gobierno Local, aunque la misma gente
califica en su mayoria justos los costos de las obras publicas y de los servicios
municipales.” Es por eso que las estrategias contra la corrupcion contemplan la
informacién al ciudadano y los mecanismos de rendicion de cuentas como ejes
fundamentales.®

Es cierto que la insatisfaccion con la gestion publica, consecuentemente su falta de
legitimidad y la perdida de gobernabilidad tiene mas causas que solo la de la
corrupcion. Ella es solo un sintoma de la enfermedad, de una cultura clientelista de la
gestion publica, que responde a los intereses de grupos reducidos y no al bien comun.
Sin embargo, por la magnitud de la corrupcion y sus caracteristicas, el analisis del
‘sintoma corrupcion’ lleva a una comprension de la ‘enfermedad, el sistema clientelismo
- corrupcion - calidad de la gestién publica - gobernabilidad’, consecuentemente
sustenta la hipdtesis del trabajo que una mayor transparencia tendria un impacto
sustancial sobre la mejora de la gestidén publica.

*2 Ofosu-Amaah 1999, p. 66

3 Carillo 2001, p. 315

% Saravia 2001, p. 12

'3 Rebolla en Gestién Participativa 2001

'8 entre otros: Klitgaard 2000, p. 26; GAP 20012, p. 10
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2.4 Causas y efectos de la corrupcion: un tejido de circulos viciosos
2.4.1 La dimensién economica

Parece sobreentendido que los bajos salarios de los funcionarios publicos en paises en
vias de desarrollo conducen directamente a la corrupcion. Sin embargo, un estudio
realizado por el Banco Mundial en 150 paises muestra que el porcentaje del ingreso
obtenido por. sobornos es casi dos veces mas alto en el grupo de funcionarios bien
pagados que en los con bajos salarios.'” Si bien los coimas pueden complementar los
bajos salarios en manera considerable para superar niveles de pobreza individual,
pareceria, considerando los efectos macro-econdmicos de la corrupcién, que no es que
la pobreza lleva a la corrupcion, sino mas bien que es la corrupcion la que lleva a la
pobreza.'® Si bien esta hipotesis es controvertida, hay cada vez mas estudlos que
sostienen los efectos perjudiciales de la corrupcién sobre la economia’®. Algunas
razones son, entre otras, la no obtencion de impuestos por las transacciones
clandestinas, el suministro de bienes o servicios con baja calidad y/o sobreprecnoszo, la
inversiébn en proyectos intensivos en capital en lugar de mano de obra?' y costos
inaccesibles de transaccion para pequefios empresanos . En definitiva, (la
corrupcién) resta la competltwldad al pais y se constituye en una importante restriccion
de su crecimiento,?® y resta la capacidad del estado de m gorar el nivel salarial de sus
funcionarios. Ademas aumenta la desigualdad de ingresos®®, parece "afectar mas a la
gente mas pobre ya que en las comunidades de alta marginalidad hubo un 10% mas de
opiniones sobre la gravedad de la corrupcién.”®® Los funcionarios publicos mismos en
Bolivia estan concientes de la relacion entre la corrupcion y la pobreza. En una
encuesta sefalaron como el impacto en la reducmon de la pobreza baja con el aumento
de desvios presupuestarios en agencias estatales.?® Este reconocimiento obviamente
no evita la corrupcion, aqui se manifiesta nuevamente la inclinacion humana de
subordinar los intereses colectivos a los individuales.

2.4.2 La dimension social

El impacto econémico es solo uno de los efectos de la corrupcion que incide en la
pobreza. De la misma importancia es la discriminacion en el trato, el acceso a los
servicios o la seguridad juridica. Simplemente no es lo6gico, que “la corrupcion le provee
de inmediatos, especificos y concretos beneficios a grupos que de otra forma estarian
aislados de la sociedad.”?” Si en Bolivia “es interesante notar que aquellos con ingresos
mas altos son mas proclives a ser victimas de corrupcién en Bolivia pero no en los
otros paises incluidos en este analisis” (El Salvador, Nicaragua, Paraguay)®, lo mas

"7 GAP 2000, modulo 3, p. 10
11 1996 chapter 1, p.4
"% ver la bibliografia en World Bank 2000, p. 103 s.
2 Seligson 2000, p. 84, Stapenhurst 1999, p. 4, Larrain en Carillo 2001, p. 312
‘: Dieter Fritsch en T1 1996, chap. 1, p. 2
“* De Soto 2000, p. 42
= - PNI 1999, p. 17
Sellgson 2001. p. 84, con referencia a otros estudios; GAP 2000 modulo 3, p. 8
%% PNI 1999, p. 11
GAP 2000, modulo 3, p. 8. La muestra incluy6 50 agencias nacionales, departamentales y municipales
Hunnngtom segun Seligson 2000, p. 83
= Seligson 2000, p. 98
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probable es que las “victimas” consiguen otros, mas o mejores servicios (legales o no)
que los grupos sin poder econémico, 0 que evitan contribuciones, pagos o sanciones.
En consecuencia, bajo las estructuras sociales existentes, caracterizadas por enormes
desequilibrios en términos de poder politico y econdmico, hay que asumir que la
corrupcion obstaculiza las funciones redistributivas del Estado, aumenta las diferencias
en el acceso a los servicios estatales entre los grupos sociales y evita la imposicidon de
medidas fiscales o punitivas; en resumen, intensifica la exclusion social y contribuye al
crecimiento de la tensiéon social. “Qué explosiones de violencia social podrian estar
asociados a la percepcion entre sectores marginados de la existencia de una alianza
entre el estado y los sectores poderosos en contra de los sectores mas vulnerables?
Habra sustento real para esa percepC|on’?"

No obstante, hay que resistir la tentacién de buscar la culpa exclusivamente en el
comportamiento de los funcionarios publicos y de los politicos, que de antemano se
considera malos, ineficientes y poco honestos. En un nivel algo simplista se puede
decir que cada sociedad tiene la gestién publica que merece. La corrupcién, en la
mayoria de los casos (no asi por ejemplo en casos de enriquecimiento ilicito), se da en
la interaccibn de dos actores, el corruptor y el corrompido, es el producto del
comportamiento de los funcionarios y autoridades y de lo de la sociedad civil.

En ambos casos el comportamiento es determinado por la red social de los actores.
Las redes, por lo menos en parte, son probablemente una expresion de una solidaridad
social histérica para enfrentar mancomunadamente las inclemencias de la vida en el
altiplano boliviano. En combinacién con una larga historia de una gestion publica
feudal, injusta e arbitraria, es comprensible que la légica de la poblacion de interactuar
con la administracién publica es precisamente la del clientelismo, es decir convertirse
en un cliente del patron, el estado. Paraddjicamente, la transferencia del clientelismo
histérico a las condiciones sociales actuales, profundamente cambiados, ademas la
pérdida de valores altruistas, han pervertido el clientelismo en el peor enemigo de sus
propias raices: la solidaridad. El clientelismo impide la instalacion de una légica de una
gestion publica equitativa en la manera en que la actuacién de la administracion
depende de relaciones personales no de las reglas establecidas para garantizar la
equidad en la accién publica®, es decir beneficiando también las personas o grupos sin
poder. Asi que se cierre otro cnrculo vicioso: “Uno de los efectos visibles de la vigencia
de valores antisolidarios, es la extension de la corrupcion en diversas sociedades.”"

“El clientelismo es una arma de doble filo, que incrementa la confianza entre el patron y
el cliente pero hace que se pierda confianza en todos los demas.” Es mas, si la
relacion personal se valora mas que las reglas del juego, es solo un pequefio paso mas
hasta el abuso del cargo publico para el beneficio personal. Las encuestas muestran
que “el nivel de confianza es significativamente pronosticado por la corrupcion™®, es
decir, la corrupciéon deteriora Ia confianza interpersonal, base del capital social, a su vez
factor clave para el desarrollo® y del crecimiento econémico.®

- - Ramirez 2000, p.11
Sehgson 2000, p. 87, con referencia a otros estudios
Kllksberg 2001, p.24
Sehgson 2000, p. 87
Sehgson p. 104
. thsberg 2001, p.6
~ ver sintesis de estudios al respecto en World Bank 2000, p. 103 s.
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Al mismo tiempo la confianza interpersonal es requisito basico para el involucramiento
del ciudadano en la gestion publica. Bolivia se caracteriza todavia por niveles altos de
participacion en la discusion y las decisiones publicas, sin embargo existe el peligro
que “ante la falta o imposibilidad de acceder a la informacion relativa a las grandes
decisiones del estado, el ciudadano relaja o simplemente abandona su rol fiscalizador,
volcandose irrevocablemente al ambito de su vida individual”®, motivo de Ia
preocupacion de que la corrupcion destruye el Gnico elemento verdaderamente efectivo

para solucionar el problema a largo plazo: la participacion ciudadana.”’

2.4.3 La dimension ética

Bajo la perspectiva de la ciudadania como factor controlador de la gestion publica, y
considerando la alta potencialidad de la participacidn popular en Bolivia en este
sentido, es inquietante la actitud preponderante frente a la corrupcién: “... a pesar de
que existen manifestaciones de voluntad por participar y apoyar acciones de lucha
contra la corrupcién, en la practica existe también una suerte de resignacién, que
incluso llega a convertirse en una aceptacion de los hechos. Es decir, se condena la
corrupcion, pero no se enfrenta, se convive con ella.”

La perdida de valores altruistas es un fenomeno general en los paises en desarrolio
igual que en los mas avanzados. En Bolivia el narcotrafico ha generado ejemplos de
dinero facil, que se valorizan mas que la forma con la cual se genero la riqueza.
Contrariamente a lo que se puede esperar, las personas involucradas gozan de la
admiracién de la gente y se mueven en las altas esferas de la sociedad y de la clase
politica.

La naturaleza de este trabajo no permite entrar en los detalles de un tema tan complejo
como el de la ética de una sociedad, sin embargo quiero resaltar dos aspectos que
influyen significativamente en el comportamiento de la gestion publica:

El concepto de amistad y el ambiente ético institucional.

“Uno de los valores que se suele percibir en forma distorsionada en nuestra sociedad
es la amistad. ( ) Lamentablemente, con frecuencia los profesionales favorecen en
forma indebida a sus amigos en vez de defender los legitimos intereses de su
empleador. No conceden un contrato al mejor postor. Dan el visto bueno a un amigo. Y
en vez de contratar a una persona realmente competente, contratan a un amigo o a
una persona que ha sido recomendada.”*® El mismo principio se extiende a un grupo al
cual pertenece la persona, especificamente al partido politico al que debe su cargo. La
amistad y el clientelismo son dafiinos en la manera que no reconocen sus limites y
subordinan los intereses del bien comin a los intereses de unos pocos, en el ambito de
la gestién publica sobre todo de los partidos politicos. Segun mi criterio, los partidos
politicos en si no son el problema, la légica de su funcionamiento es solo la expresion
de una cultura que sub-valoriza el bien comun. Lo que “aparenta ser ‘del pueblo, por el
pueblo y para el pueblo’ y es en realidad ‘de todos, por unos pocos y para unos
pocos’.”® Mereceria un estudio a profundidad que analice como las estructuras

% carrillo 2001, p. 315
* Carillo 2001, p. 314
8 PNI 1999, p. 22

*% Schmidt 2000, p. 149
Y Ramirez 2000, p. 11
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sociales en Bolivia, y de los ‘'homos politicos’ resultantes, condicionan el
comportamiento de la gestion publica, es decir, causan la prevalecia de la légica
personal (“el familismo amoral™') sobre la logica del bien comun.

“What you have called corruption, | call survival. (...) | am supporting a large family.
There may be other ways, but | don’t see them and besides, I'm not hurting anyone.”*?
La actitud reflejada se puede explicar con una ‘conciencia voluntariamente ciega™,
quiere decir que la persona en el fondo sabe que su modo de proceder no esta bien,
pero en un mecanismo de autodefensa psicologica prefiere no cuestionarse. Ademas,
como supuestamente todos hacen lo mismo, los individuos se sienten reforzados por
su entorno, la corrupcion aislada se convierte en una corrupcion sistémica que fortalece
a si mismo. “Cuando una persona no logra ver correctamente sus obligaciones en
algun area de su vida, no porque rehusa examinar la moralidad de sus actos, sino
porque existen valores distorsionados en la sociedad que le rodea que ha asimilado,
adolece de una deformacion de la conciencia moral llamada la conciencia cegada por
valores morales distorsionados en la sociedad.** Esa explicacién no implica la
exencion de la responsabilidad personal, si se la evalua con apoyo de los siguientes
criterios:
1.“La seriedad del acto cometido u omitido. (...) Esta gravedad se mide en términos
de las previsibles consecuencias malas del acto.
2.El conocimiento que tuvo la persona acerca de su deber moral en el momento de
actuar. jHasta qué punto sabia la persona que iba a hacer era malo? (...)
3.La intencion de la persona cuando hizo el acto.¢ Qué pretendia hacer? (...)
4.El grado de libertad con que la persona actué. Es decir, ¢ hasta qué punto actud
libremente, por voluntad propia?”*°
Aplicando esos criterios a los actos de corrupcibn no cabe duda sobre la
responsabilidad individual de los corrompidos y de los corruptores. Si bien el ambiente
ético (0o mas bien no-ético) predominante en la administracion publica propicia el
comportamiento deshonesto de los individuos, en ninguna manera lo justifica o excusa.

A modo de resumen me parece valido el deseo del Ex-presidente de Costa Rica: “More
and more, personal success and prestige are measured by material wealth, rather than
by an individual's contribution to society. This leads our civilization to an ethical
deficiency .... Social capital must overcome financial capital, for a culture dedicated only
to the accumulation of material wealth is fertile ground for the weed of corruption.”®

2.4.4 La dimensidn gerencial - administrativa

Otro factor, aparte del ambiente ético, que impide el desarrollo de un mayor
profesionalismo entre funcionarios publicos es él de la poca institucionalidad de la
administracion publica.

Primero, los funcionarios publicos no solo en Bolivia deben su cargo en la mayoria de
los casos a relacionas amistosas o partidarios, y no a méritos propios. Entonces, ;a

*! Banfield 1958, segun Ramirez 2000, p. 32

“2 funcionario publico tailandés, segun Tl 1996, chapter 1, p. 5
** schmidt 2000, p. 140

* schmidt 2000, p. 141

*% Schmidt 2000, p. 147

*® Oscar Arias Sanchez, Tl 1996, foreword, p. 2
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quién van a rendir cuentas? ;A una idea intangible como es el bien comun, o mas bien
a la persona quien les consiguio la ‘pega’?

Segundo, la permanencia en el cargo, las promociones u otros beneficios en gran parte
no depende del desempefio profesional del funcionario, sino de las imponderabilidades
de la gestion partidaria. El cambio de autoridades casi automaticamente lleva al cambio
de los funcionarios en todos los niveles para satisfacer la demanda de la clientela del
partido. Bajo estas circunstancias, se necesita una actitud casi heroica para mantener
la motivacion de trabajar para el bien comun y no aprovechar el poco tiempo para sacar
provecho del cargo.

Tercero, las mismas condiciones de la administracién publica son poco motivadoras:
“Otro de los problemas detectados, se refiere a la baja calificacion de los servidores
publicos como consecuencia de las deficientes condiciones laborales que ofrece la
administraciéon estatal a sus funcionarios. Bajos salarios; inestabilidad laboral; falta de
capacitacién y desarrollo profesional; baja motivacion y deficientes condiciones de
infraestructura y equipamiento; provocan una mala disposicién para el servicio publico,
ineficiencia y una permanente predisposicion a la corrupcion.™’

Esas condiciones bésicas adversas se agravan por la poca experiencia con procesos
administrativos. Son pocos afios que la descentralizacion en Bolivia cre6 oportunidades
de aprendizaje para un gran numero de personas y no solo para unos cuantos en el
nivel central. Pero todavia falta mucho para la conformacion de una clase del
funcionario publico.

Cuanto mayores son las condiciones adversas, tanto mayor es la necesidad de un
liderazgo visionario y eficaz. Por la corta trayectoria de la gestibn publica
descentralizada y el sector privado muy reducido no se logré ni en términos
cuantitativos ni cualitativos formar suficientes lideres como para superar los problemas
descritos.

La eficacia de la estrategia gerencial de una organizacién depende en gran medida de
la definicion clara de su vision y mision, de los objetivos y de los lineamientos para la
accion. Las competencias y atribuciones del nivel municipal son bastante claras segun
la normativa boliviana (aunque con algunas sobreposiciones con el nivel intermedio).
Ademas, el proceso de la planificacion estratégica participativa, obligatorio por ley y
bien establecido en la practica, define los objetivos, metas y lineas de accién
(programas y proyectos) de los Gobiernos Municipales, asi que debe delinear bien la
estrategia gerencial de los municipios. Sin embargo, en la realidad, otras logicas, sean
partidarias, clientelistas, oportunistas u accionistas, se imponen sobre el mandato de la
planificacion participativa.”® En promedio nacional, solo un 30% de los proyectos de los
Planes Anuales de Inversion de los municipios (POA’s) corresponde a sus planes
quinquenales de desarrollo (PDM’s), la relacion entre lo planificado y lo realizado es
mas baja todavia. Una parte de las modificaciones a lo planificado responde a los
cambios en la priorizacién por parte de la poblacion misma. La otra parte sin embargo
es motivo de preocupacién, resta legitimidad a la planificacion participativa, abre el
camino para la malversacion de fondos y dificulta el seguimiento y la evaluacién de la
eficacia y eficiencia de la gestion.

“7 PNI 1999, p. 31
“8 ver por ejemplo Villar 2001
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Otros factores que fomentan la percepcion de ineficiencia y corrupcion en la gestion
publica son la carencia de canales adecuados de atencion e informaciéon a los
ciudadanos, servicios publicos deficientes, sistemas administrativos y operativos
caducos, anarquicos y complejos.*® Regulaciones burocraticas exageradas facilitan la
corrupcion, por otra parte se puede sospechar que la corrupcibn aumenta las
regulaciones para ampliar las oportunidades para actos ilicitos.”® Para emprender un
nuevo negocio en Bolivia se debe recurrir a siete instancias, en cada una de ellas se
requiere aproximadamente de 35 tramites. La legalizacion de una microempresa
unipersonal cuesta entre 100 y 200 délares®!, un monto inalcanzable para muchos, y
requiere de un promedio de 60 dias de tramites®. Eso, solo si no hay problemas... Es
comprensible que los microempresarios prefieren quedarse en la informalidad, sujeto a
presiones y obligados a pagar sobornos. De los 20.000 locales de expendio de comida
y bebidas alcohdlicas, solo 105 se han adecuado a la nueva normativa fijada por el
Gobierno Municipal de La Paz.® El caso de La Paz puede parecer un extremo, pero
segln de Soto la situacién en otros sectores y paises no es muy distinta.**

La poca claridad sobre los objetivos de gestion, la ausencia de liderazgo y la poca
experiencia en procesos administrativos se expresan también en las estructuras
organizacionales de las alcaldias (igual que otros reparticiones de aparata estatal). En
términos generales no responden a las objetivos de la gestion, lo que reduce no solo su
eficiencia sino también su orientacion al servicio al cliente. Organigramas con poca
relacion a los procesos administrativos, responsabilidades no claras y la concentracion
del poder de decision en manos de algunos pocos (y no siempre es evidente quienes
son) hacen aparecer a las alcaldias como cajas negras. No se entiende qué hace,
cémo y por qué, quién es responsable de qué, y menos aun, donde reclamar la
arbitrariedad, el mal trato o el incumplimiento. “Sistemas de gestion que fomentan la
concentracion de un excesivo ‘poder monopolico’ en manos de pocos funcionarios, asi
como aquellos que les otorgan excesiva discrecionalidad y no cuentan con
instrumentos de rendicion de cuentas y manejo adecuado de la informacién, dan lugar
a la creacion de ‘focos’ de corrupcién (gue pueden ser aprovechados por funcionarios
inescrupulosos en beneficio particular.”

2.4.5 La dimension regularizadora

Desde hace mas de diez afos, Bolivia cuenta con una ley de administracién y control
gubernamental®, que todavia se considera como una de las mas avanzadas en
Latinoamérica. La misma calificacidon reciben los mecanismos de control social
definidos en la Ley de Participacion Popular.”” Las obligaciones del funcionario publico
estan claramente definidas en el Estatuto del Funcionario Publico®®, las sanciones
correspondientes en el Codigo Penal.>® “...es evidente que la mayor deficiencia en el

9 GAP 2000, modulo 7, p. 5

5 Stapenhurst 1999, p. 43,

' Nueva Economia, 20.08.2001

3 Hartmann, Viceministro de Microempresa, Taller Promocién del Desarrollo Empresarial, La Paz, Julio 2001
%% | a Prensa, 29.09.2001, p. 6b

** de Soto 2000, p. 42

*° PNI 1999, p. 19

*® ey # 1178 (SAFCO) del 20 de Julio de 1990

57 Ley # 1551 del 20 de abril de 1994

%8 | ey # 2070 del 27 de octubre de 1999

% Titulo 11, Capitulo | del Cédigo Penal: Delitos cometidos por funcionarios publicos
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tratamiento de los casos de corrupcion en Bolivia, no tiene que ver con la falta de
legislacién o tipificacién de los delitos, sino mas bien con la inadecuada u omisa
aplicacion de las leyes para sancionar casos de corrupcion.”®

No es que las definiciones de la Ley SAFCO sean insuficientes, mas bien es muy
exigente por su complejidad, en municipios pequefios con personal de poca
experiencia es casi inaplicable. Los tremendos esfuerzos de capacitacion se han visto
anulado por la alta rotacion del personal, en gran parte efecto de la injerencia
partidaria.

Por otra parte es una experiencia (lamentablemente) comprobada, que solo los santos
cumplen las reglas sino hay supervision. La capacidad operativa de la Contraloria de la
Nacién es demasiado limitada, la probabilidad de una auditoria en los municipios
demasiado baja para constituirse en un incentivo poderoso. Finalmente, incluso en los
casos de deteccion de un incumplimiento o un delito, con alta probabilidad las
consecuencias son nulas o poco disuasorias. La corrupcién es un crimen de calculo, no
de pasioén. En otras palabras, en las condiciones de un ambiente ético “flexible” y de las
presiones partidarias o amistosas comunes, cualquier persona que calcule que un acto
ilicito le genera ventajas con un nivel de riesgo evaluado suficientemente bajo, es
vulnerable a la corrupcién.®’ “Las condiciones en las que actualmente opera el Poder
Judicial y la interferencia politica de la que tradicionalmente ha sido objeto, le restan
credibilidad anta la poblacién y un nivel de desconfianza que afecta seriamente el
ambiente de la seguridad juridica que deberia existir como condicién para promover el
desarrollo nacional.”® Por lo tanto, “el concurso de la sociedad civil en la lucha contra
la corrupcién es un requisito indispensable y su participacion esta condicionada a la
credibilidad que se puede tener sobre este plan (contra la corrupcién). Se alcanzara la
credibilidad en el Plan sélo cuando la poblacion constate que se esta luchando contra
la impunidad.”® Aunque las competencias municipales en la persecuciéon y
penalizacién de actos ilicitos, si hay instrumentos de desincentivar y sancionar, por
ejemplo las comisiones de ética, la colaboracion con las instancias correspondientes,
despedido, sanciones sociales.

2.4.6 La dimension politica

Los efectos perjudiciales de la corrupcion sobre la cultura de la gestién publica en
general llevan directamente a la pregunta acerca del impacto de la corrupcién sobre la
legitimidad del sistema politico. Estoy de acuerdo que la corrupcion contribuye al
mantenimiento de un sistema politico®, pero en el sentido de que fomenta las
estructuras clientelistas®® e impide las reformas urgentes de la modernizacién del
Estado Boliviano. “La modernizacion politica en el contexto de las instituciones
estatales implica:
— el desarrollo de una esfera autbnoma para la gestion publica, en la cual los
canales de autoridad provienen de mecanismos formales de origen
constitucional y de naturaleza exclusivamente politica,

% pNI 1996, p. 38

®' GAP 2000, modulo 1, p. 16

®2 pNI 1999, p. 22

53 pNI 1999, p. 23

5 Huntington, segun Seligson 2000, p. 83
5% Carrillo 2001, p. 315
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— la diferenciacion y especializacion de funciones del sector publico y de cada
institucion,

— la identificacidén de la mision institucional y de los medios principales a través de
los cuales produce valor publico para la sociedad,

— vy la definicion clara de los mecanismos e instancias de control de gestion y
rendicion de cuentas.”®

Obviamente, esa visién de una administracion moderna se ve perjudicada por los
impactos de la corrupcion, que “distorsiona la aplicacion de las reglas politicas y
administrativas establecidas, y le quita legitimidad al funcionario publico en la toma de
decisiones y en ejercer autoridad®, mina el prlnC|p|o de la comunidad de seguridad que
debe garantizar el estado, el reSpeto a la legalidad,®® y debilita el Estado del Derecho®®
“Diversos estudios de evaluacion de opinidn publica reflejan la escasa credibilidad de la
sociedad en la mayor parte de las instituciones publicas, de manera particular, en los
sectores politicos y en las instituciones del orden, lo que significa un debilitamiento de
la confianza en el sistema politico vigente que conduce a una cada vez menor
credibilidad de los ciudadanos en sus gobernantes. (...) También se percibe
nitidamente que la administracion publica continua siendo objeto de manipulaciéon por
parte de sectores muy reducidos. En este contexto, la corrupcién en la administracién
publica se manifiesta como uno de los problemas principales que contribuye a debilitar
la confianza de los ciudadanos, erosionando una importante base del sistema
democratico.”’® El desprestigio de los funcionarios publicos y de la clase politica como
un todo reduce los ‘costos morales’ de un comportamiento deshonesto y alimenta un
circulo vicioso: “... todavia persisten en el pais, los rasgos patrimonialistas y
clientelistas en nuestro sistema politico que caracterizan las conductas de sus actores,
en cuya cultura son consideradas legitimas y aceptables. Esto se explica, en gran
parte, por el problema de las oportunidades econdémicas, pues pareceria que en
nuestra realidad no existe forma de lograr una movilidad social si no es a través de
acceso al poder publico.””! "Si las oportunidades politicas superan a las econémicas o
aumentan sensiblemente en un periodo dado, habra mas gente dispuesta a entrar en la
politica como modo de hacer dinero, aspecto que conduce a un potencial incremento
de la corrupcién.””? Mientras persistan estas conductas y esta cultura polltlca sera dificil
superar estas condicionantes estructurales que fomentan la corrupcnon.

El peligro no solo es que “antes la impotencia, decepcion o simple desidia, la
ciudadania pasa rapidamente a desear Ilderes autocraticos o populistas que aseguren
gobiernos fuertes pero limpios y seguros”™, la corrupcidn quita un razon de ser
fundamental de la democracia. La democracia requiere de instituciones que hagan que
las politicas gubernamentales dependan de los votos y permitan que los electores
puedan evaluar las consecuencias de su voto. Si éstas corresponden a otras logicas
restan importancia al proceso politico-electoral.”> Mano a mano, la ineficiencia de la
gestion publica, la corrupcion y la falta de transparencia, que permitirian al ciudadano

% Ramirez 2000, p. 34

%7 Ramirez 2000, p. 13

68 Ramirez 2000, p. 11; Carrillo 2001, p. 316

%8 Carillo 2001, p. 311

° PNI 1999, p. 7

" PNI 1999, p. 22

"2 PNI 1999, p. 18

"3 PNI 1999, p. 22

74 Carillo 2001, p. 312

S Ramirez 2000, p. 29; Stapenhurst 1999, p. 75
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comprender y controlar el funcionamiento de la gestién publica, ponen en peligro la
estabilidad de la democracia en Bolivia. “Una mayor corrupcibn se asocia
significativamente con un menor apoyo a la legitimidad del sistema politico.””® Si es
correcto que la dispersion del poder en los manos de muchos, a través de la
democracia y la descentralizacién, ha ampliado las oportunidades del soborno’’, “seria
la ultima ironia que la creciente democracia por si misma sea la causa de su propio
fracaso en el mundo en desarrollo. Por ello hay mas razén para preocuparse sobre el

problema de la corrupcién y para buscar formas de reducir su prevalecia en Bolivia.””

2.5 Lineamientos para una politica “Municipio Transparente”

Resumiendo el analisis anterior, las siguientes conclusiones pueden orientar el disefio y
la ejecucién de una politica “Municipio Transparente”.

1. La problematica es muy compleja y se caracteriza por una interrelacion sistémica
de los distintos factores, lo que prohibe enfocar la politica en un solo punto o una
sola relacion causa-efecto.

2. La falta de transparencia en la gestion y la corrupcion son intimamente
relacionados y se condicionan mutuamente en una manera que sus causas y
efectos forman un sistema de circulos viciosos. “What is a strategy against
corruption? The beginning of the answer is that a strategy focuses on a corrupt
systems, not (just) corrupt individuals.””®

3. Este sistema a su vez esta interrelacionada con otros factores determinantes de la
gestidn publica, con efectos sobre la legitimidad, eficiencia y eficacia de la misma y
consecuentemente de la gobernabilidad en general. Su papel en el sistema de la
gestion publica es de mucha importancia, sus efectos negativos sobre ello son de
gravedad, lo que sugiere la caracterizacién del subsistema ‘falta de transparencia -
corrupcién’ como “sindrome”*

4. Una politica de “Municipio Transparente”, por lo tanto, debe tener un enfoque
sistémico, interviniendo en las distintas dimensiones que conforman la
problematica, y no limitarse a la lucha directa contra la corrupcién. “However,
combating corruption is not an end in itself, it is not a blinkered crusade to right the
wrongs in the world. Rather, the struggle against malfeasance is part of the broader
goal of creating more effective, fair and efficient government. Reformers an not just
concerned with countering corruption per se, but with reversing its negative impact
on development and society as a whole. A single-minded focus on corruption
prevention can also have a negative impact on personal freedoms und fundamental
human rights. Corrupt programs and services may be difficult to eliminate entirely;
bureaucratic discretion (which often opens the door to corrupt decision-making)
may continue to be necessary for effective administration; and stronger
enforcement and deterrence is anything but cheap. Thus the aim is not to achieve

i Seligson 2000, p. 115
¥ Weyland, segln Seligson 2000, p. 116
ZS Seligson 2000, p. 117
¥ Klitgaard 2000, p. 26
“Conjunto de los signos y sintomas de una afeccion”
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complete rectitude, but to realize a fundamental increase in honesty - and so the
efficiency and fairness — of government.”®’

5. La problematica se presenta en ambitos muy distintos, muchos de ellos
relacionados con actitudes y comportamientos de personas como individuos vy
como colectivo. Modificar actitudes y comportamientos implica un verdadero
proceso de cambio que gradualmente modifique la forma de pensar y actuar. Esos
procesos psicologicos y sociales son lentos, ademas no se dan por una sola
intervencion (por ejemplo mejorando los mecanismos de supervision), sino por una
intervencion en el sistema social que rodea a las personas y influye en su
accionar.®

6. La politica necesariamente debe atacar las condiciones a nivel macro, que
alimentan el sindrome ‘falta de transparencia-corrupcion’, pero eso tendra efecto
solo a mediano y largo plazo. Adicionalmente se requiere efectos inmediatos para
reducir de inmediato los indices intolerables de corrupcién, motivar la participacion
en la estrategia y ganar legitimidad para su aplicaciéon. “Los dos componentes
antes descritos (reforma judicial y modernizacion del estado) estan orientados a
atacar las condiciones que actualmente fomentan las practicas de corrupcién en la
administracién publica, de manera que en el mediano y largo plazo se pueda crear
una nueva cultura que consolide una administracion mas honesta y eficiente. Sin
embargo, en el corto plazo es imprescindible asumir algunas medidas especificas
que combatan a este problema en forma directa y focalizada. Estas acciones
deben constituirse en sefiales concretas para la ciudadania a fin de lograr la
recuperacion de la credibilidad en las instituciones y en el mismo sistema
democratico.”®

7. El desafio para el disefio de la politica “Municipio Transparente” y su
operacionalizacién consiste en encontrar el balance entre la necesidad de una
intervencion duradera en un sistema altamente complejo por una parte, y cierto
pragmatismo por otra parte, que a su vez se deduce de las limitaciones por las
competencias municipales (por ejemplo en el tema de la reforma juridica) y la
limitada disponibilidad a largo plazo de los requisitos para la implementacion de la
estrategia (permanencia, motivacion y perseverancia de los recursos humanos;
recursos financieros y logisticos; respaldo politico; etc.). El siguiente esquema
ordenador sistematiza los factores identificados en el analisis anterior y ubica las
posibles intervenciones de una politica “Municipio Transparente”:

*Ambito “Entorno econémico, politico, social y ético”
En el entorno socio-politico, econémico y ético se ubican las variables pertinentes al
tema de la transparencia que caracteriza a la sociedad y al estado, tal como valores,
estructuras sociales o politicos, condiciones econdtmicas, etc. Las variables
correspondientes son®:

— Actitud y expectativa de la sociedad en general frente a la gestion publica

— Estructuras clientelistas en la sociedad y la politica

— Vulnerabilidad de los funcionarios y autoridades a la corrupcion

- Eficacia de programas de modernizacién del estado

811 1998, summary, p. 1; ver también Stapenhurst 1999, p. 97

82 Stapenhurst 1999, p. 7, 83, 239; TI 1996, summary, p. 3; Klitgaard 2000, p. 37
% PNI 1999, p.36

8 una descripcion detallada de las variables se encuentra en anexo 1
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»Ambito “Sistema regulativo”
El sistema regulativo se refiere a las normas formales (leyes, decretos) para
reglamentar y supervisar la gestion publica y los mecanismos de implementacion (por
ejemplo auditorias de la contraloria), con las variables
— Calidad de la normativa que regula la administracion y el control gubernamental
—~ Aplicacion de la normativa que regula la administracion y el control
gubernamental por parte de la administracion publica
— Eficacia de la supervision y fiscalizacién estatal. -

=Ambito “Relacién Gobierno Municipal — sociedad civil”
La interrelacion Gobierno Municipal con la sociedad civil esta basicamente
caracterizada por las variables

— Cultura de la gestién municipal (en un municipio determinado)

— Disponibilidad y utilidad de la informacidn sobre la gestion municipal

*Ambito “Capacidad del Gobierno Municipal”
que caracteriza la forma de la organizaciéon del Gobierno Municipal y su capacidad
gerencial con las variables:

— Estrategia gerencial del Gobierno Municipal

— Estructura y procesos de la gestién municipal

— Calidad del recurso humano de la alcaldia

*Ambito “Capacidad de la sociedad civil”
Igual que la administracion municipal la sociedad civil requiere de una organizacion
adecuado y de cierta capacidad técnica para su participacién en la gestion. Las
variables correspondientes son:

— Organizacion de la sociedad civil

— Conocimientos y habilidades de la sociedad civil.

La grafica visualiza la interrelacion entre los cinco ambitos definidos.

\

/ Enlorno econdmico, politico, social y ético \
Sistema regulatorio y normativo \

, »
Capacidad

@ \ -
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¢ Qué se puede hacer?
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Capitulo 3
El marco conceptual del proyecto de cambio:
Propuesta para una politica de “Municipio Transparente”

“Cuando més grande el apuro, crece también la salvacion.”

3.1 Contenido del capitulo

Basado en el analisis del capitulo anterior y tomando en cuenta los lineamientos
presentados desarrollaré una propuesta conceptual de accion, un bosquejo de una
politica de “Municipio Transparente” para enfrentar la problematica. La propuesta
contempla los objetivos, areas y lineas estratégicas de intervencién, los actores a
involucrar y los principios basicos.

3.2 Bosquejo de una politica de “Municipio Transparente” - La vision

La vision, el objetivo superior de una politica de “Municipio Transparente” que nos
orienta, es la de una gestion municipal participativa, eficaz, eficiente, responsable al
mandato democratico y que vele por un desarrollo sostenible y equitativo.

La politica del “Municipio Transparente” es una de varias politicas que son
necesarias para lograr esa vision. La eficacia y eficiencia de la gestion municipal
depende de muchas factores mas, por ejemplo de la cantidad y oportunidad de
recursos financieros, determinados por el sistema fiscal, asi que la politica
“Municipio Transparente” contribuye al logro de la visién, pero no lo alcanza por si
sola.

3.3 El objetivo general de una politica “Municipio Transparente”

Cuél entonces seria el efecto de una politica “Municipio Transparente”, su objetivo
general? La politica debe impulsar actitudes y actividades de los Gobiernos
Municipales, la sociedad civil y otros, que transparenten la gestion municipal y
logren, en el tiempo debido, que

“la gestion municipal tiene un grado de transparencia a satisfaccién de la mayoria
representativa de los habitantes de los municipios, que contribuye a la eficiencia y
eficacia de la gestion de cada municipio, y a las reparticiones estatales relacionadas
con la gestion municipal’.

El objetivo asume una de las conclusiones principales del capitulo 2, y es que la
transparencia tiene importancia en dos niveles, para la gestién de cada una de los
municipios y para la gestion pablica en su totalidad. Otros aspectos a resaltar son:

= El objetivo sugiere una transparencia adecuada a las condiciones especificas en
cada municipio. En concordancia con la vision de una gestion publica
respondable al mandato de la poblacion, la forma y el grado de la transparencia

' "“Wo die Not am gréssten, wachst das Rettende auch”. Heinrich Heine, poeta aleman
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en la gestién municipal debe responder a la demanda de la sociedad civil, la que
varia mucho de municipio a municipio. La experiencia con la gestion publica, los
conocimientos y capacidades de la poblacion, caracteristicas étnicas, sociales o
geograficas determinan las necesidades y expectativas de la poblacion frente a
su gobierno municipal y la intensidad y forma de su involucramiento en la
gestion.

= En el interior de un municipio, la transparencia de la gestion municipal es un
concepto comuln para toda la poblacion. Motivos practicos impiden satisfacer
demandas personalizadas, consecuentemente, la satisfaccion con |la
transparencia debe ser de la mayoria de la poblacion, pero de una mayoria que
represente también a las minorias del municipio (por ejemplo indigenas.

= Sj bien el nacleo del concepto del “Municipio Transparente” es la relacion del
Gobierno Municipal con la poblacion, la gestion municipal indudablemente forma
parte de la gestion publica en general, con requerimientos propios derivados de
politicas sociales y sectoriales y del funcionamiento del aparato estatal en su
totalidad. Los procedimientos de la administracion municipal tienen que ser
idénticas en todos los municipios. Una gestion coherente entre municipios, entre
sectores y con los niveles superiores requiere, entre otros casos, de datos
compatibles y de mecanismos homogenizados de su levantamiento,
procesamiento y divulgaciéon, lo que determina en gran medida los
procedimientos e instrumentos administrativos de la transparencia, asi que debe
haber un concepto basico de la transparencia municipal.

= Mas alla, el grado de la transparencia y de la participacion popular en la gestion
debe responder no solo a la demanda local actual, sino a politicas propias del
Estado de formacién de la ciudadania, es decir superar la demanda actual y
ofrecer mayores posibilidades de participacion. Bolivia es un ejemplo de este
principio, los gobiernos municipales y la ciudadania (todavia?) no aprovechan a
cabalidad las oportunidades de participacién y control social que abre la
normativa.

Pareceria que estas consideraciones no dejan mucho margen a los municipios en el
disefio de su concepto especifico de transparencia. Sin embargo, si bien en teoria la
transparencia esta bien reglamentada por el marco normativo vigente, la realidad de
la gestibn municipal es distinta. Por una parte, la implementacion de las
disposiciones legales muestra mucha variacion entre los municipios, sea por
caracteristicas de la poblaciéon (indigenas, migrantes, dispersion de la poblacién,
etc.) o del Gobierno Municipal (conocimientos, voluntad politica, etc.). Por otra parte,
la baja capacidad operativa en una gran parte de los municipios Bolivianos no
permite la plena aplicacion de todos las normas. De hecho, la gestién en un numero
considerable de municipios2 es bastante rudimentaria.

Por consiguiente, no es realista asumir que todos los municipios aplicarian todas las
acciones de la politica del “Municipio Transparente” definida por el Gobierno Central,
aunque sean técnicamente convincentes e impuestas por ley. Si bien la politica del
“Municipio Transparente” debe tener un marco conceptual comin (objetivos y
principios) para todos los municipios, su implementacion debe basarse en el
principio de la gradualidad y flexibilidad. En otras palabras, debe permitir a los

? |a cifra exacta de “municipios inviables” en Bolivia es muy controvertida, se manejan cifras entre 50 y 150 de
los 315
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actores municipales priorizar y adecuar las estrategias y acciones segun las
condiciones especificas en cada municipio, siempre y cuando que se ubiguen en el
marco de los objetivos comunes y de las estructuras y procedimientos de la gestion
publica como una sola.

3.4 Los objetivos especificos de una politica del “Municipio Transparente”

Los cinco ambitos identificados en capitulo 2.5 (“entorno econémico, politico, social
y ético”, “sistema regulatorio y normativo”, “relaciéon Gobierno Municipal — sociedad
civil’, “capacidad del Gobierno Municipal” y “capacidad de la sociedad civil”)
corresponden a las areas de intervencion de la politica “Municipio Transparente”.
Los factores identificados en cada &mbito nos permiten definir los objetivos
especificos de la politica:

= Objetivos especificos en el area de intervencion: “Entorno econdémico, politico,
social y ético”

- La sociedad participa activamente en la gestion publica, velando por una gestién
publica eficaz, eficiente y transparente,

- Se reducen de manera progresiva los efectos de las estructuras clientelistas en
la sociedad y la politica,

- Se reduce significativamente la vulnerabilidad de los funcionarios y autoridades
a la corrupcion.

Objetivos especificos en el area de intervencién: “Sistema regulativo”

- La calidad de la normativa que regula la administracion y el control
gubernamental permite su aplicacion eficaz e integral en todos los niveles,
sectores y areas de la gestién publica,

- Estan dadas las condiciones institucionales (conocimientos, organizacion,
logistica) para la aplicacion eficaz de la normativa,

- La supervision, fiscalizacion y persecucion estatal es un instrumento eficaz de

deteccion y sancién de irregularidades.

» Objetivos especificos en el area de intervencion: “Relaciéon Gobierno Municipal —
sociedad civil”

- La gestién municipal esta orientada al bien comun,

- La disponibilidad y calidad de la informacion sobre la gestion municipal permite
el control social y estatal eficaz y oportuno.

» Objetivos especificos en el area de intervencion: “Capacidad del Gobierno
Municipal”

- La estrategia gerencial del Gobierno Municipal busca un mejoramiento continuo
de su gestidon, también a través de la participacion popular,

- Las estructuras y procesos de la gestibn municipal permiten de manera 6ptima
la ejecucion de las prioridades de la gestidbn en el marco de la legislacion
vigente,

- Los funcionarios de la administracién municipal, como individuos y como cuerpo
institucional, buscan un mejoramiento continuo de su desempefio profesional.

= Objetivos especificos en el area de intervencion: “Capacidad de la sociedad civil”

- La organizacién de la sociedad civil permite una representacion equitativa y
eficiente de los distintos grupos y sectores de la sociedad civil,
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- Los conocimientos y habilidades de la sociedad civil permiten una participacion
activa en la gestion que la retroalimente y contribuye a su mejoramiento.

La eficacia de la politica “Municipio Transparente” depende también de otros
politicas de modernizacion del estado, como por ejemplo la de la reforma judicial. El
éxito de ellas son factores externos, fuera del control de la politica “Municipio
Transparente”. En términos metodoldgicos son supuestos para el logro de sus
objetivos.

3.5 Posibles lineas de accién

El anexo 2 presenta una propuesta de posibles lineas de accion para enfrentar los
problemas identificados en capitulo 2 y lograr los objetivos definidos arriba, ademas
de los actores relevantes para su ejecucion. En forma sintética, las lineas de accion
son:

- Posicionar los temas “corrupcién y transparencia” en la agenda publica, crear
alianzas entre los actores que tienen interés en la transparencia de la gestion
municipal, en el nivel nacional y en los municipios,

- Implementar reformas electorales que permitan una participacion directa de los
ciudadanos, adicionalmente a la participacion intermediada por partidos
politicos,

- Transparentar el patrimonio de los politicos y funcionarios publicos de cierto
rango,

- Elaborar, aplicar y divulgar criterios para evaluar el desempefio de la gestién
municipal, elaborar y publicar un ranking,

- Concientizar y capacitar a la sociedad civil sobre rol de la gestion publica y rol
de ciudadano, motivar a la ciudadania en participar en la gestién, profundizar la
participacion popular en la definicion de objetivos de la gestién y en el
seguimiento a los resultados y la forma de lograrlos, apoyar la organizacion de
la sociedad civil interesada en la gestibn municipal con asistencia técnica en
desarrollo organizacional y apoyo logistico,

- Mejorar el acceso a la informacidén sobre la gestion publica en general, acordar
una estrategia de informacion especifica en cada municipio con la sociedad civil
segln sus intereses y capacidades, capacitar en la interpretacion de la
informacion sobre la gestion publica,

- Adecuar y complementar las normas referente al control social, profundizar el
principio de rendicién de cuentas en la gestion publica, establecer mecanismos
de retroalimentacion sobre el desempefio de la gestion y la satisfaccion de la
ciudadania, mejorar la efectividad de los mecanismos de reclamo,

- Precisar los roles de las instancias de fiscalizacion, investigacién y persecucion
superiores al nivel municipal y mejorar su capacidad operativa, analizar la
creacion de una instancia especializada en la lucha contra la corrupcion, mejorar
el funcionamiento del sistema juridico en los aspectos pertinentes a
irregularidades en la gestiébn publica, aplicar sanciones por parte de los
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Gobierno Municipales en caso de irregularidades cometidos por sus
funcionarios, valorizar y proteger a los denunciantes de irregularidades,

- Adecuar la normativa administrativa y sus sistemas de operaciéon a las
capacidades reales de los municipios y apoyar la implementacion,

- Establecer la carrera administrativa en la administracién municipal, implementar
sistemas de remuneracion, capacitacién y promocion mas motivadoras,

- Mejorar el autoestima y la ética profesional del funcionario publico, implementar
codigos de conducta, crear una ética profesional entre los funcionarios publicos,

- Reducir los éareas y alcances de la intervencién del Gobierno Municipal
(concesiones, terciarizacion), adecuar las estructuras de la alcaldia a sus tareas,
adecuar el equipamiento, simplificar los procesos administrativos (tramites),

- Transparentar hasta lo maximo posible los procesos mas vulnerables a la
corrupcion, especificamente la contratacion de personal y de bienes y servicios,

- Mejorar el sistema de generacion y procesamiento de informacién pertinente
para una gestion municipal eficiente y para la rendicion de cuentas, establecer
mecanismos de autocontrol voluntario a los GM y mejorar los mecanismos de
control interno, mejorar la capacidad fiscalizadora del concejo municipal.

Recomendaciones generales para la accién, basadas en las experiencias en otros
paises, son:

- disefar una estrategia especifica para cada caso®,

- concentrarse en las areas mas susceptibles (no shot-gun approach)4,

- buscar éxitos iniciales (“pick low-hanging fruit’fr

- balancear costo y beneficio de las estrategias”,

- poner énfasis en el futuro, no en los hechos del pasado (no witch-hunting)’.

3.6 Los actores

La ejecucion de la politica “Municipio Transparente” requiere del involucramiento de
distintos actores. La propuesta de accién identifica como principales:

- En manera sobresaliente los Gobiernos Municipales, (alcaldes, concejales,
funcionarios de las alcaldias), las asociaciones departamentales de municipios y
su federacion FAM,

- La sociedad civil y sus organizaciones, los comités de vigilancia y otras
organizaciones reconocidas por ley, comité civicos, consejos de desarrollo
economico y social, etc.,

- Instituciones del poder legislativo, juridico y ejecutivo, especificamente el
Congreso, las prefecturas, el Viceministerio de Planificacion Estratégica y
Participacion Popular, el Servicio Nacional de Administracion Publica, los

® Stapenhurst 1999, p. 238
" Stapenhurst 1899, p. 114
~ Klitgaard 2000, p. 75

? Klitgaard 2000, p. 75

" T1 19986, summary, p. 3
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Ministerios de Hacienda, Presidencia y del Gobierno, el Instituto Nacional de
Estadistica,

- Otros actores como los medios de comunicacion, universidades, ONG's,
instituciones y proyectos de la cooperacion internacional.

Los roles que deben cumplir son distintos®:

- Actores que impulsen la implementacion de una linea de accion, sea por su
competencia legal, por un mandato de una organizacién o por su autoridad
técnica o moral en el tema,

- Actores que ejecuten una linea de accion,

-y actores que colaboren a los anteriores, los aliados.

3.7 Los principios de intervencion

La amplitud de las posibles lineas de accion y la cantidad de los actores a involucrar
imposibilitan la implementacién simultdnea y con la misma intensidad de todas las
lineas. La propuesta de accién se puede entender como un menu de posibilidades.
Si bien se podria elaborar el disefio final y un estrategia de ejecucion de la politica
“Municipio Transparente” en gabinete, ho me parece el procedimiento adecuado por
varios motivos:

En capitulo 3.2.2 identifiqué como principios basicos para la aplicacion de la politica
del “Municipio Transparente” los de la gradualidad y de la adaptacién a las
condiciones especificas en cada municipio, lo que implica indispensablemente la
participacion decisiva de los actores municipales en la elaboracién de ‘su’ estrategia.

La politica del “Municipio Transparente” trata un tema delicado y conflictivo, las
acciones previstas rompen rutinas de trabajo y pueden chocar con los intereses
(sean legitimos o no) de las personas o de la institucién como tal. Es fundamental
conocer y trabajar con la motivacion de los actores, estrategias en contra de ella
tendran un efecto muy limitado, especificamente en cuanto a los municipios. Los
Gobiernos Municipales Bolivianos, igual que sus asociaciones, son auténomos, no
obedecen a lineas de mando. Si bien tienen que cumplir las normas nacionales, la
ejecucion exitosa de una politica de “Municipio Transparente” requiere de voluntad
politica y de un compromiso real, mas alld de un cumplimiento formal de normas.

Cada trabajo interinstitucional requiere de un analisis previo de las condiciones
especificas de cada actor para su ejecucion:

- su competencia legal,

- el mandato de sus clientes o de sus miembros,

- su credibilidad o autoridad moral en el tema,

- su capacidad operativa (personal, logistica, recursos, etc.),

- su relacién con otros actores,

-y, de mucha importancia, su motivacion.

® ver anexo 2 para el rol de cada uno de los actores segun linea de accion
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Esas reflexiones sugieren un trabajo individual con cada actor para llegar al disefio
final de la politica del “Municipio Transparente” y una estrategia para su ejecucion,
basada en la disposicion institucional de los actores, entendida como resultado de
las motivaciones de sus autoridades y de su personal. Consecuentemente,
considero que los pasos siguientes ya no son parte de un trabajo tedrico, sino mas
bien parte de un proceso de cambio, un cambio no solo de procesos administrativos,
sino de actitudes y del comportamiento de los actores. La tarea que queda es la
elaboracion de un proyecto de cambio para encarar esos procesos.
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¢, Que podemos hacer nosotros?
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Capitulo 4
El concepto del proyecto de cambio

“Sabemos lo que somos,
mas no sabemos lo que podemos ser”!

4.1 Contenido del capitulo

La propuesta de la politica “Municipio Transparente” presentada en el capitulo
anterior es novedosa, no divulgada, mucho menos aprobada. Su ejecucién, con la
complejidad técnica e institucional planteada, involucra diferentes reparticiones del
poder ejecutivo y legislativo, ademas de organizaciones de la sociedad civil,
requiere de decisiones politicas a mas alto nivel del Gobierno Nacional y de un
proceso largo de concertacién. Frente a la complejidad y magnitud de la tarea
resalta la pregunta de como encarar los procesos de cambio mencionados
anteriormente. Seria demasiado ambicioso intentar llegar en un solo paso desde la
propuesta hasta la ejecucion de la politica “Municipio Transparente”, serian
demasiados actores y demasiadas lineas de accion.

El objetivo de este trabajo es presentar y ejecutar un proyecto de cambio, dirigido
por mi persona, con resultados tangibles en un tiempo relativamente corto. Segun la
definicion de Zimmermann?, un proyecto de cambio es uno de los pasos, aunque
grande, para llegar al cambio, no abarca todo el proceso de cambio. En este sentido
desarrollaré el concepto de un proyecto de cambio con el objetivo de impulsar la
ejecucion de la politica del “Municipio Transparente”, con la esperanza de que el
éxito de este PC estimule a otros que faltan para concluir la tarea.

4.2 El enfoque del PC
4.2.1 La hipétesis de trabajo para la definicion del objetivo del PC

Segun el planteamiento conceptual del capitulo anterior, la ejecucion de la politica
del “Municipio Transparente” tiene basicamente dos niveles de accion:
e El nivel nacional para modificar las condiciones macro que inciden en la
transparencia de la gestion, por ejemplo el marco legal o el sistema judicial,
e ElI nivel municipal para la ejecucion inmediata de actividades para
transparentar la gestion, por ejemplo la aplicacion de mecanismos como los
del control social o la reforma organizacional de las alcaldias.

De manera analoga parto de la hipdtesis de que la promociéon de la politica
igualmente debe iniciarse en dos niveles: el nacional y el municipal.
e En el nivel municipal se debe generar una experiencia piloto,
— que valide el concepto,
— que muestre la factibilidad de una estrategia municipal,
— que arroje algunos impactos tangibles vy,
— de esa manera motive a otros municipios a iniciar procesos parecidos.

! William Shakespeare
2 Zimmermann 2000, p. 78
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e Al nivel nacional debe haber una organizacion o institucion con el rol de
promotor propiamente dicho,
— que posicione el tema en la agenda publica y politica,
— que divulgue la experiencia desarrollada en el nivel municipal.

4.2.2 El concepto basico de trabajo con organizaciones

La metodologia de intervencion en los procesos de cambio organizacional se basa
en una perspectiva socio-técnica de una organizacion, partiendo del concepto de
que cada organizacién se caracteriza por una dimension técnica y una social.® La
dimension técnica abarca los aspectos de la produccion, sean bienes o servicios,
sus reglas y rutinas formales e informales. La dimension social se refiere al ambito
personal e interpersonal, los valores, actitudes y percepciones, compromisos y
relaciones. Las dos dimensiones se influyen mutualmente, una intervencion en una
tiene efectos en la otra. Procesos de cambios son socio-técnicos, “porque cualquier
cambio organizacional cambia, al mismo tiempo, los procesos productivos y las
relaciones personales™, sin pensar que los Ultimos son solo efecto de los primeros.
Para llevar a cabo procesos de cambio bien dirigidos y con cierto control de sus
efectos, la naturaleza sistémica del funcionamiento de las organizaciones requiere
de intervenciones planificadas en la dimension técnica y en la social. La intensidad
de intervencion por nivel depende del caso y del momento, es decir, que varia entre
las organizaciones y en el tiempo.

Tal vez deberiamos incluso hablar de un proceso ‘psicolégico — social — técnico,’
resaltando la dimension individual. Las organizaciones en Bolivia, igual que en
Latinoamérica en general, se caracterizan por una baja institucionalidad.
Institucionalidad en este contexto se entiende en el sentido de que el
funcionamiento de las organizaciones se basa fundamentalmente en reglas, rutinas
y procesos generalizadas y abstraidas de las personas que conformen la
organizacion. Sin embargo, la realidad muestra que en lugar de reglas abstractas
(normas, decretos, reglamentaciones administrativas, manuales, etc.), es mas bien
la l6gica de la red socio-politico en el interior y con el exterior de la organizacion la
que determina su funcionamiento. La red a su vez depende en gran medida de los
lideres. Son ellos los que las crean, mantienen y les dan su forma de
funcionamiento. Esta forma se caracteriza por tener relaciones de poder, amistades
y compromisos. Con el cambio de los lideres, algo que ocurre frecuentemente en el
sector publico en Bolivia, sea por eleccion o, mucho mas, por injerencia partidaria,
cambia la red socio-politico. En consecuencia, cambian las prioridades de la gestion
y cambia la forma de funcionamiento de la organizacion, lo que suele a romper los
procesos ya en desarrollo. Ademas, sea por falta de conocimientos y experiencia o
por intereses distintos, no siempre se da importancia a las definiciones legales sobre
la misidn de la organizacion y los procesos administrativos.

En resumen, la cultura de una organizacion Boliviana depende en buena parte de su
lider del momento, mucho menos de las estructuras burocraticas formales.
Consecuentemente, cambios organizacionales tienen en gran medida su origen en
el cambio de sus lideres, sea que se cambian las personas o que las personas
cambian su forma de ver las cosas, mas que en el cambio de una norma o por un
concepto netamente técnico. Una propuesta de cambio organizacional puede tener

3 ver por ejemplo De Faria 1999, p. 15
4 Zimmermann 2000, p.75
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una justificacién técnica brillante, si no coincide con los intereses de los formadores
de la cultura organizacional, tendra poca probabilidad de realizacién.® Por lo tanto
me parece importante iniciar procesos de cambios partiendo de la motivacién de los
lideres en una organizacion, que no necesariamente son las maximas autoridades
de una organizacion, sino las personas de mas influencia. Lo que se busca no es el
seguimiento a ciegos de las autoridades, sino un lider como creador de cultura
organizacional que transfiere sus convicciones, valores y suposiciones basicas a los
modelos mentales de los subordinados. Este proceso tiene lugar de tres modos:
1) “Los empresarios solamente contratan y conservan a los subordinados que
piensan y sienten del mismo modo que ellos,
2) adoctrinan a sus subordinados y los adaptan a su modo de pensar y de
sentir, y
3) su propio comportamiento es un modelo de mision que alienta a los
subordinados a identificarse con ellos y de ese modo interiorizar sus
convicciones, valores y suposiciones.”®
“La conducta del hombre se basa en su percepcién de lo que es la realidad”.’
“Todos los gobernantes elaboran una decision a partir de lo que perciben y no de lo
que es objetivamente cierto o real. Por consiguiente, la Unica manera de influenciar
una decision es actuar sobre las percepciones de quienes las toman.”® Para lograr el
interés y el respaldo de los lideres de una organizacién hay que entender bien su
realldad que se compone de aspectos individuales y aspectos de la red socio-
politico®, y en base de esa comprension, buscar la forma de motivarlos para el
cambio. “Cualquier esfuerzo de cambio debe tener objetivos que sean significativos
para aquellos a quienes afectara el cambio.”*°

La red tiene importancia fundamental no solo para la motivacién inicial. Si los
cambios en la organizacion son profundos, pueden modificar la red del lider, lo que
puede ser positivo o negativo para €l y de esa manera afectar su motivacion. La
observacién del comportamiento de la red es esencial para la sostenibilidad del
proceso de cambio.

La perspectiva psicoldgica no se limita al lider de una organizacion. De la misma
manera hay que tomar en cuenta a sus colaboradores. Si bien la motivacién del lider
es fundamental para impulsar el cambio, sus colaboradores tienen que darle
sostenibilidad. “Es imposible obligar a la gente a trabajar con eficacia en algo con lo
que no esta de acuerdo. Las personas disponemos, literalmente, de miles de modos
de oponer resistencia, y todos son eficaces: dimitir, hacer huelga, filtrar informacion
a la prensa, ausentismo, ‘presentismo’ (estar fisicamente presente, pero
mentalmente ausente), sabotaje, resistencia S|IenC|osa quejas, burlas, rebelion
abierta, conformidad publica y desprecio privada.”'! Por lo tanto, hay que entender
bien los intereses individuales y colectivas del personal de la organizacion. En el
fondo, son esos intereses que pueden motivar o desincentivarles a asumir el
cambio.

® ver también Ramirez 2000, p.44, 46; importancia del respaldo politico de personas de alto mando para
estraleglas anticorrupcion: Stapenhurst p. 7, 82

Sbhem en Hesselbein 1996, p. 91

Zimmermann 2000, p. 46

Mllbrath segun Xifra 1998, p. 60

® ver también De Faria 1999, p. 23y 25
" Beckhard segtin De Faria 1999, p. 83

chers 2000, p. 12
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Hay otro criterio que recomienda iniciar los cambios por los lideres, pero incorporar
grupos de personas en los procesos. “Los individuos tienden a revocar una actitud,
cuando son los unicos que la adoptan. Una actitud nueva se acepta con mayor
facilidad cuando son varias las personas que la confirman y la ponen en practica. El
aprendizaje de actitudes debe tener, pues, respaldo social.”'?

4.3 Los protagonistas del proyecto de cambio
4.3.1 La selecciéon de las contrapartes

Segun el enfoque planteado arriba, debe haber un actor promotor del nivel nacional
y un municipio piloto. La seleccion de las organizaciones y personas protagonistas
para la ejecucion del PC se basa en dos criterios:
e Grado de mi influencia sobre la organizacion y el acceso a las personas
claves para trabajar conjuntamente con ellas el PC,
e Importancia que tiene o puede tener la organizacion para lograr el objetivo del
PC. Instrumento de la evaluacion es la matriz “posibles lineas de accion y sus

actores™™,

Ambos criterios dan una prioridad alta a la Federacién de Asociaciones Municipales
(FAM) y a los Gobiernos Municipales en el area de trabajo del proyecto bajo mi
conduccion. Por su mision institucional, la FAM es el actor idéneo para la promocion
a nivel nacional. Cdmo municipio piloto escogi a Camiri, un municipio de tamano
intermedio en el Chaco Boliviano, por las relaciones de trabajo que ya tenia con su
Gobierno Municipal.

La seleccion de las personas contrapartes dentro de las organizaciones
seleccionadas se orienta por

¢ la funcién oficial que cumplen las personas en la organizacion,

e el grado de influencia que tienen en las organizacion,

¢ la disposicidén para un cambio que tengan

e y mirelacién de trabajo con la persona.

El siguiente breve analisis de las organizaciones mencionadas permite identificar a
las personas indicadas. Ademas lleva a una mayor comprension de la realidad de
las organizaciones, de su estructura, de las reglas para la toma de decisiones, de
sus prioridades y de su cultura en general. La comprension de este conjunto de
factores, que yo denomino la “personalidad organizacional”, dara los lineamientos
para los procesos de cambio intencionados.

4.3.2 La personalidad organizacional del Gobierno Municipal de Camiri

Camiri es un municipio predominantemente urbano, ubicado en el Chaco. Su
poblacién es de aproximadamente 33.000, incluyendo un distrito indigena con
aproximadamente 3500 Guaranies. La gran mayoria de la poblacién se concentra
en el casco urbano.

12 Zimmermann s.f., p. 24/3
3 ver anexo 2
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Por décadas, la economia de Camiri fue dominada por “Los Yacimientos”, como se
denomina a la antigua empresa estatal de explotacién de hidrocarburos YPFB.
Posiblemente por el caracter mecanico y bien organizado del trabajo empleado por
tanto tiempo en la explotacién, existe cierta tendencia al pragmatismo y una
predisposicion a la accion en la poblacion. En los ultimos afios, Camiri ha sufrido un
fuerte bajon econdmico por el agotamiento de los recursos de petrdleo en esa
region. La crisis fomento la disposicion a cambios. Hablando en términos generales,
la poblacion reconoce la necesidad de asumir el reto por iniciativa propia. De la
misma manera, los Gobiernos Municipales de los Ultimos afios se encontraban en la
necesidad de redefinir su propio rol, si antes eran “Los Yacimientos” los
protagonistas del desarrollo, toca ahora al Gobierno Municipal llenar el vacio que
dejo su retiro.

El Gobierno Municipal de Camiri como cualquiera en Bolivia consiste en el Concejo
Municipal y el Alcalde, se considera también al 6rgano ejecutivo, la alcaldia, parte
del Gobierno Municipal. Los municipios bolivianos son autonomos por ley. “La
autonomia consiste en la potestad normativa, fiscalizadora, ejecutiva, administrativa
y técnica ejercida por el Gobierno Municipal en el ambito de su jurisdiccion territorial
y de las competencias establecidas por Ley.”™ Las competencias abarcan
practicamente todos las funciones del desarrollo local, la planificacion estratégica y
operativa, recaudacion de impuestos, construccién de infraestructura, prestacion de
servicios de salud y educacion, etc. Por su tamafo y su potencia econdémica del
pasado, la dotacion de infraestructura publica en Camiri es relativamente alta,
igualmente la calidad y la cobertura de los servicios municipales. La mejora de la
infraestructura y de los servicios esta todavia entre las prioridades de la poblacién,
sin embargo el desafi® mayor para la gestion municipal es la promociéon de la
economia local. Los indices de las necesidades basicas insatisfechas son
relativamente bajos, sin embargo, un analisis de la pobreza por ingresos muestra
que un 60% de la poblacion esta debajo de la linea de pobreza.™

El Concejo Municipal se caracteriza por una actitud poca proactiva, pero en general
respalda las iniciativas del Alcalde. El Alcalde y el Oficial Mayor administrativo llevan
la iniciativa para cambios de diferente indole con cierta reparticion de roles. El
Oficial Mayor esta mas orientado hacia la ejecucién, el Alcalde hacia la gestidon
politica. Esto coincide con los intereses de los dos: el Alcalde tiene ambiciones de
asumir mayores funciones politicas, el Oficial Mayor busca un mejoramiento
sustancial y duradero de la alcaldia. Por su poder decisorio, el interés que tienen en
el mejoramiento de la gestidn y las relaciones de trabajo que ya existian escogi a los
dos como personas contraparte para el trabajo con el Gobierno Municipal.

La alcaldia cuenta actualmente con un poco mas de 100 empleados (de esos unos
15 profesionales), numero que sera mucho menor después de la aplicacion del plan
del ajuste fiscal actualmente en elaboracion. Un porcentaje considerable del
personal fue nombrado directamente por el alcalde actual. Las aspiraciones de este
grupo respecto al desarrollo organizacional son generalmente limitadas, coincidente
con la probabilidad de que su permanencia en el puesto no se extienda mucha mas
alla de la gestion del actual Alcalde.

4 | ey # 2028 del 28.10.1999 (Ley de Municipalidades), articulo 4 |
'3 yafez 2001, p. 13
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4.3.3 La personalidad organizacional de la FAM

Hace algunos afios, los Gobiernos Municipales formaron asociaciones a nivel
departamental, los cuales a su vez se asociaron en el afio 2000 en una Federacion.
Las nueve asociaciones departamentales se distinguen considerablemente en el
grado de consolidacion, son cuatro que tienen cierta institucionalidad. La Federacion
logré a partir de su segundo congreso nacional al inicio del afio 2001 un mandato
explicito y representativo de.la mayoria de los Gobiernos Municipales del pais. Su
mision es representar a los Gobiernos Municipales frente a las instancias estatales
del nivel departamental y nacional, prestar servicios a sus afiliados y promover la
integracion de la gestion publica y del pais en general. El décimo miembro de la
FAM es la Asociacién de Concejalas (femeninas).

La autoridad maxima de la FAM es la asamblea nacional que elige el consejo
directivo, representando las asociaciones departamentales y las concejalas. El
consejo directivo a su vez elige el Presidente de la Federacién, que representa la
FAM hacia fuera y toma las decisiones estratégicas en el marco definido por el
consejo directivo. Por los mismos motivos que en caso de Camiri, la autoridad, la
apertura al cambio y las relaciones ya existentes escogi a él como persona
contraparte para el trabajo con la FAM.

El director ejecutivo operacionaliza las decisiones de la presidencia. Se tenia
previsto la conformacién de un equipo técnico de aproximadamente cinco
profesionales, lo que se logro solo después de haber concluido ya el proyecto de
cambio.

Es solo desde hace algunos meses que la FAM empez6 con su consolidacion
institucional. Solo desde hace medio afio cuenta con un director ejecutivo, un plan
de trabajo y un financiamiento de la cooperacion internacional. Los desafios de los
préximos meses son la conformacion de un equipo técnico, la implementacion de un
sistema de recaudacién de ingresos propios, y la definicion de los roles en el interior
del sistema asociativo (mancomunidades, asociaciones departamentales,
federacion) y hacia fuera, ganando espacios, ventajas comparativas y legitimidad
frente a otros actores con visiones y misiones similares.

Contrario al caso del Gobierno Municipal de Camiri, que entra en un verdadero
cambio de estructuras, procesos y actitudes ya existentes, la FAM esta en una fase
de definiciones todavia, no solo en cuanto a las estructuras e instrumentos de
gestién, sino también en cuanto a la estrategia de su posicionamiento como actor
nuevo en el campo de fuerzas dominado por actores con mas trayectoria. Por una
parte existe interés en ensayar formas nuevas de gerencia estratégica (creacion de
redes, lobbying proactivo, creacién de un imagen corporativo, marketing de ideas,
etc.), por otra parte son persistentes las formas tradicionales.

4.3.4 Mi rol de agente de cambio
En términos generales, un agente de cambio no es el autor unico de los cambios,

sino es “capaz de desarrollar, en la organizacion, actitudes y procesos que permitan
a la organizacién transaccionar proactivamente con los diversos aspectos del medio
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interno y externo.”’® Para hacerlo, debe asumir distintos roles en el asesoramiento
de cambio, el del observador, investigador, especialista en procesos, capacitador,
experto en ciertos temas, abogado."’

Mi cargo de asesor de un proyecto de asistencia técnica con la Federacion de
Asociaciones Municipales (FAM) y de varios Gobiernos Municipales, “Apoyo a la
Gestion Participativa Municipal®, o, mas corto, “Gestion Participativa”, me permite
disponer de recursos humanos y financieros, por ejemplo para realizar estudios
especificos, apoyar técnica y financieramente actividades de las contrapartes,
realizar eventos publicos y elaborar y divulgar material informativa. Sin embargo, la
funcién de asesor no me da la facultad de tomar decisiones sobre las instituciones,
sino de incidir en la formacion de opiniones no mas. Si bien los recursos del
proyecto faciliten algunas actividades, los contrapartes tienen que asumir los costos
politicos de sus decisiones, que en caso de Camiri son considerables por la
reorganizacién de la alcaldia.

En resumen, el rol mio en el proyecto de cambio es motivar a la FAM y al Gobierno
Municipal de Camiri de asumir el proyecto de cambio como suyo y asesorarles
técnicamente en su ejecucién. La siguiente grafica visualiza la relacion:

Informacién Impulso Efecto
Motivacién Motivacion
Asistencia Téc. Informacién

Accion

Esa relacion explica también el término “organizacién contraparte” la FAM, el
Gobierno Municipal de Camiri y mi persona son socios para la ejecucion del PC.

4.4 Posibles aliados

Por la naturaleza del concepto de transparencia (siempre en el sentido de
accountability) la sociedad civil es parte integral del sistema. La normativa Boliviana
referente a la participacién popular, sobre todo en la planificacién estratégica de la
gestion municipal y en la supervision y fiscalizacion, es muy avanzada. Los
habitantes individual o colectivamente tienen, entre otros, el derecho de representar
ante el Consejo las acciones u omisiones perjudiciales al buen funcionamiento o al
desarrollo del Municipio, ser recibidos y atendidos en audiencias publicas del
Consejo Municipal y de ser comunicados e informados de la actividad del Gobierno

'S Da Faria 1999, p. 101
17 Zimmermann 2000, p.196
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Municipal.’® Sin embargo, aqui también la practica difiere de la teoria. Si bien existe

un interés general de la poblacidon en la gestion municipal, eso no siempre se
traduce en una iniciativa propia, no es insolito que la poblacion actia como receptor,
no como protagonista.

De mucha importancia para el sistema de control social son los Comités de
Vigilancia, como instancia social representante de la sociedad civil organizada ante
el Gobierno Municipal. Es responsable de facilitar la participacion, supervision y
control ciudadano en la gestiéon social de la municipalidad, se pronuncia sobre el
plan operativo del Gobierno Municipal, evalia el cumplimiento de los planes y
proyectos, se pronuncia sobre la rendicion de cuentas de gastos e inversiones
efectuada por el Gobierno Municipal, etc.'®

Nuevamente contrasta la teoria de las leyes con la practica. Dependiendo del grado
de la organizacion de la poblacion y de la capacidad de las personas elegidas, hay
comités de vigilancia con mucha influencia en la toma de decisiones del Gobierno
Municipal. En otros casos, como el de Camiri, juegan un rol mucho mas pasivo.
Viendo la experiencia en los 314 municipios del pais, en términos generales, el
funcionamiento de los comités de vigilancia no cumple las expectativas. La
politizacion (partidarizacion) de la gestion publica en general se extiende también a
los comités, que se los aprovecha como instrumento para ganar espacios politicos o
para entrar en la red del Gobierno Municipal para beneficiarse hasta con la
corrupcion, por ejemplo en forma de empleo (“pegas”) en la alcaldia. En caso de
Camiri, un 54% de la poblacion expresa que el Comité de Vigilancia no cumple con
su responsabilidad de controlar al Gobierno Municipal en el uso de recursos
economicos, la mayoria de ellos (44%) creen que este se da por ser del mismo
partido politico que el alcalde.?

Otro grupo de posibles aliados para impulsar una politica de “Municipio
Transparente” son diferentes instituciones del aparato estatal, del poder legislativo,
juridico y ejecutivo. Durante casi todo el proyecto de cambio no habian las
condiciones de trabajar con ellos, asi que no fueron considerados para el PC.
Recién, ya concluyéndose el PC, cambi6é el panorama por el nuevo Gobierno
Central que coloco la lucha contra la corrupcion entre los temas prioritarios de la
gestion.

Los medios de comunicacion en Bolivia son relativamente independientes y criticos,
aunque no siempre libres de intereses partidarios y normalmente no con una
capacidad investigativa que les permitiria destapar irregularidades complejas.

En el mismo sentido hay que mencionar la cooperacion internacional. Bolivia recién
se beneficié de la iniciativa de alivia de deuda (HIPC II). Por los antecedentes, el
Dialogo Nacional en el cual se acord6 un estricto control del uso de los recursos por
la sociedad civil, la cooperaciéon internacional tiene un creciente interés en el
concepto y los mecanismos del control social. Los dos son posibles aliados para la
politica “Municipio Transparente”.

'® ey # 2028, articulo 146
9 ey # 1551 (Ley de Participacion Popular), articulo 10, Ley # 2028, articulé 150
2 Revollo en Gestpart 2001, p. 57
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4.5 Los objetivos del proyecto de cambio

Los objetivos del PC se deducen de los definidos para la politica de “Municipio
Transparente” en capitulo 3.2.2.

4.5.1 LLa vision

Acorde con el concepto de la gestion publica presentado anteriormente, la vision
que orienta el proyecto cambio es la de

“una gestion municipal participativa, eficaz, eficiente, responsable al mandato
democratico y que vele por un desarrollo sostenible y equitativo.”

4.5.2 E| objetivo superior

El objetivo superior del PC, a lo cual contribuye, pero que por si sélo no logra, es:
“La gestién municipal tiene un grado de transparencia a satisfaccion

de la mayoria representativa de los habitantes en el municipio
y que contribuye a la eficiencia y eficacia de la gestion del municipio

igual que a la de los reparticiones estatales relacionados con la gestién municipal”.?’

4.5.3 El objetivo general

El objetivo general del PC es el de impulsar la politica de “Municipio Transparente.
Considerando los actores protagonistas identificados - la FAM y el Gobierno
Municipal de Camiri — y plasmados la idea en un lenguaje metodolégicamente mas
apropiado, llegamos a la siguiente formulacion del objetivo del PC:

e ‘La FAM ha iniciado la promocion de wuna politca de “Municipio
Transparente”.

o “El Gobierno Municipal de Camiri ha iniciado la ejecucién de una estrategia
“Camiri - Municipio Transparente”.

En un sentido estrictamente metodoldgico, se trata de dos proyectos de cambio, con
protagonistas distintos, cada uno con su objetivo general, objetivos especificos y
lineas de accién. Sin embargo, los objetivos son muy parecidos, solo que se refieren
a niveles diferentes. Ademas son muy interrelacionados, el desarrollo conceptual
por la FAM orienta la practica en Camiri, ella a su vez retroalimenta el desarrollo
conceptual y metodolégico. Bajo esa perspectiva, considero los dos como
componentes de un solo proyecto de cambio.

4.5.4 Los objetivos especificos

Para encarar un proceso de cambio, se requiere de cinco condiciones basicas?:
e La voluntad politica expresa de las maximas autoridades de la FAM y del
Gobierno Municipal respectivamente,

2! |a explicacion detallada del objetivo se encuentra en capitulo 3.2.2
2 yer también Zimmermann 2000, p. 79
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e Un concepto claro de lo que se quiere lograr en cada caso y como (objetivos,
metodologia béasica, principios basicos),

¢ Un concepto de comunicaciéon para compatibilizar criterios internos y externos
para posicionar el tema en el entorno, entre otro para ganar aliados y
conseguir el respaldo de otros actores,

e Un grupo de trabajo con responsabilidades claramente definidas y asumidas
y con la capacidad técnica apropiada,

e Los recursos para su gjecucion.

Esas condiciones se traducen en los objetivos especificos del PC. En ambos
componentes del PC, el primer objetivo especifico se refiere a la voluntad politica,
que por la incorporacion en los POA's de la instituciéon implica también la disposiciéon
de los recursos necesarios. El segundo objetivo especifico se refiere al marco
conceptual y operativo, el tercero a la estrategia de comunicacion y el cuarto al
grupo de trabajo.

4.5.5 Resumen: La matriz de planificacion del PC

La “Matriz de planificacion del proyecto — MPP” (ultima pagina de este capitulo)
presenta la jerarquia de los objetivos del PC con los indicadores respectivos, que
permitirdan medir su cumplimiento. Vale la pena mencionar que la MPP en el
transcurso del PC sufrié varios cambios. La version presentada es la mas reciente,
sin embargo no la ultima: falta la definicion de las fechas en los indicadores
referente a la FAM.

4.6 La planificacion operativa

El plan operativo estipula las actividades a realizar para llegar a los resultados
previstos en la MPP. La version presentada en el anexo 5 es una version inicial, no
se adecu6 el POA a las modificaciones posteriores de la MPP.

Con la presentacion del plan operativo del PC concluyo la primera parte del trabajo,

la parte conceptual. La segunda parte se dedica a la practica, describe y evalla la
ejecucién del PC.
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Matriz de planificacién del proyecto de cambio con sus componentes “FAM” y “Camiri”

Objetivo superior de los proyectos de cambio:
La gestion municipal tiene un grado de transparencia que satisface a la mayoria representativa de los habitantes en los municipios y contribuye al mejoramiento
de la eficiencia y eficacia de la gestién municipal y de las reparticiones estatales relacionados con la gestion municipal.

Obijetivo general del PC -
componente FAM:

Indicadores

Objetivo general del PC -
componente Camiri

Indicadores

La FAM ha iniciado la
promocion de una politica
“Municipio Transparente”

A partir de X/2002, la FAM
divulga material con un marco
conceptual y operativo para la
implementacion del “Municipio
Transparente”

A partir de X/2002, la FAM
gestiona el apoyo de otros actores
a la promocion de la politica
“Municipio Transparente”

El Gobierno Municipal de
Camiri ha iniciado la
ejecucion de una estrategia
“Camiri - Municipio
Transparente”

Hasta 10/2001, el alcalde y
funcionarios de alto nivel de la
alcaldia han realizado acciones de
rendicion de cuentas a la
ciudadania, que superan las
exigencias de la ley

Objetivos especificos

Indicadores

Objetivos especificos

Indicadores

1. La FAM ha adoptado la
promocion del tema como punto
importante en su agenda

Hasta X/2001, el tema esta
incorporado en la “Agenda
Municipal”, el plan estratégico de la

. El Gobierno Municipal de Camiri

aprobo formalmente la
transparencia como principio de la

Hasta 1X/2001, el tema esta
incorporado en el Plan de
Desarrollo de Camiri, hasta

institucional FAM y su plan operativo por gestion municipal 12/2001 en su POA 2002.
decision de la directiva de la FAM.
2. La FAM dispone de un Hasta X/2001, el Consejo . El Gobierno Municipal de Camiri e  Hasta [X/2001, el alcalde ha

concepto “Municipio Transparente”

de un marco operativo para su
implementacion

Directivo de la FAM ha aprobado
un documento conceptual y
metodolégico “Municipio
Transparente”.

dispone de un concepto “Municipio
Transparente” y un marco
operativo para su implementacion,
ambos elaborados por la alcaldia

aprobado un documento
conceptual y operativo “Camiri -
Municipio Transparente”.

3. La FAM dispone de una
estrategia comunicacional para la
promocioén del tema al nivel

Hasta X/2001, la Presidencia de
la FAM ha aprobado la estrategia
comunicacional de promocion del

. El Gobierno Municipal de Camiri

dispone de una estrategia
comunicacional para la promocion

Hasta 1X/2001, se ha divulgado
en Camiri material informativo
sobre la estrategia “Camiri -

nacional “Municipio Transparente” y el del tema en el municipio Municipio Transparente”.
material didactico correspondiente.
4. Un grupo de trabajo para la Hasta X/2001, existen propuestas |4. Un grupo de trabajo para la e Hasta IX/2001, el alcalde ha

promocioén del “Municipio
Transparente”, incorporando
actores internos y externos a la
FAM, ha iniciado sus actividades

de accion del grupo

Hasta X/2001, la gerencia de la
FAM ha asignado un responsable
del tema y sus colaboradores.

ejecucién del “ Camiri - Municipio
Transparente”, incorporando
actores internos y externos a la
alcaldia, ha iniciado sus
actividades.

asignado un responsable de alto
rango de! tema y sus
colaboradores.

Hasta X/2001, existen propuestas
de accion del grupo.

Capitulo 4 - El concepto del proyecto de cambio
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. Qué hicimos?
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Capitulo 5
Lineas de accion, metodologias e instrumentos utilizados

11

,ES gibt nichts Gutes, ausser man tut es*
(No hay nada bueno, a no ser que se lo haga)’

5.1 Contenido del capitulo

En este capitulo presentaré la operacionalizacion del proyecto, es decir, ;qué
hemos hecho para convertir el concepto del PC en una experiencia practica, qué
lineas de accién hemos seguido, qué metodologias e instrumentos hemos
aplicados?.

5.2La dinamica en la ejecucion del PC

El impulso de elaborar un proyecto de cambio salidé al inicio de la maestria en
noviembre 2000. Madurando la idea empecé recién en enero 2001 con la
elaboracién de un primer concepto basico. Dos meses después, en marzo 2001,
ajusté el concepto, haciéndole mas claro y mas realista en cuanto a los resultados
esperados. Esa version finalmente permitié la operacionalizacién del concepto en
forma de un plan operativo. El proceso de su elaboracioén, por varios motivos, durd
casi dos meses mas y terminé a mediados de abril. En resumen, a partir de la idea
de hacer un proyecto de cambio hasta disponer de una base conceptual
suficientemente clara y un plan de trabajo para iniciar el proyecto, pasaron casi seis
meses. Es decir, casi la mitad del tiempo disponible para la ejecucion del PC trabajé
en su concepto. La tardanza se explica en gran parte por la falta de experiencia en
la conceptualizacion de un PC. Finalmente elaborado, el concepto del PC no se
modificd sustancialmente después, mas bien se consolidd, pero si he modificado los
objetivos en la matriz de planificacién del PC para adecuarlos a la dinamica del
proceso, no para inducir un cambio en la orientacién conceptual del PC.

Ya desde el inicio y paralelamente a la elaboracion del concepto empecé a hablar
del tema “Transparencia” y discutir primeras ideas con las contrapartes — no siempre
con la claridad conceptual deseable - pero sin proponer o ejecutar actividades
concretas. La fase de interesar, concientizar y motivar a las contrapartes tard6 casi
ocho meses, mucho mas de lo previsto, hasta que en Junio 2001 empezaron a
desarrollar actividades por iniciativa propia. Los intentos mios de empezar antes con
actividades, no tenian éxito.

Aparte de los desfases, también habia bajones en la dinamica del proceso. Lo mas
significativo se daba con relacion al segundo congreso nacional de la FAM, en el
cual participaron casi 500 representantes de alrededor de 150 municipios.
Obviamente era un escenario apropiado para lanzar ideas y proponer acciones
pertinentes a la gestibn municipal. Mi propuesta era, sustentada con un breve
documento relativamente bien elaborado, de lanzar en el congreso un concurso de
las mejores practicas realizadas en los municipios para transparentar la gestion
municipal. Mi iniciativa fracasé, no fue rechazada, simplemente no fue realizada.

! Proverbio aleman
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Obviamente el tema todavia no tenia la importancia para ganarse el espacio contra
las presiones de organizaciéon de un congreso de esa magnitud y los temas
subjetivamente de mayor importancia para la FAM.

Recién en los tres ultimos meses el interés de la FAM en el tema transparencia ha
aumentado considerablemente, aunque todavia no es prioritario. EI motivo no es la
falta de interés, sino mas bien es la dinamica actual de la agenda politica nacional
que obligo a la FAM a un ritmo muy acelerado, y la impusieren otros temas, dificultd
encontrar los espacios de reflexion y andlisis para un tema nuevo como el de
transparencia.

El proceso, en el caso de Camiri, tenia una dinamica distinta. El inicio, la fase de
motivacion de los actores, era relativamente lento, pero después de algunos meses
el proceso se acelerd considerablemente. Vale la pena resaltar que la dinamica salié
del mismo Gobierno Municipal de Camiri. Después de la sugerencia mia de realizar
una “Feria Municipio Transparente” y una breve explicacion de que se trata, ellos
realizaron la feria en Julio 2001 sin esperar la propuesta metodologica que yo les
habia propuesto, que por otros compromisos, no les habia entregado a tiempo.
Posteriormente el proceso se acelerd todavia mas, en un solo mes (agosto 2001)
elaboraron la estrategia “Camiri — Municipio Transparente”, la estrategia de
desarrollo organizacional y concluyeron el Plan de Desarrollo de Camiri con la linea
de transparencia incorporado.

El grafico visualiza la dinamica de los procesos en la FAM y en Camiri,
contrastandolos también con la planificacién segun el POA del PC.

Dinamica de los Procesos
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Acorde con el concepto de Desarrollo Organizacional planteado en el capitulo
anterior, se puede diferenciar dos dimensiones del proceso, la dimension técnica y
la social. EIl POA del PC considerd casi exclusivamente la dimension técnica,
mientras en la realidad la dimension social absorbié mucho mas tiempo y energia de
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intervencién, lo que explica en gran parte el desfase entre lo planificado y lo
realizado.

5.3 Las lineas de accion en el PC

Las actividades desarrolladas en el transcurso del PC responden a cinco lineas
principales de accion:

e Ellobbying: hace del “Municipio transparente” un public issue,

e Motivar a las personas clave,

e Prestar asistencia técnica para la elaboraciéon de la estrategia “Camiri —

Municipio Transparente”,
e Incentivar acciones motivadoras,
e Prestar asistencia técnica para el seguimiento.

Las tres ultimas se refieren mas a la dimension técnica, que tiene efectos tangibles y
asi es mas facil de presentar. El lobbying y la motivacion corresponden a la
dimensién social. Como ya he mencionado, en el PC descubrimos que “el material
blando es el material duro” para crear un cambio®. Las intervenciones son mas
dificiles de presentar por ser en gran parte técnicas de comunicacion. Aunque
empezaron antes de las actividades técnicas, los presento después para hacer mas
comprensible la interrelacion entre los dos.

5.4Linea “Prestar asistencia técnica para la elaboracion de la estrategia
“Camiri — Municipio Transparente”

El proceso de elaboracion de la estrategia “Camiri - Municipio Transparente" se
inserta en la elaboracion de su Plan de Desarrollo Municipal, PDM. El PDM, segun
la legislacion boliviana, es la carta de navegacion de la gestion municipal, elaborado
participativamente con las organizaciones territoriales de base (OTB) y define las
prioridades de la gestidbn municipal, sobre todo en cuanto a la inversién, de los
proximos cinco anos. Desarrollo organizacional es, por ley, uno de los ejes que debe
contemplar un PDM, sin embargo, la ley no especifica los aspectos a considerar.
Vale resaltar el caracter participativo del proceso, la alcaldia desarrolld cada paso
conjuntamente con representantes de la sociedad civil.

5.4.1 Los pasos basicos

El proceso de la elaboracion del PDM se realizd en aproximadamente nueve meses.
Responsable de la organizacién, de la convocatoria etc. fue el Gobierno Municipal,
el equipo del proyecto Gestion Participativa prestd asistencia técnica en forma de
insumos técnicos, propuestas metodoldgicas y con la moderacion de talleres. Los
pasos realizados para llegar a la estrategia “Camiri — Municipio Transparente" fueron
los siguientes:

1. Un taller municipal con representantes de las Organizaciones Territoriales de
Base (OTBs) para la elaboracion de una vision comin sobre desarrollo
institucional. El taller fue convocado por el Gobierno Municipal y moderado por
el equipo del proyecto Gestion Participativa.

2 Leider en Hesselbein 1996, p. 218
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2. Realizacién de un diagnostico interno en la alcaldia sobre el estado actual del
gobierno municipal y elaboracion de las primeras propuestas para un proceso
de desarrollo organizacional en la alcaldia.

3. Realizacion de un estudio para obtener datos sobre la percepcién subjetiva de
los Camirefios acerca de la eficacia y eficiencia de la gestion municipal y el
grado de informacion entre ciudadania y gobierno municipal. El estudio se
basé en una encuesta representativa® para la cual la universidad local facilitd
100 entrevistadores.

4. Reuniones de discusion con representantes de la sociedad civil y de la
alcaldia sobre el concepto de transparencia y elaboracion de primeras lineas
de accién como propuesta para el desarrollo institucional municipal en el PDM.

5. Taller municipal participativo de analisis sistémico. Este analisis explord las
particularidades del sistema “transparencia — corrupcién - eficiencia y eficacia
de la gestidon publica — legitimidad - gobernabilidad" en Camiri, combinando los
datos “frios” levantados en el estudio con la subjetividad de la interpretacion
de los participantes. El resultado fue una interpretacion compartida del estado
actual del sistema, lo que sirvi6 como base consensuada para el disefio del
marco estratégico del desarrollo organizacional.

6. Presentacién y validacion de la propuesta sobre el marco estratégico del
desarrollo organizacional en talleres con las organizaciones de base.

7. Elaboracion de acciones y proyectos especificos para la estrategia “Municipio
Transparente”, como parte de la programacion quinquenal del PDM con
personal de la alcaldia.

8. Elaboracion de un proyecto “Gobierno Abierto y Participativo” en el marco de
un curso auspiciado por el Banco Mundial. Este proyecto se utilizara en la
Maestria ofrecido por la Universidad de Catélica La Paz en cooperacion con la
Universidad de Harvard.

9. Elaboracién de un plan de emergencia de ajuste financiero del gobierno
municipal que rescata principios de transparencia. El aspecto mas rescatable
del plan es la institucionalizacién de la carrera administrativa en la alcaldia, lo
que frenara intentos de clientelismo en la contratacion de personal.

5.4.2 Instrumentos aplicados y sus resultados*

La construccion de una vision a través de un taller participativo es fundamental para
estimular la creatividad de los participantes y establecer una base para la
interpretacion de la situacion actual. La vision de los Camirefios desarrollada en el
taller municipal sobre sus instituciones es:

“Sonamos con un Camiri con instituciones que gracias a su unidad, transparencia,
respeto de la cosa publica y capacidad de coordinacion definan normas y politicas
facilitadoras del desarrollo.”

Para facilitar el analisis de |a situacion institucional actual se presentd una propuesta
de las variables a considerar. Los participantes adaptaron la propuesta a las
condiciones de Camiri y la validaron con una matriz FODA.

Después de la identificacion de los aspectos que caracterizan la situacion
institucional se procedidé a un analisis sistémico para entender la interrelaciéon de las

3 el cuestionario se encuentra en el anexo 3
* una descripcion detallada de los pasos e instrumentos se encuentra en anexo 4
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variables entre si. El instrumento aplicado fue una computadora de papel, que
facilitd la comprension sistémica, quiere decir, de las interacciones de los aspectos
identificados.

La interpretacion del sistema llevo a la definicion de los siguientes lineamientos para
el desarrollo organizacional del Gobierno Municipal®;

1. “Adecuar la estructura institucional de la alcaldia a los objetivos, programas y
funciones establecidos en el PDM.

2. Aumentar la eficiencia y transparencia en la gestion municipal a partir del
fortalecimiento de los mecanismos de control interno vy la lucha frontal contra
la corrupcion al interior del Gobierno Municipal.

3. Incrementar la capacidad de generacion de recursos propios utilizando para
ello la consolidacion del patrimonio de los bienes municipales y la reduccion
de la intervencién municipal en |la prestacion de servicios publicos.

4. Fortalecer los espacios y canales de participacion ciudadana en la
planificacién, gestién y monitoreo de las politicas publicas municipales.

5. Efectivizar la desconcentracién a la sub-alcaldia Kaami, el distrito indigena
guarani, reconociendo su identidad cultural y capacidad de autogestion”.

Utilizando los insumos de los talleres anteriores, a través de un trabajo de gabinete,
los lineamientos se convirtieron en programas y proyectos para su incorporaciéon en
el PDM, posterior de su validacién y priorizacién en un taller participativo.

5.5 Linea "Incentivar acciones motivadoras"

Un proceso largo de planificacion siempre tiene el peligro de cansar a la gente, en
especial si hay incredulidad sobre los resultados que va a tener en la practica. Para
contrarrestar esto, en Camiri se realizaron acciones complementarias al proceso de
planificacion para estimular y mantener la motivacién de los actores principales vy el
soporte de la poblacion.

o El alto grado de participacion en el proceso de planificaciéon mismo mostré la
apertura del Gobierno Municipal a enfrentar seriamente el problema.

o El Gobierno Municipal tiene un programa diario radial con una emisora local,
presentando temas de la gestion municipal, en este caso, del Plan de
Desarrollo y la estrategia “Camiri — Municipio Transparente”.

e Para mostrar en manera tangible el inicio del proceso de transparentar la
gestion, el Gobierno Municipal organizd la “Feria Municipio Transparente”.
Habian unos 800 visitantes, la mayoria muy interesados y contentos con la
exposicion.

e La elaboracion del estudio sobre la percepcion de la poblaciéon sobre la
gestion municipal se basa en la encuesta de 184 personas. El operativo se
hizo con apoyo de 100 entrevistadores, estudiantes de la universidad local.
La cantidad de gente involucrada causé la impresion de que “algo esta
pasando”.

e En la misma manera, aunque con menos personas involucradas, contribuyo
la elaboracion de un video, con entrevistas de la gente, a la impresion que
“algo esta pasando”.

e El Gobierno Municipal presenté la estrategia “Camiri — Municipio
Transparente” en un acto publico con presencia del Viceministro del area, el
Presidente de la FAM, el primer secretario de la embajada alemana,

5 Plan de Desarrollo de Camiri, agosto 2001
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aproximadamente 500 representantes de las organizaciones de la sociedad
civil de Camiri y periodistas de los medios de comunicacion local, regional y
nacional (periddicos, radios, television). Si bien la presencia de politicos por
si misma no necesariamente aumenta la confianza de la gente, el evento
causo un cierto compromiso de las autoridades.

e La distribucién de una cantidad considerable de estickers con el logotipo de
“Municipio Transparente” en el evento de presentacion de la estrategia ayudd
a divulgar la idea y darle un imagen visual.

5.6 Linea “Prestar asistencia técnica para el seguimiento”

La legislacion boliviana prevé un sistema relativamente complejo de control social
sobre la gestion municipal. En el caso de Camiri complementamos los mecanismos
legales con un monitoreo participativo al impacto del PDM, también en los efectos
que tiene en el desarrollo organizacional. Los actores son los mismos que de la
fiscalizacion y del control social: Comité de Vigilancia, las OTBs y el Concejo
Municipal.

El monitoreo, por una parte, contribuye a la consolidacion del proceso; por otra
parte, es disefiado como instrumento de retroalimentacion para ajustar la estrategia
de desarrollo organizacional. Tiene caracter técnico, pero por su concepto
participativo también un caracter social, porque crea una red de actores y los
espacios de encuentro para el seguimiento.

5.7 Linea “El lobbying: hacer del “Municipio transparente” un public issue”

Parece contradictorio que un proyecto de cambio en buasqueda de mayor
transparencia utilice conceptos dudosos como el lobbying. Sin embargo, el concepto
de lobbying en el sentido de este PC, no es el trafico de influencias, sino una
estrategia de comunicacién con la finalidad de generar un entorno favorable para el
logro del objetivo del PC, que es atraer la atencidon publica al tema “Municipio
Transparente” para que este se convierta en un tema publico (public issue).® El
lobbying aplicado en este PC se orienta al concepto, de “que el lobbying es el
proceso planificado de comunicacion de contenido predominantemente informativo,
en el marco de la politica de relaciones publicas de la empresa u organizacién con
los poderes publicos, ejercida directamente por ésta, o a través de un tercero
mediante contraprestacion, que tiene como funcioén intervenir sobre una decision
publica (norma o acto juridico; en proyecto o en aplicaciéon, o promover una nueva,
transmitiendo una imagen positiva basada en la credibilidad de los argumentos
defendidos que genere un entorno normativa y social favorable, con la finalidad de

orientarla en el sentido deseado y favorable a los intereses representados”.’

Si bien este proceso comunicacional del PC no se basa en un analisis exhaustivo de
los actores, lo que se deberia hacer para un lobbying profesional, si toma en cuenta
algunos criterios para la seleccion de actores a involucrar en el PC, sea como
protagonistas o como externos:®

¢ Xifra 1998, p. 56
” Xifra 1998, p. 25
8 Xifra 1998, p. 45
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Su poder de decision: el ejercicio de las actividades previstas para la
promocion y posterior ejecucion de una politica “Municipio Transparente”
depende por lo menos en parte de su autorizacion o acuerdo (ejemplo: FAM),
Su poder de consulta: si son consultados, formalmente o no, por quienes
toman las decisiones (ejemplo: un asesor del Ministro del area),

Su poder de acciéon, pueden con su comportamiento frenar o favorecer los
resultados esperados (Viceministro de Participacion Popular),

Su poder de opinidn, sus juicios y puntos de vista influencian a la opinion
publica que a su vez influencia a los actores mencionados arriba (medios de
comunicacion, diferentes personajes, lideres de opinion, “stakeholders”®).

Las técnicas utilizadas en la estrategia del lobbying para el “Municipio Transparente”
eran fundamentalmente cinco:

1.

Darle un “nombre comercial”

Igual que en caso de productos mercantiles, las ideas mas complejas y
abstractas también hay que bautizarlas con un nombre llamativo: “Municipio
Transparente” cumple con este criterio, aunque no refleja a cabalidad todo el
concepto de accountability.

El marketing: Divulgar este nombre lo mas ampliamente posible

La percepciéon de los seres humanos sobre lo que es importante se orienta
entre otro por la frecuencia de una informacion, si escuchamos de un tema
varias veces, mejor aun si es de diferentes fuentes, automaticamente gana
en importancia. Lo que hice era mencionar la idea del “Municipio
Transparente” en charlas informales, reuniones formales y eventos, en cada
oportunidad posible. Al inicio de PC era muy arduo repetir y repetir el nombre,
hasta que otras personas también empezaron a usar el término y finalmente
causaron un efecto multiplicador.

Darle una imagen visual

Otra técnica basica del marketing es la visualizacion, hay que darle una
imagen al concepto. El disefio y la divulgacién del logotipo de “Municipio
Transparente”'® lo realizamos en una fase ya un poco avanzada del PC, en la
presentacion oficial de la estrategia “Camiri — Municipio Transparente”. No me
parecié aconsejable lanzar el logotipo sin una actividad que le de contenido,
el publico tiene que relacionar un logotipo con una idea, sino pierde
rapidamente su impacto.

Relacionar conceptos e ideas,

En este caso articular el concepto del “Municipio Transparente” con un public
issue, un tema que ya esta en la agenda publica: La transparencia esta
conceptualmente relacionado con la lucha contra la pobreza, que
actualmente es el tema de absoluta prioridad del gobierno nacional y goza de
mucha atencién en los medios. Nuestras encuestas para levantar la linea de
base sobre la transparencia municipal relacionamos con un levantamiento de
datos para la elaboracién de perfiles municipales de pobreza asi que los dos
se complementan mutualmente. De la misma manera concebimos el Plan de
Desarrollo de Camiri, asi que la lucha contra la pobreza funciond como
vehiculo para la idea de la transparencia. La estrategia “Camiri — Municipio
Transparente” tal vez no hubiera llamado tanto la atencion si no hubiera sido
parte del Plan de Desarrollo Municipal con enfoque de lucha contra la
pobreza.

® Xifra 1998, p. 54
"% ver caratula de este trabajo
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5. Comprometer personalidades importantes con el tema

Obviamente apoya mucho la formacion de la opinién publica si personas
conocidas se expresan publicamente sobre el tema. Para la aprobacion oficial
del Plan de Desarrollo de Camiri y la presentacion oficial de la estrategia
“Camiri — Municipio Transparente”, la alcaldia organizé un gran evento con Ia
participacion de unas 500 personas. Asistieron el Presidente de la FAM, el
Viceministro del area, el primer Canciller de la Embajada Alemana vy
representantes de la Cooperacion Técnica Alemana con la correspondiente
cobertura de los medios de comunicacion, tenia un impacto valioso en este
sentido.

5.8 Linea “Motivar a las personas clave”

El lobbying tenia dos niveles, uno dirigido al publico posiblemente interesado en el
tema para posicionarlo en la agenda publica, y otro para impulsar acciones
concretas de las personas protagonistas identificadas, inicialmente el Presidente y el
Director Ejecutivo de la FAM, el Alcalde de Camiri y el Oficial Mayor. Lo ultimo llamo
“la estrategia de motivacion personal”.

Las motivaciones de los seres humanos en general tienen origenes muy distintos, y
salen de todas los capas de la personalidad humana, desde la esfera de los
instintos hasta de las reflexiones filosoficas mas profundas. Contrario al marketing
de productos comerciales, que suele trabajar con los instintos de las personas, la
politica “Municipio Transparente” se dirige a la esfera de la ética y a conceptos
abstractos como el del bien comun. Aunque altamente valorados, los impulsos de
actuar a favor de valores éticos y en manera altruista, en la practica se subordinan
al egoismo. Seria poco realista exigir un altruismo puro, la sabiduria existe en
encontrar el equilibrio entre satisfacer las necesidades personales y las necesidades
de los demas. Consecuentemente, mi estrategia de motivacién combina incentivos
altruistas con incentivos egoistas, siempre que sean legitimos. Incentivos egoistas
legitimos, por ejemplo, son: el reconocimiento y la valorizacién publica del
comportamiento o de acciones realizadas por una persona, que contribuye a su
prestigio personal o facilita el ascenso en la jerarquia laboral o politica. Las
personas que se dedican a transparentar la gestion publica tienen la satisfaccion de
contribuir a un tema de importancia para la sociedad, al mismo tiempo el
reconocimiento de su esfuerzo puede facilitar sus ambiciones personales de
promocién y ascenso.

Los instrumentos aplicados para motivar a las personas tienen un caracter
informativo, formativo y persuasivo. La informacion sobre el tema lleva
indirectamente a la formacién de opinion. “Se trata de aportar y formar al decisor
publico en aquellos temas sobre los que debe decidir y sobre lo que, por su
formacidén generalista o por carecer de los recursos argumentisticos necesarios a
favor de nuestros intereses, su grado de conocimiento es insuficiente. Finalmente,
se trata de cambiar o crear una opinién que provoque una actitud orientativa de una
decision publica.""!

Un buen ejemplo ilustrativo es la invitacion del Oficial Mayor de Camiri a una video-
conferencia en las instalaciones del Banco Mundial en La Paz sobre la lucha contra
la corrupcion en el ambito municipal, transmitido en vivo desde Washington y

" Xifra 1998, p. 53
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México. En la conferencia mostraron varios ejemplos concretos de iniciativas
municipales contra la corrupcion, que estimuld la creatividad del Oficial Mayor.
Adicionalmente, la fascinacion del medio video-conferencia, la oportunidad de
participar en un evento de una organizacion prestigiosa y la perspectiva de exponer
la experiencia de Camiri como referencia en el ambito latinoamericano seguramente
fomentaron su motivacion para la accion.

Otros instrumentos son en realidad técnicas de comunicacion, mas precisamente,
de influencia. Influir no es obligar a los demas a aceptar mi punto de vista; bajo
“influir” entiendo obtener un resultado que satisfaga los intereses legitimos de
ambas partes.'?

Apliqué las técnicas en reuniones de trabajo y charlas informales con los actores
mencionados, en una ocasion por ejemplo aprovechando la disposicion exclusiva
del Oficial Mayor en un viaje a una comunidad relativamente lejana de Camiri. Con
el Alcalde y el Presidente de la FAM los tiempos de conversacion son mas cortos,
habia que pensar bien sobre la oportunidad del momento para hacer una pregunta,
compartir una opinién y transmitir simplemente una informacién técnica. Si bien esas
comunicaciones no siguen una estrategia propiamente dicha, hay reglas y principios
que faciliten incidir en la opinion de la contraparte y de influir en el sentido descrito
arriba.

Un principio basico es el de “push and pull”, de aplicar ‘las palancas de arranque y
de empuje’. “Influir implica utilizar seis habilidades basicas... que se dividen en dos
categorias... Las tres primeras son habilidades ‘de arranque’, y estan asociadas con
el hecho de averiguar qué desean y qué piensan realmente los demas. Estas
habilidades de arranque consisten en crear una relaciéon de comunicacién, escuchar
de verdad y formular preguntas inteligentes. El segundo grupo de habilidades es el
de palancas ‘de empuje’ y se basan en establecer lo que cree que puede ocurrir. En
estas habilidades se ha de pedir lo que quiere, decir 'no’ cuando sea adecuado y
dar/devolver opiniones.”"®

La sintonia en la comunicacion y la habilidad de escuchar de verdad son dificiles de
explicar; se dan basicamente por el interés verdadero en lo que dice la otra persona,
la concentracién en la comunicacién y la capacidad de comprensiéon. Preguntas
inteligentes son normalmente preguntas abiertas, que causan una reflexion de la
persona. La combinacién con el suministro de informacion técnica o una opinién con
una pregunta abierta me ha dado buenos resultados:

o “Parece muy grave la extension de corrupcion en el nivel municipal, ¢no?
¢ Piensas que la FAM puede jugar algun rol en este tema?”

e “El estudio de la percepcion sobre la transparencia en Camiri es muy
interesante, ;no? Me llama la atencion que la gente califica los resultados de
la gestion como buena o por lo menos regular, sin embargo, siente que el
alcalde no atiende las prioridades de la poblacion. ;Como interpretas ta esa
contradiccion?”

Segun mi criterio, lo mas importante para el empuje era pasar informacion técnica y
mi opinidon basada en ella a los contrapartes. Las cifras sobre la corrupcién en el
nivel municipal y la percepcion de la poblacion de Camiri hablan (y empujan) por si
solos. La encuesta representativa sobre la transparencia en Camiri tenia un empuje

'2 ver Rogers 2000, p. 16
'3 Rogers 2000, p. 19
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fuerte, donde el alcalde se vio directamente afectado, que los promedios en el
ambito nacional, que preocupan a la FAM, pero no lo afectan directamente.

Adicionalmente hice intervenciones para reforzar la importancia del tema o para
retroalimentar opiniones o acciones de mi contrapartes:
e “Pienso que el tema de la transparencia va a ganar mucha importancia ahora.
La lucha contra la pobreza quedara trunca si los pobres no tendran la
posibilidad de saber qué pasa con los recursos HIPC."
e “..." “Comparto tu criterio. Ademas pienso que la crisis de la credibilidad
exige acciones inmediatos y contundentes.”
e “Me parece excelente la iniciativa, creo qué es una muy buena sefal a la
poblacién. Ahora podemos pensar en nuevas cosas. No sé, ;que piensas tu

de...?”

En mi funcion de asesor es un punto dificil “exigir lo que uno quiere”. Sin embargo,
en cierto punto del proceso me pareciéo necesario pedir una posicion clara de la
contraparte.
e “;Qué piensas de los objetivos en mi propuesta?”
e “;Hasta qué fechas podemos alcanzar las metas? Bueno, pero para poder
hacerlo necesitamos una persona responsable del tema.”

Otro instrumento es el de un “empuje por externos”: La invitaciéon del Presidente de
la FAM a la presentacion oficial de la estrategia “Camiri — Municipio Transparente”
con presencia del Viceministro del area, un representante de la Embajada Alemana
y la prensa, en cierta manera, induce a un compromiso de la FAM.

5.9 Presentacion sintética de la metodologia aplicada

El PC era concebido como fase inicial de un proceso de cambio mas largo, que en
el futuro lleva a la implementacion de la politica “Municipio Transparente”. La fase
inicial ejecutado a través del PC presentado se caracterizd por el énfasis en la
informacion y motivacién, lo que corresponde a un concepto publicitario. La
siguiente tabla presenta el procedimiento y las técnicas aplicadas en el PC seguin la
estructura del concepto publicitario AIDA™,

'* ver Baena Paz 1997, p. 51; Xifra 1998, p. 59
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Elemento de la estrategia

Instrumento

Ejemplo

Atraccién

llamar la atencién al tema (ver
también el capitulo sobre el
lobbying)

¢ Técnicas de comunicacién

e En reuniones y encuentros

informales con las personas

mencionar el término

“Municipio Transparente”

cuando quepa, explicar

brevemente qué es,

llamar la atencion a hechos

relacionados con el tema

e mencionar casos de
corrupcion publicados en la
prensa

Interés

(causar interés a través de
mayor informacién)

la comprensién del objetivo
“Municipio Transparente” y
conocimiento de sus elementos
(metas, alcances, actores,
principales lineas de accién,
ejemplos practicos),

e Técnicas de comunicacion

e Facilitar informacion técnica
sobre el tema,

o Elaborar y presentar estudios
especificos sobre el tema, con
conceptos claros y ideas
practicas relacionadas
directamente con el trabajo
diario de las personas

o Impulsar preguntas en
reuniones de trabajo y charlas
informales

e Dar explicaciones verbales
sobre el concepto y sus
elementos, con un grado de
detalle apropiado a la
situaciéon del momento (no dar
conferencias aburridas),

e Mencionar experiencias
practicas

» Estudio sobre la corrupcién en
los municipios bolivianos'® y
sobre la percepcion de la
poblacion de Camiri sobre la
transparencia de la gestion
municipal’

Deseo

conviccion de que la realizacion
de! “Municipio Transparente” es
ventajoso en términos
personales y para la sociedad
en general

¢ Relacionar el concepto con
temas altamente valorizadas
en la opinién publico y en el
entorno personal de las
personas,

e Explorar la motivacion
individual, relacionar las
actividades previstas para al
PC con incentivos para la
motivacion personal

e Explicar la relacion de la
transparencia de la gestion
con la lucha contra la pobreza,

« |nvitacion del Oficial Mayor a
una video conferencia del
Banco Mundial sobre la
transparencia

e Invitar al Presidente de la
FAM, el Viceministro del area,
otras personalidades y —sobre
todo — la prensa a la
presentacion oficial de la
estrategia de Camiri

Accion
desencadenar una accion

Técnicas comunicacionales
para estimular ideas de accién
Proponer acciones puntuales,
sencillas y relacionadas con el
ambito de trabajo de los
actores

e Apoyar la realizacién de ideas

e Preguntar por la opinion de las
personas,

o Pedir sugerencias para la
accioén,

e Propuestas para instrumentos
como la “Feria Municipio
Transparente”, “el alcalde al
teléfono” etc.

o Asistencia técnica para la
estrategia de Camiri

e Apoyo logistico a la
presentacién oficial

'S Saravia 2001
1% Gestpart 2001
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Capitulo 6
Los cambios logrados y su impacto

»ES gibt nichts Gutes, ausser man tut es“
(No hay nada bueno, a no ser que se lo haga)’

6.1 Contenido del capitulo

El proyecto de cambio, siempre entendido como un primer paso en el proceso de
cambio mas largo, ya esta concluido. En este capitulo presentaré los cambios
logrados hasta la fecha y una evaluacién de los mismos, comparando la situacion al
inicio del PC con la actual. Eso nos permite ubicarnos en el proceso de cambio y
reflexionar sobre la manera de continuar el proceso iniciado para llegar paso por
paso a la implementacion de la politica “Municipio Transparente”.

6.2Los cambios: El caso de la FAM
6.2.1 El punto de partida

Al inicio del PC, en noviembre del afio 2000, el tema de transparencia en la gestién
municipal no era de mucha importancia para la FAM, consecuentemente no habia ni
conocimientos ni mucha reflexion sobre un concepto o una politica de “Municipio
Transparente”. La “agenda municipalista”’, que es algo como la “carta magna del
municipalismo boliviano”, con los temas prioritarios de la gestion, presentado por la
FAM en su segundo congreso nacional en febrero 2001, no menciona el tema de la
transparencia.

6.2.2 Los objetivos previstos

Para recordar, el objetivo del PC segun la matriz de planificacién del PC? era lograr
que
e |la FAM ha iniciado la promocion de una politica “Municipio
Transparente”,
con los indicadores
e A partir de X/2002°, la FAM divulga material con un marco conceptual
y operativo para la implementacion del “Municipio Transparente”
e A partir de X/2002, la FAM gestiona el apoyo de otros actores a la
promocion de la politica “Municipio Transparente.

Los objetivos especificos previstos eran:
e La FAM ha asimilado la promocion del tema como punto importante en su
agenda institucional.
¢ La FAM ha aprobado un concepto “Municipio Transparente” y ha elaborado y
aprobado un marco operativo para su implementacion.

! Proverbio aleman
2 ver capitulo 4
3 como explicado anteriormente, no logré una definicién clara de las fechas en los indicadores

Capitulo 6 — Los cambios logrados 65



UDLA - GTZ Maestria en Descentralizacion y Desarrolio Local
Proyecto de cambio “Municipio Transparente” Tesis de Grado Gunter Meinert

e La FAM ha aprobado una estrategia comunicacional para la promocién del
tema a nivel nacional.

e La FAM ha establecido un grupo de trabajo para la ejecucion de su politica
“Municipio Transparente”, incorporando actores internos y externos a la FAM.

6.2.3 Los cambios logrados

Ahora, en la etapa de conclusion del PC, la situacion ha cambiado en los aspectos
institucionales, pero sobre todo en el &mbito politico-social. Como hechos e indicios
del cambio hay que mencionar sobre todo:

e la incorporacién del tema de la transparencia en el POA 2001 — 2002 de la
FAM (elaborado en Junio 2001), aunque no en una posicion muy destacada,

¢ la intencién del Director Ejecutivo (expresado en agosto 2001), de aprobar el
modelo del “Municipio Transparente” en la Directiva de la FAM como politica
oficial de la FAM,

e la declaracion publica del Presidente de la FAM en la presentacion oficial de
la estrategia “Camiri — Municipio Transparente”, que la transparencia
municipal es una de los temas prioritarios para la FAM.

e La FAM, con apoyo del proyecto Gestidon Participativa, publico el libro
“Municipio Transparente — una propuesta de accién desde Camiri”, que
presenta una introduccion en el tema, los resultados de la encuesta de
transparencia en Camiri y la estrategia “Camiri — Municipio Transparente”.

e EIl Presidente de la FAM piensa proponer al Consejo Directivo de la FAM,
ampliar el Plan Estratégico de la FAM con una quinta linea de accién, que es
la promocion de una nueva cultura de la gestién publica.

6.2.4 Evaluacion de los cambios logrados

En el caso de la FAM se logro iniciar la promocion de la politica, sin embargo no en
la medida esperada y expresada en los indicadores del objetivo. La promociéon es
muy incipiente todavia, lo que muestra también la revision de los objetivos
especificos planificados.

Mas alla de esos efectos tangibles, las discusiones entre el Presidente de FAM y mi
persona sobre las implicaciones y la finalidad del “Municipio Transparente” y del rol
de la FAM en este, han llevado a reflexiones mas profundas. El Presidente de la
FAM piensa proponer al Consejo Directivo de la FAM, ampliar el Plan Estratégico de
la FAM con una quinta linea de accion, que es la promocion de una nueva cultura de
la gestion publica. La consecuencia de esa decision seria trascendental, significaria
la modificacion de la identidad corporativa y del rol de la FAM, hara de ella mas que
“la nueva voz de un antiguo actor” (lema de la FAM) con la funcién basica de
representar con mayor eficacia a los municipios que ellos individualmente. La FAM
se convertiria en la voz de un nuevo actor, nuevo no en el sentido de corta
existencia, sino distinto, por los valores que representa y por la forma en que actua.
Si bien no sabemos todavia de qué manera se realizara esa visién, me atrevo a
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decir que el impacto del PC, en este sentido, va mas alla del objetivo planificado. La
decision gerencial de adoptar un eje “promocidén de una nueva cultura en la gestion
municipal” puede significar el inicio de un nuevo proyecto de cambio, él de hacer de
la FAM un agente de cambio para la gestion municipal.

Si bien la perspectiva es prometedora, la continuacion del proceso depende todavia
del Presidente de la FAM. No se cuenta con una base institucional para la
sostenibilidad del proceso:

6.3 Los cambios: El caso de Camiri
6.3.1 El punto de partida

Igual que para la FAM, al inicio del PC el Gobierno Municipal de Camiri no tenia el
tema de la transparencia en su agenda, ni lo mencioné. Sin embargo, ya habia
interés en mejorar la gestion municipal, aunque sin mucha claridad sobre los
objetivos especificos y los instrumentos. Este interés general generd desde el inicio
una apertura para propuestas referente al desarrollo organizacional, incluyendo los
aspectos de transparencia de la gestion, lo que permitié un avance sustancial en la
dimension técnica y en la dimensién social del proceso de cambio.

6.3.2 Los objetivos previstos

Objetivo previsto era, que
¢ el Gobierno Municipal de Camiri ha iniciado la ejecucion de una
estrategia “Camiri - Municipio Transparente”,
con el indicador
e Hasta 10/2001, el alcalde y funcionarios de alto nivel de la alcaldia han
realizado acciones de rendicidén de cuentas a la ciudadania, que
superan las exigencias de la ley

Los objetivos especificos previstos eran:

e El alcalde de Camiri ha anunciado publicamente la ejecucién de la estrategia
“Camiri — Municipio Transparente”

e El alcalde de Camiri ha aprobado un concepto “Municipio Transparente” y un
marco operativo para su implementacion elaborado por la alcaldia

e El alcalde de Camiri ha aprobado una estrategia comunicacional para la
promocion del tema en el municipio.

e El alcalde de Camiri ha establecido un grupo de trabajo para el tema,
incorporando actores internos y externos a la alcaldia.

6.3.3 Los cambios logrados
El proceso de motivacion en Camiri tomd su tiempo, pero finalmente resulté en la
realizacion de una serie de actividades por iniciativa propia, en la mayoria de los

casos con apoyo parcial del proyecto Gestion Participativa.

e ElI Gobierno Municipal de Camiri organizé una “Feria Municipio
Transparente”. Un domingo de Julio 2001, todos los departamentos de la
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alcaldia instalaron un stand en la plaza municipal, presentaron su area de
trabajo y respondieron a las preguntas de aproximadamente 800 visitantes.

e EI Gobierno Municipal tiene un programa radial diario para difundir
informacion sobre la gestion municipal.

» Como acto simbdlico, el oficial mayor hizo cambiar los vidrios opacos de su
oficina, por vidrios transparentes, para que la gente pueda ver que esta
haciendo y con quien esta reunido.

» EI oficial Mayor, con autorizacién del alcalde, elabord una estrategia
municipal de la lucha contra la corrupcion y la presentd en un concurso a
nivel latinoamericano (agosto 2001), auspiciado por el Banco Mundial.

» El alcalde autorizé la publicacién de la encuesta realizada en Julio 2001 por
el proyecto Gestion Participativa sobre la calidad y la transparencia de la
gestion municipal en Camiri. Vale la pena resaltar que la encuesta tocé temas
muy delicados, por ejemplo sobre la dificultad de reunirse con el alcalde, el
grado de confianza que tiene el alcalde y los técnicos de la alcaldia en la
poblacién, las experiencias de la poblacion con corrupcidn en la alcaldia, etc.

e El nuevo Plan de Desarrollo Municipal (PDM de agosto 2001) contiene un eje
sobre el desarrollo organizacional, incorporando la transparencia de la
gestion. En este contexto es importante resaltar la ampliacion del concepto
que maneja el Gobierno Municipal sobre la transparencia. Al inicio
interpretaron mayor transparencia como sinémino de mayor informacion,
ahora estan conciente que transparencia significa responsabilidad al mandato
de la ciudadania (accountability) y requiere de cambios sustanciales no solo
en estructuras y procesos administrativos, sino en las actitudes del Gobierno
Municipal y en los técnicos de la alcaldia.

« El alcalde presentd el PDM en un evento pubiico (agosto 2001) con la
participacion de unos 500 representantes de la poblacién, del Viceministro del
sector, del Presidente de la FAM, del primer secretario de la Embajada
Alemana y otras autoridades, y resaltd la estrategia “Camiri — Municipio
Transparente” como eje fundamental de su gestion.

« Actualmente (septiembre 2001), la alcaldia esta elaborando un mecanismo
de seguimiento y control social a la estrategia, que va mucho mas alla de los
requisitos definidos por ley.

e La estrategia estad incorporada en el POA 2002 del municipio, un requisito
para disponer de recursos financieros para su ejecucion previsto a partir del
ano entrante.

6.3.4 Evaluacion de los cambios logrados

Logramos el objetivo general planteado en la matriz de planificacion, también si
tomamos como criterio el indicador.
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La evaluacién de los objetivos especificos es un poco mas dificil. Si bien los logros
estipulados arriba no son idénticos con los objetivos especificos definidos en la
matriz de planificacion, se justifica la afirmacion de que la esencia de las mismas fue
alcanzada, y hasta superada. La participacion de la ciudadania en la estrategia, la
formalizacion a través de su incorporacion en el PDM y la publicidad generada
alrededor de la estrategia le dan una buena perspectiva de sostenibilidad en Camiri.
Ademas, por el caracter piloto de la experiencia y el nuevo interés general en la
lucha contra la corrupcién, es muy probable que otros municipios asuman iniciativas
parecidas. La lucha contra la corrupcién podria servir como puerta de entrada para
paulatinamente ampliar el concepto hacia una mayor responsabilidad del ciudadano
(accountability), tal como en Camiri.

6.4 Resumen

A manera de sintesis se justifica la afirmacién que el PC logré su objetivo, impulsar
la politica “Municipio Transparente”. Igualmente, es obvio que queda mucho por
hacer todavia.

La experiencia de Camiri tiene un desarrollo conceptual y operativa que le da un
caracter de ejemplo de referencia. Con la orientacion de este ejemplo otros
municipios pueden aplicar la metodologia y los instrumentos y llegar a sus propias
estrategias. En este sentido se cumplié la expectativa inicial del PC de crear una
experiencia piloto a nivel municipal como referencia para otros municipios.

El rol de la FAM en el PC no se cumplid a cabalidad. El PC logré consolidar la
voluntad de apoyar la réplica de la experiencia de Camiri en otros municipios,
ademas de impulsar la politica de “Municipio Transparente” en cooperacion con
otros actores del nivel central. Sin embargo, para convertir la voluntad en acciones
eficaces faltan decisiones todavia a nivel gerencial, ademas la creacién de la
capacidad operativa para la ejecucion de las actividades correspondientes. La
continuacion del proceso, posiblemente a través de otro PC, debe poner énfasis en
este aspecto. Ademas, frente al cambio de actitud del nuevo Gobierno Nacional
valdria para realizar un analisis de actores para apoyar el rol de la FAM de impulsar
la politica de “Municipio Transparente” en el nivel nacional.
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;. Como seguir?

Capitulo 7 - Evaluacién del proyecto de cambio y conclusiones
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Capitulo 7
Evaluacion del proyecto de cambio
Conclusiones y recomendaciones

"Nur wer bereit zu Aufbruch ist und Reise, mag lahmender Gewdhnung sich
entraffen"’
(Solo los que estan dispuestos a la transformacion, pueden escarpar de la rutina paralizante)

7.1 Contenido del capitulo

Si en el capitulo anterior nos preocupaban los efectos del proceso de cambio y su
impacto, ahora queremos saber qué tan apropiada fue la conducciéon hacia el
cambio, es decir, el concepto y la ejecucion del proyecto de cambio. Seguidamente
realizaré una evaluacién del PC con la finalidad de contar con conclusiones para la
continuacion del proceso de cambio, posiblemente en forma de otros PC’s. La
evaluacion contempla los elementos centrales del concepto del PC, tal como
objetivos, actores seleccionados, metodologias aplicadas etc., y la calidad del
proceso de cambio en su dimensién técnica y social. La base de evaluacién son los
criterios de calidad desarrollados durante la maestria, expresados en preguntas
orientadoras al inicio de cada parrafo.

7.2 Objetivos previstos en el PC

Mientras la evaluacion del grado del cumplimento de los objetivos de PC se realizd
en el capitulo anterior, queda por analizar la calidad de la planificacion, es decir la
precision, pertinencia y factibilidad de los objetivos previstos en el concepto del PC.

Preguntas orientadoras para la evaluacion

¢, Los objetivos expresan claramente la situacién deseada? ;Reflejan un
verdadero proceso de cambio, es decir un cambio de actitudes,
comportamientos o rutinas en el interior de la organizacibn o en sus
relaciones con el entorno?

¢ Los objetivos de los tres niveles (objetivo superior, general y obijetivos
especificos) son integrales y coherentes entre si? 4El logro de los objetivos
refleja un impacto significativo en el proceso de cambio, o0 son muy parciales?

¢, Los objetivos consideran la dimension técnica y social de proceso?
Tomando en cuenta las condiciones del entorno y de la organizacién misma,
ademas de las condiciones del agente del cambio, ¢los objetivos son
alcanzables en un afo? ¢Es suficiente el tiempo requerido para permitir
cambios de actitud?

Evaluacion

Los objetivos generales expresan resultados tangibles que reflejan un cambio de
actitudes. Conjuntamente con sus indicadores tienen la precisiéon suficiente para
medir el avance en el proceso de cambio.

Los objetivos se concentran en la parte técnica del proceso y los resultados
tangibles. La concientizacion y motivacion de los actores acerca del tema de la
transparencia tomé mucho mas tiempo y energia de lo previsto y en si es un paso

1
Hermann Hesse, poeta aleman
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sustancial, pero no fue suficientemente considerado en los objetivos. El
cumplimiento solo parcial del objetivos previstos para la FAM es por no haber
previsto el tiempo suficiente para el cambio en la dimension social, ademas por
haber subestimado el tiempo requerido para la consolidacién institucional de la
FAM.

A pesar de haber modificado los objetivos especificos en el transcurso del PC, no
logré una definicién coincidente con el proceso en la realidad.

Recomendaciones generales para la elaboracion de un PC

o Un verdadero proceso de cambio es muy largo y complejo. Recomendacion:
Dividir el proceso de cambio en etapas, formular un PC para cada etapa. Pero
formular cada PC en el momento de arranque, después de haber concluido el
PC anterior, no tratar de planificar todo el proceso de una vez.

o Elaborar una matriz de planificacién con una jerarquia de objetivos. El objetivo
superior puede expresar la situacién esperada de todo el proceso de cambio,
mientras el objetivo general del PC determina solamente una etapa, aunque
sustancial, en el proceso. Un objetivo superior bien definido orienta la
conduccion y la evaluacidn del avance del proceso, incluso en caso de
desfases y modificaciones en la ejecucion del PC.

a Tomar en cuenta que un proceso de cambio en primera linea busca un cambio
de actitudes y comportamientos. Expresar en el objetivo general del PC el
cambio esperado en este sentido.

o Los avances en la dimensién social y la dimension técnica del proceso estan
interrelacionados de una manera que se condicionan el uno al otro. Define los
objetivos especificos, de modo que expresan todos los cambios en las dos
dimensiones requeridas para el logro del objetivo general.

o Definir indicadores del objetivo general y de los objetivos especificos que
reflejan el avance en ambas dimensiones del proceso. Los indicadores de la
dimensién social probablemente son mas cualitativos y en buena parte
subjetivos. Tratar de evaluar el avance sobre todo en la dimensién social por
terceros, de modo que haya mas objetividad.

o Tener flexibilidad en la conducciéon del PC. Durante su ejecucién pueden salir
otras prioridades o circunstancias que exigen cambios sustanciales. En este
caso realizar evaluaciones sobre la profundidad de los cambios, si afectan o no
el logro del objetivo general y del superior.

o En caso de cambios profundos analizar el concepto del PC. Posiblemente hay
que reformular el PC (¢otros objetivos, otros actores, otra metodologia, otra
secuencia?)

o Los procesos de cambio se complejizan con el tiempo. Dimensionar bien el PC.
Ser modesto al inicio. Es mas facil aumentar actividades posteriormente que
ejecutar un PC demasiado complejo.

o Buscar apoyo neutral para la evaluacién del avance en el PC.

Conclusion para el proceso de cambio en marcha
o Los avances en el proceso y las condiciones cambiantes del entorno sugieren
la elaboracion de un nuevo PC, més que el ajuste del existente.
o Elaborar un PC para Camiri y otra para la FAM; los procesos son distintos.
o Poner mas énfasis en la dimension social.
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7.3 Los actores del PC

Preguntas orientadoras para la evaluacion:

¢ Hemos considerado todos los actores importantes a involucrar, directamente
o indirectamente? ;Se han definido con claridad sus roles vy
responsabilidades?

¢, Hemos analizado sus percepciones e intereses para clasificarlos en
potenciales aliados, espectadores, beneficiarios, victimas y definir acciones
correspondientes? ;Sabemos quienes nos apoyan (activos y pasivos),
quienes se resisten (activos y pasivos), etc?

¢, Las personas escogidas como protagonistas del proceso tenian el grado de
influencia esperado?

¢ La orientacién y conduccion del proceso es compatible con las prioridades y
valores de las personas protagonistas?

Evaluacion

La seleccién de los actores protagonistas, FAM y Camiri, entre todos los actores
relacionados con una politica “Municipio Transparente”, se basé en una priorizacién
con vista a sus competencias y a mi ambito de trabajo. Sobre todo lo ultimo excluyé
la posibilidad de trabajar con otros actores, que posiblemente hubieran permitido
logros parecidos. Sin embargo, las repercusiones logradas del trabajo realizado con
la FAM y con Camiri sostienen la hipétesis, de que los dos lograran dar un impulso
sustancial a la implementacién de la politica “Municipio Transparente”. El cambio del
Gobierno Nacional ha abierto la posibilidad de incorporar nuevos actores.

Las personas escogidas, como contraparte directa para el PC, el Presidente de la
FAM, el alcalde de Camiri y su oficial mayor, si tenian la apertura esperada,
coincidieron con la filosofia y los valores del concepto y tomaron las decisiones
esperadas. No involucré mucho al Director Ejecutivo de la FAM en el PC, lo que tal
vez es un potencial no suficientemente aprovechado.

Por la naturaleza del PC el campo de las fuerzas no esta claramente definido
todavia, los actores opuestos no se han expresado claramente (y posiblemente no
lo haran). Recién, con la puesta en practica, habra mas claridad sobre los distintos
actores y la posicién que asumiran.

Recomendaciones generales para la elaboraciéon de un PC

o Al inicio del PC realizar un mapeo de todos los actores relacionados con el
tema, su posible rol, sus potencialidades y limitaciones.

o Una vez seleccionada la organizaciéon contraparte para la ejecucion del PC,
realizar un diagnéstico exhaustivo sobre su personalidad organizacional y los
personas claves dentro de la organizacion.

o Hecho eso, analizar criticamente las posibilidades del agente de cambio de
acceder e influir en las personas claves en la organizacion. Definir o ajustar el
objetivo del PC en funcion de este analisis.

a Tratar de comprender lo maximo posible la realidad de las personas
protagonistas para el PC y adecuar la estrategia de motivacion y
asesoramiento.

o Involucrar lo maximo posible a la organizacion en la elaboraciéon del PC, su
conduccion y su seguimiento (evaluacion).

o Actualizar el mapeo de los actores periédicamente, evaluar el rol de los
personas claves y la relacion con ellas, adecuar la estrategia de asesoramiento.
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Conclusion para el proceso de cambio en marcha

a Continuar el trabajo con la FAM y con Camiri, y en lo posible, involucrar a otros
Gobiernos Municipales, mantener el rol protagonico del nivel municipal en el
proceso,

o Profundizar la cooperacion con el Director Ejecutivo de la FAM,
continuar con el Presidente, el Alcalde de Camiri y su Oficial Mayor.

o Realizar un mapec de actores a nivel nacional, identificar aliados, identificar
posibles nuevos ejecutores para las lineas de accion que no competen al nivel
municipal.

7.4 Adecuacion del PC a la organizacion

7.4.1 Congruencia entre PC y personalidad organizacional de la FAM y del GM
de Camiri

Preguntas orientadoras para la evaluacion
¢, La orientacion y conduccion del proceso toman en cuenta las tendencias en
el entorno de la organizacion?
i Los objetives del PC coinciden con los objetivos y prioridades de la
grganizaciéon?
¢ La orientacién y la conduccién del proceso es compatible con la identidad de
la organizacion, su personalidad organizativa y sus valores?

Evaluacion

Durante la ejecucion del PC el tema de la transparencia de la gestion publica gané
mucho mas fuerza en la agenda publica, asi como reforzd el cambio incipiente en
las contrapartes. Paulatinamente se logro dar mayor importancia a este tema entre
las prioridades de la FAM y del Gobierno Municipal de Camiri, a tal punto que ocupé
una posicion destacada y figura explicitamente como objetivo de gestion de las dos
organizaciones, De esa manera el PC influyd tambien en la cultura de la FAM y del
municipio de Camiri, aungue es prematuro todavia hablar de un cambio de la
cultura organizacional.

Recomendaciones generales para |la elaboracion de un PC
o Tratar de comprender la cultura de la organizacion para entender las
potencialidades, pero también las limitaciones que implica para un proceso de
cambio.
o Analizar criticamente la relacién, la complementariedad y las contradicciones
entre los objetivos previstos para el PC y los cbjetivos existentes y los valores
de la organizacion. Ajustar los objetivos del PC si corresponde.

Conclusiones para el proceso de cambio en marcha:

o Profundizar la discusién sobre la cultura organizacional de la FAM, tratar de
reforzar la idea de una nueva linea de accion de la FAM “promocién de una
nueva cultura de la gestion municipal’.

o Reforzar la valorizacion positiva de los cambios en la alcaldia de Camiri.

Capitulo 7 - Evaluacidn del prayecto de cambio v conclusiones T4



UDLA = GTZ Maestria en Descentralizazidn y Desarrello Local
Proyecto de cambie “Municipio Transparente” Tesis de Grado Glnter Mainer

7.4.2 Congruencia con la estructura de la organizacion contraparte

Preguntas orientadoras para la evaluacion
. El PC considera las cuatro dimensiones del desarrollo organizacional
(personal, estrategia, procesos, estructura) y la interdependencia sistémica
entre ellas?
i Los requisitos e implicaciones del PC son compatibles con los recursos,
potencialidades y limitaciones de la organizacion?

Evaluacion

Los resultados previstos para la FAM se refirieron a los aspectos organizacionales
importantes para impulsar la politica "Municipio Transparente”, tal como la
asignacién de responsabilidades y la aprobacion de una estrategia de
comunicacién, no asi a un cambio organizacional integral. Aun asi, sobrestime la
capacidad organizativa de la FAM. La consclidacion de la estructura organizacional
de la FAM tardd mucho mas de lo previsto y todavia no esta concluida, no se ha
complementado su equipo técnico, los procesos gerenciales y administrativos estan
en fase de definicién, etc. Los logros alcanzados son en el ambito de actitudes y
conocimientos hasta decisiones gerenciales, pero no incidieron en la estructura de
la FAM.

La estrategia de Camiri abarca las cuatro dimensiones mencionadas en la alcaldia,
la ejecucién sin embargo se encuentra en su fase inicial. Habia una coincidencia
afortunada entre el PC y las limitaciones financieras de la municipalidad: la
necesidad de un programa de desarrollo organizacional en la administracion para
abaratar gastos facilita los ajustes pertinentes para transparentar la gestion.

Recomendaciones generales para la elaboracion de un PC
o Realizar un analisis detallado de los requisitos para la ejecucién del PC y de las
capacidades reales de la organizacion, tomando en cuenta también las otras
funciones que tiene. Ajustar los objetivos del PC si corresponde.
o Repetir el analisis durante la ejecucién del PC, sus requisitos y las capacidades
de la organizacién pueden cambiar.
o Adecuar el PC a la organizacion, no intentar lo contrario.

Conclusién para el proceso de cambio en marcha
o Dimensionar el nuevo PC a las capacidades reales de la FAM, tomando en
cuanta la dinamica de su desarrollo y en el entorno, que le exigen mucha
dedicacion.
o En Camiri, apoyar en el seguimiento del proceso y responder con flexibilidad
ante las modificaciones que en el transcurso se identifiquen.

7.4.3 Apropiacion y liderazgo por la contraparte

Preguntas orientadoras para la evaluacion:
¢ El PC tiene un apoyo institucional efectivo? ;Contamos con el liderazgo o por
lo menos el respaldo de la maxima autoridad u otras autoridades de Ia
organizacion para el PC?
¢ Los actores protagonistas participan en la gestion del PC o se han constituido
en sus receptores?
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Evaluacion

En caso de la FAM el respaldo es por |la persona de su presidente, no hay todavia
un respaldo de la institucion, por ejemplo para una aprobacion formal del concepto
“Municipio Transparente” de su consejo directivo. El respaldo no se ha convertido
todavia en iniciativa propia.

La aprobacién de la estrategia "Camiri — Municipio Transparente” por el concejo
municipal de Camiri expresa el aval institucional. Los resultados logrados por
iniciativa propia del Gobierno Municipal muestran el liderazgo que tiene en el
procesa.

Recomendaciones generales para la elaboracion de un PC
u Incorporar un linea de accién en el PC que lleve a la institucionalizaciéon del
cambio, por ejemplo por una decision de su maxima autoridad.
o En el proceso de asesoramiento, buscar el dificil balance entre empujar las
decisiones pertinentes de las personas claves y esperar su iniciativa propia.

Conclusion para el proceso de cambio en marcha
u Velar por la aprobacion del concepto "Municipio Transparente” por el consejo
directivo de la FAM.

7.4.4 Capacidad del grupo de trabajo para el PC

Preguntas orientadoras para la evaluacion
¢ Existe un grupo de trabajo con mandato y competencia clara (no
necesariamente exclusiva) para la ejecucion del PC?
¢ Qué capacidad tiene? ;Habia un proceso de fortalecimiento de su capacidad y
un proceso de aprendizaje en el grupo de trabajo?

Evaluacion

En la FAM no existe un grupo de trabajo debido a que la FAM no cuenta todavia con
un equipo técnico.

En Camiri se establecio un grupo de trabajo conformado por técnicos de la alcaldia.
Su capacidad es buena, ademas tuvo asesoramiento por parte del equipo del
proyecto Gestién Participativa.

Recomendaciones generales para la elaboracion de un PC
u En el momento oportuno, analizar las capacidades del grupo del trabajo y
elaborar una estrategia para su capacitacion.

Conclusion para el proceso de cambio en marcha
o En el nuevo PC, analizar las nuevas funciones que deben y puedan realmente
asumir los técnicos de la FAM y los técnicos de la alcaldia de Camiri. Apoyar la
capacitacién de los grupos.

7.5La planificacion operativa del PC
Preguntas orientadoras para la evaluacion

¢, Cuales de las actividades previstas en el plan operativo del PC se realizaron?
¢ Se mantuvo la secuencia y el cronograma previsto?
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¢ Cuantas actividades se realizaron que no fueron previstas en el POA? ;Qué

importancia tenian en relacion a lo planificado?

Evaluacion

La comparacion de las actividades planificadas en el plan operative® con las
actividades realizadas es motivo de una reflexion profunda sobre la utilidad de la
planificacion (mas aun: sobre la capacidad de planificacion del autor):

De las 26 actividades planificadas se realizaron 7, es decir, un 75% del plan
no se realizd.

De |as siete actividades realizadas cuatro se refieren al resultado 1, ninguna
al resultado 2, una a resultado 3 y las restantes dos al resultado 4. Una
ejecucion tan puntual obviamente no corresponde con la coherencia de la
planificacién.

Las actividades previstas, que no realizadas, fueron en parte sustituidas por
otras. Por ejemplo, en lugar de elaborar documentos con propuestas
conceptlales, metodolégicas o instrumentales, realicé un asesoramiento
mucho menos estructurado, mas puntual, acorde con las condiciones del
momento.

El plan casi no contempld actividades en la dimension social del proceso de
cambio, por ejemplo un andlisis de los motivos de los actores, las relaciones
entre los actores etc. Sin embargo, en realidad habian muchas actividades en
este contexto. Esas actividades no previstas resultaron mucho mas
importantes qgue las actividades en el ambito técnico y consumieron mucho
mas tiempo.

La secuencia prevista en el plan para la ejecucion de las actividades puede
ser légica, pero la realidad fue otra. El proceso de interesar a los actores en
el tema tomo mucho mas tiempo, no es lineal, sino exponencial. El inicio es
muy lento, después se acelera el proceso. En el caso de Camiri, la ejecucian
de acciones como la feria "Municipio Transparente” y la elaboracion de su
estrategia "Camiri — Municipio Transparente” se realizo dentro de seis
semanas (Julio — Agosto 2001).

La tardanza en la egjecucién fue positiva para el proceso de cambio: cuando
los actores en Camiri entraron finalmente en la ejecucion por iniciativa propia,
yo habia avanzado lo suficiente en lo conceptual y metodoldgico para prestar
un asesoramiento eficaz, integral y coherente, que antes no hubiera sido
posible por falta de claridad de mi parte.

Recomendaciones generales para la elaboracion de un PC

o

Mo tratar una planificaciéon demasiado detallada; poner mas énfasis en la
definicion de los objetivos, los resultados y productos esperados y en el
seguimiento del avance que en un plan operativo. La dinamica de un proceso
de desarrollo organizacional hace muy dificil una planificacion operativa a
mediano, peor a largo plazo.

Conclusion para el proceso de cambio en marcha

a

Concluido el PC actual el POA ya no tiene importancia. Para la continuacion del
proceso en forma de otro PC elaborar un POA menos detallado, poner mas
énfasis en la dimensién social y en los productos esperados, no tanto en las
actividades.

? yer anexo 5
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7.6Las metodologias aplicadas

Preguntas orientadoras para la evaluacion
/ Habia una metodologia definida para lograr cada uno de los resultados
previstos?
i Las metodologias aplicadas eran adecuadas a las caracteristicas de las
personas y organizaciones contrapartes?
¢ Que tan eficaces y eficientes eran las metodologias aplicadas para lograr los
cambios?

Evaluacion

Dimensidn social del proceso:

Aunque las herramientas aplicadas en la dimensién social del proceso siguieron
ciertos principios y reglas basicas, el PC no contemplé desde el inicio una
metodologia en el sentido estricto del término. Las acciones ejecutadas dieron
buenos resultados y mostraron coherencia, pero mas por experiencia y cierta
capacidad mia de adaptarme a las situaciones que por una metodologia
concientemente aplicada. La presentacion sistematizada en el capitulo 5 es mas
resultado de una reflexion retrospectiva al escribir el texto que de una planificacion
metodoldgica anticipada.

La linea de accion “incentivar acciones motivadoras” se ha mostrado muy atil y ha
dado buenos resultados. Sin embargo, no requiere de una metodologia especifica,
sino de una reflexion sobre posibles acciones en un momento dadeo, sus resultados
inmediatos y su impacto en el proceso.

Dimension tecnica del proceso:

La metodologia mas elaborada del PC fue la de la elaboracion de la estrategia
“Camiri — Municipio Transparente” y de su seguimiento. La encuesta de percepcion
sobre la transparencia de la gestion dio un impulso fuerte al tema y logro el interés
del Gobierno Municipal, de los tecnicos de la alcaldia igual que el de la poblacion.
La participacién de los distintos actores conjuntamente con la aplicacion de
instrumentos que facilitan una visioén sistémica (visién consensuada, computadora
de papel) contribuyeron sustancialmente a la calidad de |a estrategia en términos de
integralidad, coherencia y respaldo social y politico.

Recomendaciones generales para la elaboracion de un PC
o Elaborar una metodologia determinada para cada uno de los resultados en la
dimension social y la técnica.
o Prever pericdicamente espacios de reflexion sobre la efectividad de las
metodologias, ajustarlas si corresponde.

Conclusién para el proceso de cambio en marcha:
a Elaborar estrategias y metodologias para la continuacion de los procesos en la
FAM y en Camiri especificamente en su dimensién social-politica,

7.7La calidad de las relaciones entre los actores

Preguntas orientadoras para la evaluacion:
¢ Habia un acercamiento entre los actores protagonistas del PC?
¢ Se han buscado y logrado alianzas claves para apoyar el PC? Si se han
logrado, ¢cual es su rol en el PC o en el proceso?
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; La participacion de los demas actores, aparte de los protagonistas, ha sido
suficiente?

Evaluacion

Las relaciones entre los actores son influenciadas por una serie de factores, solo
una parte de ellos es relacionado con el PC. La relacion de la FAM con
representantes del gobiernc central, por ejemplo, ha sufrido fricciones por su
posicion en la negociacién de una ley importante para los municipios, lo que puede
afectar sus relaciones de trabajo también en otros temas, tal como el del “Municipio
Transparente”,

En el caso de Camiri las relaciones del Alcalde con los técnicos de la alcaldia son
tensas, pero por motivos ajenos al PC.

En la elaboracion de la estrategia "Camiri — Municipio Transparente” participaron
técnicos de la alcaldia y representantes de la sociedad civil, los dos grupos
aportaron a la estrategia y estdn comprometidos con su seguimiento. La
presentacion de la estrategia motivo tambien al nuevo Viceministro del sector de
replicar la experiencia en otros municipios.

Recomendaciones generales para la elaboracion de un PC

a Incorporar desde el inicio en el PC una linea de accion referente a las
relaciones en el interior de las organizaciones y de ellas con su entorno.

o En el mapeo de los actores explorar la posibilidad de apoyo por otros actores
que los protagonistas, seleccionar los actores mas prometedores para el logro
del objetivo del PC, posiblemente de diferentes niveles y sectores para mayor
complementariedad.

o Observar la dinamica del proceso también en relacion a los posibles actores
para incorporarles en el momento oportuno sin sobrepasar las capacidades del
P

Conclusion para el proceso de cambio en marcha

o Bajo la perspectiva del interes del nueve Gobierno en la lucha contra la
corrupcién, realizar un nuevo mapeo de actores para la promocion,
posiblemente ya para la elaboracion de la politica “Municipio Transparente”.

o Profundizar la cooperaciéon con el Viceministro y la sociedad civil en Camiri,
explorar las posibilidades de incorporar otros actores, por ejemplo los medios
de comunicacion y la cooperacion internacional.

o Disenar un estrategia de formacion de alianzas para el nuevo PC.

o Observar el desarrollo de las relaciones entre el alcalde y sus técnicos igual
que las de la FAM con su entorno, ofrecer apoyo en la medida prudente y
posible.

7.8Manejo de resistencia

Preguntas orientadoras para la evaluacion:
i Se han establecido pautas para enfrentar las resistencias que se generen en el
proceso?

Evaluacion
El tema de la transparencia tiene una valorizacion positiva, no fue por esperar que
alguien exprese resistencia abierta contra la promocion del tema. No hubo una
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resistencia explicita en el proceso, pero si cierta reserva de trabajar ese ifema
conflictivo. Recién ahora, con la implementacion de la estrategia en Camiri, se veran
afectados los intereses de algunas personas, sean legitimos o no, consecuente
mente se van a presentar distintas formas de resistencia.

Recomendaciones generales para la elaboracion de un PC
o ldentificar los intereses opuestos al proyecto de cambio, identificar los posibles
opositores y establecer mecanismos de observacidon para seguir su
comportamiento en el transcurso del PC.
Conclusion para el proceso de cambio en marcha:
o Observar el desarrollo de proceso sobre todo en Camiri, es alli donde primero
se presentaran sefales de resistencia.

7.9El agente de cambio
7.9.1 El rol del agente de cambio

Preguntas orientadoras para la evaluacion:
¢ Cuales de los roles ha cumplido el agente de cambio: generador de ideas,
asesor técnico, coach de las personas protagonistas, gerente del PC?
& Qué tan satisfechas estan las contrapartes con los roles y la forma en que la
asumié (o no)?

Evaluacion

La autoevaluacion obviamente es subjetiva y no refleja la situacion con la objetividad
requerida para la evaluacion del PC, pero hasta el momento no hay mas criterios
para analizar el rol de mi persona como agente de cambio.

Una buena parte del PC consistid en concientizar y motivar a los actores
contraparies, para que ellos promuevan el tema de la transparencia. He asumido
todos los roles mencionados en la pregunta, también €l de gerente del PC. Lo dltimo
sobre todo en caso de la FAM, y de manera decreciente para Camiri.

Recomendaciones generales para la elaboracion de un PC
o Reflexionar permanentemente en la ejecucion del PC sobre los posibles roles
que el agente de cambio debe asumir y de los objetivos, potencialidades y
limitaciones de cada uno de los roles.
o Buscar un persona ajena al PC que ayude al agente de cambio a reflexionar
sobre su rol (coach).

Conclusion para el proceso de cambio en marcha:
a Desarrollar un instrumento de evaluacion por las contrapartes (¢ cuestionario?)
de mi rol.
7.9.2 El proceso de aprendizaje
Preguntas orientadoras para la evaluacion:

¢, Cuales fueron los areas donde aprendi mas?
¢, Qué instrumentos fueron los mas importantes para el aprendizaje?

Capitula 7 - Evaluacidn del proyecto de cambio y conclusiones a0
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Evaluacion

Entre todo lo aprendido, que en parte espero se refleje en la evaluacion de este
capitulo, quisiera destacar tres aspectos.

Lo mas importante para mi fue aprender el concepto del proyecto de cambio, es
decir, analizar los cambios deseados y disefiar todo un proyecto con metas,
metodologias etc., con la complejidad reflejada en este trabajo.

Segundo, que la dimensién social del proceso de cambio es de igual importancia
gue la dimension técnica, pero que es mas dificil y consume mucho mas tiempo y
esfuerzos.

Finalmente, la importancia de tener espacios de reflexién durante la ejecucion del
PC, y la valentia de modificar el PC.

La combinacion de un trabajo practico con uno tedrico me ha resultado muy bien. El
instrumento mas importante fue la elaboracion de la tesis, tratando de sistematizar y
evaluar toda la experiencia desarrollada en la practica. Fue importante eran también
el proceso de coaching, la quincena de analisis de otros PC's y las discusiones en
los modulos presenciales.

Recomendaciones generales para la elaboracion de un PC
o Nuevamente, buscar una persona ajena al PC que ayude al agente de cambio
a reflexionar scbre su rol (coach), preferentemente una persona que pueda
observar al agente de cambio en su trabajo cotidiano.

Conclusidn para el proceso de cambio en marcha:
o Elaborar y conducir un nuevo PC para profundizar el aprendizaje, buscar un
coach para el nuevo PC.

7.10 Factores externos que apoyaron u obstaculizaron el PC
Factores externos al PC que apoyaron el proceso

Un factor importante, pero poco previsible es: |a suerte.

En el transcurso de mi PC cambio el Gobierno Nacional por renuncia del Presidente.
El nuevo Presidente puso la lucha contra la corrupcion en la agenda prioritaria del
gobierno. Si bien no hubo un apoyo directo al PC, el interés publico en el tema
crecid, la coyuntura es favorable para lanzar propuestas en este sentido.

Los frabajos ya realizados por el proyecto Gestion Participativa antes de iniciar el
PC y la relaciones de trabajo existentes seguramente facilitaron la ejecucion del PC,
igual que la posibilidad de disponer de recursos y personal por mi parte. Sin
embargo, los recursos posiblemente son un incentivo, pero no pueden sustituir la
motivacion de las contrapartes ni compensan los costos politicos que tiene que
asumir el Alcalde de Camiri por la reforma de la alcaldia.

El apoyo técnico a la elaboracion de la estrategia "Camiri — Municipio Transparente”
fue realizado por el equipo técnico de la asesoria alemana del proyecto Gestidon
Farticipativa bajo mi direccion. La calidad del trabajo realizado en gran parte es fruto
de trabajo de ellos.

Factores externos al PC que obstaculizaron el proceso
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El Gobierno Central de Bolivia impulsd un proyecto de Ley que afectd seriamente
los intereses municipales. La FAM tuvo que dedicar toda su capacidad técnica y
negociadora para la modificacion de la ley, lo que atrasd considerablemente el
proceso de su fortalecimiento institucional y le resto la energia de dedicarse al tema
transparencia.

7.11 Errores en el proceso

Pienso que no cometi ninguno de los cinco errores clasicos de un proceso de
cambio.

-~  Empezar directamente con la fase del cambio,

— Cambiar todo a la vez,

~ Imponer con fuerza,

— Ignorar las fuerzas de resistencia,

—  Asumir un rol demasiado protagénico.

Sin embargo, referente al Ultimo aspecto, sigo con la duda. No es facil encontrar el
balance entre un protagonismo necesario que tuve que asumir para la motivacion de
las contrapartes y la paciencia de esperar la iniciativa de las contrapartes.

7.12 Resumen: ;jcoémo continuar?

El PC presentado ha tenido un exito considerable en la promocion de una politica
“Municipio Transparente”. Sin embargo, sobre todo los cambios en la FAM no tienen
un grado de institucionalizacién que garantice la continuacion del proceso. El
Gobierno Municipal de Camiri requiere de apoyo para la ejecucion de su estrategia,
también con la finalidad de crear una experiencia validada como referencia para
otros municipios. A nivel nacional han surgido otros actores poderosos para
impulsar e implementar la politica de "Municipio Transparente”, que hay que
tomarles en cuenta.

Si bien los objetivos del PC presentado no se han logrado completamente, es
recomendable concluir este PC ahora. La continuacion de proceso requiere de un
segundo PC, con objetivos reformulados, actores adicionales y con un enfoque que
enfatice la dimension social-politica. Estoy seguro que las experiencias vy
conclusiones presentadas en este trabajo permitiran el desarrollo de un nuevo PC
exitoso.
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Anexo 1

Variables del sistema “corrupcion — transparencia — eficiencia y eficacia de la
gestion publica — legitimidad — gobernabilidad"

~__ Ambito “entorno econémico, politico, social y ético”

Variable

Descriptores

Actitud y expectativa de la
sociedad en general frente a
la gestion publica

Camprension del concepto de la ‘ciudadania’ y de una buena
gestion publica

Comprension de los roles y funciones de las auloridades
(aicaldes, concejales, elc)

Conocimientos de criterios de evaluacion de la gestion publica
en general (funciones de la gestion pablica, indicadores,
mejores practicas, etc)

Imponfancia del lema corrupcion v transparencia en la opinian
publica

‘Conocimientos sobre causas y efectos de la corrupcian

Tolerancia de la corrupcian, lobby para la transparencia
Participacion en la gestion piblica
impacto real de las preferencias eleclorales

Estructuras clientelistas en
la sociedad y la politica

Mecanismos del proceso elecloral

Caracteristicas de los pariidos politicos

Confianza en el funcionamiento de las reglas definidas
Experlencia con estructuras administrativas

Conceplo de amistad

Valor del bien comin

Concepto de |o pdblico versus de lo privado

Integracion o fragmentacién de la sociedad

Vulnerabilidad de los
funcionarios y autoridades a
la corrupcién

Prestigio de! funcionario plblico y de las autoridades en la
opinidn publica

Sistema de remuneracion, nivel salarial

Ambiente élico, proliferacion de la corrupcitn

Conciencia colectiva de lo malo y de lo bueno
Compromisos amistosas o partidarios

Eficacia de programas de
modernizacion del estado

Paosicion del tema en la agenda politica

Concepto y aplicacion de la estrateglas de modernizacion del
estado, de transparencia y de fa lucha contra la corrupcian
Respaldo y resistencia politico a las reformas

Opartunidades de ascenso profesional y social fuera del
aparalo eslatal

Credibilidad de las reformas

Ambito “Sistema regulatorio y normativo”

Variable

Descriptores

Calidad de la normativa que
regula la administracion y el
control gubernamental

Precision de las normas que definen competencias y
atribuciones de loas reparticiones del estado

Precision de las normas gue definen los mecanismos de
generacidn de informacion y de rendicidn de cuentas
Claridad en la definicién de los mecanismos de reclamo
Claridad en la definicion de las sanciones

Aplicacion de la normativa
gue regula la administracion
y el control gubernamental
por parte de la
administracion publica

Aplicabilidad de la normaliva
Existencia del equipamiento (computacion, comunicacion, efc.)
Conocimlentos y capacidad de los funcionarios

Generacion, procesamisnta y divulgacién de la informacion
correspondiente en cada nivel en el interior del aparato estatal

Aplicacion de los mecanismos de autocontrol definidos por ley

Aneo 1
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Eficacia de la supervision y
fiscalizacion estatal

Pracision de los roles y las funciones de cada actor en gl
sistema de supervision v fiscalizacldn

Conocimientos y capacidad de los aclores de ejercer su
funcion

Capacidad operativa de la Contraloria de la Nacion
Efectividad de los mecanismos de reclamo

Funcion del sisterna juridico, probabilidad de sanciones,
impunidad

Credibilidad del sistema

Valorizacion a los que denuncian irregularidades
Aplicacion de sanciones por los Goblernos Municipales

Ambito “Relacion Gobierno Municipal — sociedad civil”

Variable

Descriptores

Cultura de la gestion
municipal (en un municipio
determinado)

Conceplo de las autoridades y funcionarios municipales sobre
su ral v sus funciones

Compromisos partidarios

Cultura de |a alcaldia, orientacion hacia el cliente

Actitudes y expectativas de la sociedad civil frente a su
Gobierno Municipal

Concepto de la sociedad civil sobre su rol y sus funciones en
la gestién municipal

Experiencias de v con la gestion municipal

Nivel de participacion popular en la gestion municipal
Mecanismos de retroalimentacién sobre |a satisfaccion de la
sociedad civil con la gestion

Disponibilidad y utilidad de
la informacion sobre la
gestion municipal

Calidad, pertinencia y oportunidad de la informacion generado
por el Gobierno Municipal

Procesos de divulgacion (estrategia, actores, instrumentos)
Accesibilidad de los medios de divulgacién por parte de |a
sociedad civil

Procesos de rendicion de cuentas sobre la gestion municipal
Aplicacion y eficacia de los mecanismos del control soclal

Ambito

“Capacidad del Gobierno Municipal”

Variable

Descriptores

Estrategia gerencial del
Gobierno Municipal

Capacidad de delegacion y terciarizacién, monopolio del
Gobierno Municipal en la prestacion de un servicio

Claridad de la visidn y de la mision de la gestion, socializacién
de la vision y misidn

Calidad de los planes e insirumentos de la esiralegia de
gestién (Plan de Desarrollo Municipal, Planes Anuales, elc.)
Eficacia de los mecanismos de seguimiento a los objetivos y
melas

Cooperaciones y allanzas para la gestion

Concepto v aplicacldn de la estrateglas de modernizacion de la
administracion municipal, de transparencia y de |a lucha contra
la corrupcion

Respaldo y resislencia politico a las reformas

Credibilidad de las reformas

Anewn 1

(=]




UDLA -~ GTZ
Proyecio de cambio "Municipio Transparante”

Maszsiria en Descentralizacion y Desarrolle Local
Tesis de Grado Gunter Meinert

Estructura y procesos de la
gestion municipal

Funcionalidad de la estructura organica de la alcaldia
Compalibilidad de la estructura con los objelos y tareas de la
gestion

Idoneidad de las instalaciones y de |la base logistica

Claridad en la definicién de funciones y responsabilidades,
limitacion de la discrecionatidad arbitraria

Légica de los procesos administrativos, complejidad,
Mecanismos de comunicacion y coordinacidn en el interior de
la alcaldia

Generacion de la informacian pertinente en el interior de la
alealdia

Manitoreo y seguimiento a los procesos adminisirativos y
financieros

Calidad del recurso humano
de la alcaldia

Mecanismos de seleccidn de personal

Calificacion del personal confratado

Eslabilidad de los funcionanios, carrera administrativa
Estrategia de capacitacion a los funcionarios

Sisterna de renumeracion, nivel salarial

Amblente ético en la alcaldia, cédigo de conducta
Reconocimiento del desempefio

Motivacion de los funcionarios
Prestigio de los funcionarios en el municipio

Ambito “Capacidad de la sociedad civil"

civil

Variable Descriptores
-  Euxistencia de organizaciones de la sociedad civil idéneas para
) y la participacién en la gestion municipal
Organizacion de la sociedad | | Rapresentatividad de la organizaciones,

Cobertura social y territorial de las organizaciones
Eficiencia de la organizacion, comunicacion inlerna

Conocimientos y habilidades
de la sociedad civil

Conocimienios especificos sobre la gestion publica
experiencia con la gestion pablica

apoyo por externos, alianzas, capacitacion

Nivel de educacion en general

Capacidad propositiva, actitud analitico-constructivo

Anexo 1
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Anexo 2:
Posibles estrategias para un “Municipio Transparente” en Bolivia,
impulsados, ejecutados y/o apoyados por los Gobiernos Municipales y sus asociaciones
(Glinter Meinert, Lourdes Saravia)

Ambitos:

1. Ambito "Entorno economico, politico, social y ético”
2. Ambito “Sistema regulatorio - normativo”
3. ﬁmbitn “Relacion Gobierno Municipal - sociedad civil”
4. Ambito “Capacidad del Gobierno Municipal”
5. Ambito “Capacidad de la sociedad civil"

Preguntas orientadoras:

Cuales son los motivos para actuar?
Qué se hace o se puede hacer?
Quién da el impuso para hacerlo?
Quiénes lo hacen?

Quiénes pueden apoyar?

Coémo lo hacen?

Con qué lo hacen?

Problemas
Estrategias
Actor impulsor
Actor ejecutor
Posibles aliados
Lineas de accion
Instrumentos

20 70 N N P R

Anexo 2 Posibies lineas de accidn ag



UDLA - GTZ

Proyecto de cambio “Municipio Transparente”

Maesiria en Descentrabzacién y Desarmolo Local
Tesis de Grado Ginter Meinen

Ambito “Entorno economico, politico, social y ético”

Problema Estrategia Linea de accion Instrumentos Ejemplo, referencia, Actor Actor Posibles
observacion ejecutor | impulsor aliados
Actitud de Posicionar los temas | Estrategia de informacion Pagina web de la Informacian periddica FAM, FAM Proyectos de
indiferencia o | "corrupcion y sobre la corrupcion y sus FAM, Revisla sobre casos de corrupcion | Asociaciones cooperacion
tolerancia transparencia” en la | efectos a través de los medios | especializada, y sus efectos, como deptales.. internacional
frente a la agenda publica de comunicacion de las boletines programas anticorrupcion | ACOBOL
comupcion asociaciones municipales, exitosos en Pagina web
dirigidas a actores municipales de la FAM.
Publicacién de baoletines
para actores municipales.
Publicacion de una revista
especializada, trimestral o
Campafa de educacidn y Programas de Informar’ sobre los FAM FAM Radio,
concientizacion ciudadana television y radiales | |imites de la Prensa,
acordada con los medios Boletines de discrecionalidad, Television
piblicos de comunicacion infqnn:aciﬁn diferencia entre los
:’:m":d;":‘:gg; e |espacios, desarrollar E;E;[;Etaﬁaie
masivos, para su va!n':res: de respeto por inlernacional,
difusion. lo pl.lbllm. recordar VPEPP

valores tradicionales.
Reconocimiento a los
ciudadanos que ejerzan
en forma efectiva sus
derechos y
obligaciones, publicos y
privados, sanciones
sociales elc

! Corrupt Cities, A practical guide to cure and prevention (Plan ... p. 44)

Anexa 2 Posibles lineas de accidn
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Realizacidn de Programas de FAM, FAM Fundaciones
eventos publicos, capacitacion a Asociaciones dela
talleres; seminarios | comunicadores sociales 'fl?partaman- r:nlzmpera-::hﬁn
sobre la temética. R AR,
Talleres y seminarios de | ACOBOL Proyacios de
reflexion y presentacion Fmpﬂra.‘;t"’m[
de resultados con actores :}*EE‘;E‘““““ :
municipales o estudioscs
de la temalica
Incorporar el tema en la FAM, FAM Municipalista
“Agenda Municipal” de la FAM Asociaciones s en general,
y promoverla deptales. VPEPP
ACOBOL
Expectativas | Educar sobre ral-de la | Incorporar el tema de |a Estrategia de En la curricula de la Ministerios FAM Proyectos de
asistencialis- |gestion plblicayrol | gestion publica participativa en | incorporacion de la | reforma educativa existe | de la
tas frente la de ciudadano, para los curricula de la educacion | tematica en la la transversal de la Educacion. cooperacion,
gestion involucrar a la secundaria y universitaria curricula educativa, | democracia, donde es GM, Fundaciones
publica sociedad civil en la convenio con posible incorporar esta Universidade , PAD, otros
gestién municipal MECD, elaboracion | tematica s, SNAP Ministerios
de maleriales
educativos

Convenio con
sistema universitario

Anexo 2 Posibles lineas de accitn
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Capacitacion a autoridades Crear un Actualmente, muchos SNAP, FAM, Proyectos tde
municipales, funcionarios componente de proyectos y programas de | Universidade | Asociacione | la
publicos y aclores sociales, capacilacion en los | apoyo al desarrolto tienen |s, s deptales.. | coopéracion,
sobre la gestion municipal menus de menls propios de Asociaciones | ACOBOL Fundaciones
participativa, gue contribuye a | capacitacién no capacilacion, que habria | deptales., . PAD, otros
una geslion de transparencia, |formal que se que concertar en uno Proyectos y Ministerios
eficacia y eficiencia proporciona a los basico que incluya el tema | programas

GMs, servidores de la lransparencia, de apoyo al
publicos y actores | eficiencia y eficacia desarrolio
sociales, municipal
Metodologias de
capacitacion.
Mateniales
pedagobgicos. i
Divulgacién de criterios Afiche, Se realizaria una intensa | Medios de FAM Proyectos de
{términos de referencia) de un | Cufa radial, campafa de divulgacion comunicacio la
“buen alcalde”™ y un "buen Spot televisivo, n, SNAP, cooperacldn,
concejal’ Plegables asociaciones
deptales.,
ACOBOL,
ONG's
Elaborar, aplicar y Elaborar y concertar Indicadores de Concerlar el tema con FAM, SNAP, | FAM Municipios,
divulgar criterios para | indicadores de desempefo desempefio, Estado, instituciones de VPEPP, DUF ICMA
evaluar el desempefio Sistema de apoyo al desarrollo, coop.
de la gestion seguimiento. internacional,
municipal Convenios con GM | asociaciones municipales
a cambio de
asistencia técnica
Elaborar y divulgar un ranking | Indicadores de Publicar por ejemplo: los | FAM FAM, GM VPEPP,
de los mejores municipios medicion para el mejores municipios, el {Deberia ser Cooperacion
ranking. “alcalde del ano”, que una internacional
Sisterna de incluya un premio. institucion
calificacion gue no sea
periddica, juez y parie)
Mecanismo de
difusion

Anaxo 2 Posibles lingas de accidn

93




UDLA - GTZ

Proyecto de cambio "Municipio Transparents”

Maestria en Descentralizacon y Desarrolio Local
Tesis de Grado Glnler Meinert

Elaborar y ejecular Planes de | Estrategia de apoyo | Concertar el apoyo con Municipios DUF FAM,
ajuste institucional (PAIs) a la implementacion | DUF, VPEPP, programas Ascciaciones
de PAls de apoyo a desarralio departamen-
municipal tales,
VPEPP
Elaborar y divuigar Sistema de Municipios DUF FAM
evaluaciones en el marco de | seguimiento y
la politica nacional de evaluacion,
cofinanciamiento (ejecucion Mecanismos de
financiera) difusion
Estructuras Educacion y Incluir temética en la reforma | Ver arriba
politicas que | concientizacion educativa
fomentan y Reformas electorales | Promover las reformas para Reforma Eleccion uninominal de Congreso FAM, otros | Sociedad
perpetian el |que permitan una permitir una participacion constitucional y concejales; por civil
clientelismo | participacion directa | ciudadana directa en niveles | Ajuste del Codigo | circunscripcion territorial interesada,
de los ciudadanos de representacion plblica Electoral con posibilidad de melecluales,
revocatoria. medios de
Candidatos ciudadanos comunicacio
sin necesidad de partidos” n,
fundaciones

? Agenda Paolitica, Didlogo Macional 2000; Capitulo de Conclusiones; Secretaria Teécnica del Didlogo Nacional 2000; Junio del 2000; La Paz, Belivia; pags. 172 y siguientes
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Servicio
publico
desprestigiad
o

Mejorar el autoestima
(&lica profesional) del
funcionario publico

Aplicar la carrera Estatuto del Promover su aplicacion GM, SNAP, |VPEFPP, Proyectos de
administrativa, exigiendo y Funcionario Piblico | mediante incentivos de FAM, SNAP | apoyo al
reconociendo calificacion y adecuado para el asistencia técnica’ desarrallo
desempeiio nivel municipal municipal
Programa de
promocion para su
aplicacion
Aumentar las exigencias en la | Tipos de TORs de | Promover los requisitos FAM, GM, FAM, SNAP
formacitn y capacitacion de servidores segdn para ser “servidor piblico | SNAP,
los funcionarios calegorias de municipal”, arficulado a los | Universidade
municipios. contenidos minimos que | s

Sistema Gnico de
capacitacion formal
a lécnicos
municipales

deben ofrecer los mends
de formacion y
capacitacian formal

¥ Ley N° 2027 del Estatuto def Funcionario Publico

Anexo 2 Posibles lineas de accidn
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Falta de un
lobby “pro

transparen-
cia"

Crear alianzas entra
instituclones
interesadas en la
gestion transparenie,
para promover esia en
el nivel municipal

Creacion de una red pro Convenios de FAM, FAM, Transparenc
transparencia a nivel nacional | accion entre las Asociaciones | Asociacione |y
instituciones departamen- |s International,
interesadas. lales, departamen | proyeclos de
Programa de ACOBOL tales, la
actividades ACOBOL cooperacion,
prioritarias. sector
Mecanismo de privado,
difusion hacia el ofros a
pliblico meta = identificar
Creacion de una red pro Convenlos de G, Comite | GM, Comité | personas
transparencia a nivel accion entre las de vigilancia, |de interesados
municipal instiluciones Comité vigilancia, de la
interesadas. civico, Comilé poblacion,
Programa de ciudadanos | civico, prayectos de
actividades ciudadanos |la |
prioritarias, cooperacian,

Mecanismo de
difusidén hacia el
publico meta

sectar
privado,

Anexo 2 Posibles lineas de accidn

2 15]




UDLA - GTZ

Proyecto de cambio "Municipio Transparenie®

Maestria en Descenlralizacion y Desaroiio Local
Tesis de Grado Glnter Meinert

Ambito “Sistema regulatorio - normativo”

Problema Estrategia Linea de accion Instrumento Ejemplo, observacion Actor Actor Posibles
referencia ejecutor impulsor | aliados
Normativa Precision de las Promover en los niveles de Una Ley de Los vacios y Congreso, FAM, otros - | Cooperacio
insuficiente | normas gue definen | decision del Estado el ajuste y | ordenamiento. confradicciones entre las | ministerios n
competencias y creacion de normas que Decretos leyes deberian ser Internaciona
atribuciones del nivel | precisen las competenciasy | reglamentarios ordenadas mediante una I, Pragrama
municipal atribuciones en &l nivel Ley especifica, como FAD
municipal, a partir de la LDA, también decretos
LPP, LM Y Ley del Didlogo reglamentarios ordenados
Adecuacion de la Ley | Priorizar las areas mas Sistemas de la Ley |Deben ser adecuados de | Min Hacienda, | FAM Cooperacid
SAFCO y de sus vulnerables a la corrupcion, de | SAFCO ajustados y | acuerdo a las fipologias VPEPP n
sislemas mayor importancia para la adecuados para el |de municipios, como internaciona
eficiencia y de mayor inlerés | nivel municipal también contemplar |, Programa
de |la sociedad civil procedimientos PaD
transparentes que
incluyan el control social
Adecuacion de las Ley PP, Ley del Dialogo y sus | Decreto Supremo En el marco de la MinDesarrollo | FAM Iglesia,
normas referente al reglamentos que ordena y ajusta | reglamentacion de la Ley | Soslenible ONGs,
control social la reglamentacion del Dialogo Nal. se puede sociedad
de las Leyes sobre | dar paso a esta norma, civil
Participacion y que incluya el control interesada
Contral Social soclal en los niveles
departamental y nacional’ —]
Aplicacion Apoyo a la Instalacion fisica de los Sistemas Estos sistemas deben Municipios MinHaciend | Cooperacid
insuficiente | implementacion de los | sistemas informaticos informalicos estar en base a la a, VPEPP |n
de la sistemas adecuados adecuacion de la SAFCO Internaciona
normativa SAFCO (SIGMA) para el nivel municipal y |
existente de acuerdo a la tipologia
de municipios
Capacitacion a los Programa de FAM Proyectos
funcionarios, autoridades y capacitacian. de
supervisores e la aplicacion Metodaologla v cooperacion
materiales. | . BM, BID

* El Ministeric de Desarrollo Sostenible y Planificacién esta dirigiendo aclualmente la elaboracién de los decrelos reglamentarios para mplementar la Ley N® 2235, que mncluye
sohre el control social ampliado a los niveles deparlamental y nacional

Anexo 2 Posibles lineas de accién
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Capacitaren la Promover un programa Programa FAM Proyeclos
aplicacion de las concertado de capacitacion concertado de
normas en general para aclores del nivel Metodologiase cobperacion
municipal (ver en Ambito 1) instrumentos
Fiscalizacion | Precisarlos roles de | Mejorar capacidad de la Estrategia de En el Didlogo Nacional se | Contraloria Contraloria | Proyectos
insuficiente las instancias contraloria, mediante su descentralizacion planted la demanda y de
superiores de descentralizacion y por deplos. de la también el criterlo de que cooperacian
fiscalizacién y mejorar | fortalecimiento institucional CGR. se descentralice a nivel  FAM
su capacidad Frograma de Fort. | departamental e incluso {asesoria)
operativa Institucional, regiunals‘
Recursos
financieros
Mejorar la capacidad Procedimientos Articular el trabajo de las | Parlamento Parlamento | Fundacione
fiscalizadora del parlamento | transparentes y mas | comisiones con los s, proyectos
sobre asunios municipales operativas de las mecanismos de control de
comisiones social municipal, deptal. y cooperackon
respectivas nacional ;
Parlamento,
FAM
Aclarar y divuigar el rol y las | Afiches, sopts Articular a las FAM, Defensoria
funciones del defensor del televisivos y cufias | organizaciones de control | Asociaciones | del pueblo
pueblo en el tema radiales social con la Defensoria, |departamen-
mediante una oficina tales,
especifica ACOBOL,
medios de
comunicacion
Establecer Auditorias voluntarias, Sistemas de Por ejemplo, desarrollar Municipios, FaM, GM, |Contraloria
mecanismos de solicitadas por el GM autocontrol Arts. de la Ley de Asociaciones | VPEPF
autocontrol voluntario periddico Municipalidades sobre el | departamental
alos GM tema (auditorias internas), | es
vinculandolas con el
control social

* Dialogo 2000, Resumen Ejeculivo Hacia la Mesa Nacional; Conclusiones de la Agenda Politica; Secretaria Técnica Nacional del Didlogo Nacional 2000; La Paz, Bolivia; Pags.

06 y siguientes
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Mejorar la capacidad | Precisar el rol del concejo Sistema de Articular el sistema de Congreso, FAM, Fundacione
fiscalizadora del municipal en la normativa, aplicacion de los fiscalizacion con un VPEPP, FAM, | VPEPP s, proyecios
concejo municipal desarrollando sistemas que incisos 16, 17 v 18 |'sistema de control social | asociaciones de
ayuden a la fiscalizacion del Art. 12 de la Ley | municipal, para que éste | Deptales., cooperacion
municipal 2028. provea insumos al Municipios
Un programa de primero”
capacitacion a
concejales sobre
sus atribuciones y
en el manejo del
sisterma
Reformas electorales al Congreso FAM Fundacione
concejo municipal 5, proyecios
{Ver Ambito 1) de
cooperacion
Impunidad a | Mejorar el Estudiar la creacion de Programa de Poder Judicial | MinJuslicia |FAM
actos ilicitos | funcionamiento del juzgados especiales para la creacion de (asesoria)
sistema juridico tematica municipal juzgados
municipales
Aplicar sanclones y/o | Sanciones a funcionarios Estatuto del El tema debe estar GM GM Sociedad
castigos por parte del | municipales corruptos, Funcionario Pablico | institucionalizado Civil
GM aplicando la normativa municipalizado,
Reglamento
municipal
Sanciones sociales e Reglamentos Ver el proyecto anunciado | GM GG Sociedad
institucionales los que ofrecen | municipales, por el Gobierno Nacional Civil, sector
coimas (Listas negras, pactos |programas de privado
de integridad, estandares de | difusion

calidad en licitaciones etc)

® Propuesta de decreto reglamentario de la Ley N* 2235 del Didlogo Nacional en temas de Participacion y Control Social, UAIMCS-VPEPP
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Mejorar Ia efeclividad | Divulgar los mecanismos de | Decreto ordenor de | En el Decreto ordenador | FAM, FAM, ONG's
de los mecanismos de | reclamo la parlicipacion y de la Participacion y Asocciaciones | Asociacione
reclamo control social Control Social se debe depariamen- | s depales,
desarrollar el caracter lales, ACOBOL,
vinculante del reclamo ACOBOL, medios de
ciudadano’ medios de comunicacid
comunicacion | n
Proteger y valorizar los que Oficina de Ver el proyecto anunciado | FAM, FAM, ONG's
denuncian corrupcian denuncias que por el Gobierno Nacional | Asociaciones | Asociacione
proteja la identidad departamen- |s
de los denunciantes tales, departamen
Mecanismo que ACOBOL, tales,
define el caracter medios de ACOBOL, |
vinculante de una comunicacion | medios de
denuncia con la comunicacio
accién de la n
institucion receptora
(CGR)
Mecanismo de
garantias
institucionales a los
denunciantes
Insuficiente Mejorar el sisterma de | Precisar las funciones de cada | Sisterna de Puede esta en el marco Congreso, Gohbierno
sistema de generacian y nivel e institucion y sus informacion interna | del PAI Ministerios, central,
informacion | procesamiento de reguerimientos de informacion | en cada inst, Prefecturas FAM
en el interior | informacion pertinente | Mejorar la capacidad operativa | Sistemas de la Debe ser transparente y Min Hacienda, | Min
del aparato para la gestion de |as instancias de SAFCO que permita amplia Prefecturas, |Hacienda,
estatal municipal supervision y procesamienio | municipalizados informacion al ciudadano | INE, Prefecturas,
de datos Contaduria INE,
Contaduria
" ldem
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Ambito “Capacidad del Gobierno Municipal”

Problema Estrategia Linea de accion Instrumentos Ejemplo, referencia, Actor Actor Posibles
observacion ejecutor impulsor | aliados
Deficiencias | Elaborar y socializar la | Analizar las tendencias del Tallares Los resultados deberian G, GM FAM,
en la vision y la misidn de Ia | entorno nacional, regional y Documentos de inscribirse en el PEl y ciudadania VPEP,
estrategia gestion por el GM municipal para determinar los | conclusiones estrategias de ONG's
gerencial del desafios al municipio Convenios de implementacion de
GM aplicacion de politicas, programas,
resullados planes, proyecios
Elaborar o actualizar el PDM | Talleres En el proceso debe GM, GM
participalivos de incorporarse la Estrategia | ciudadania
evaluacion y ajuste. | de Reduccion de la
PDM actualizado Pobreza
Construir la visién y mision del | Plan Estratégico Orientacién al cliente GM GM
GM, talleres internos con Institucional del
consejo y funcionarios municipio (PEI)
municipales
Elaborar y socializar un cadigo | Cédigo de ética o de | Articular con instrumentos | GM GM FAM, SNAP
de conducta para los conducta del propuestos en el Ambito 1
funcionarios municipales y los | servidor pablico {Estrategia: Mejorar el
concejales municipal autoesltima del funcionario
publico)
Socializar la vision y mision Afiches. Articulado con ofras GM, medios | GM
del GM interna- y Flegables, acciones planteadas en de
externamente Otras formas de lineas de accién comunicacion
comunicacion social | precedentes
Operacionalizar la Elaborar el POA Manual de GM, GM Proyectos
vision y mision elaboracion ciudadania de
participativa del desarrollo,
POA Municipal VPEPP,
POA y presupuesto Coop.
formulados internaciona

Anexo 2 Posibles lineas do accidn
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Traducir el POA en planes de | Planes de rabajo. | Los sistema GM GM Proyectos
trabajo por departamento de la | por resultados, de | municipalizados de la de
alcaldia cada deparlamento | SAFCO deben incluir esta desarrollo,
municipal linea de accion (Ver VPEPP,
arriba) Coop.
inlernaciona
|
Hacer seguimiento a la Sisterma de El sistema debe articular a | GM, comilé GM Froyectos
ejecucion del POA seguimiento y los sistemnas proplos del | de vigilancia, de
evaluacion GM, del control social y de | consejo, desarrollo,
la EBRP" ciudadania VPEPP,
Coop.
internaciona
I
Eslablecer Analizar competencias Lista de demanda Esla estrategia debe estar | GM, GM, FAM, Proyectos
cooperaciones institucionales para la municipal y articulada con el Instituciones | Asociacione | de
ejecucion del POA, v coberiura por seguimiento a la de apoyo al s deplales. |desarrollo,
posibilidades de apoyo instituciones de elaboracion y ejecucion desarrollo Coop.
externo a actores identificados | apoyo al desarrollo | del PDM y POAs Internaciona
1. VPEPF
Estructura Adecuar el Adecuar la division en PAI Aricular con dos primeras | GM GM
organizaciona | organigrama de la departamentos a las lineas lineas de accion del
| de la alcaldia | alcaldia a sus tareas | principales del PDM presente Ambito
poco Adecuar la jerarquia a las PAl Aricular con dos primeras | GM GM
funcional necesidades funcionales, lineas de accidn del
definir claramente presente Ambito
competencias y
responsabilidades, limitar
discrecionalidad arbitraria
Adecuar el Analizar las necesidades de Requerimientos El DUF tiene un menu GM GM, FAM DUF, Coop.
equipamiento equipamiento (computacién), |parala para atender esta linea de Internaciona
también baijo la perspecliva de |implementacion del | accion® I, VPEPP
transparentar la gestion PAI
’ Idem

* Ver el meni del Fondo de Inversion Productivo y Social: FPS-DUF
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Procesos

administrativo

s, de
comunicacion

y
coordinacion
poco
funcional e
intransparent
o

Transparentar los Simplificar los tramites: Stapenhurst p. 99, GM GM FAM, SNAP
procesos Analisis de los procesos, 133 Carrillo, p.321,
administrativos adecuacion con apoyo de un | Carrillo, p. 319.
(tramites) profesional en el tema, limitar
la discrecionalidad arbitraria,
eliminar regulaciones
exageradas
Publicar la reglamentacion de | Reglamentos GM, medios | GM
los procesos (pasos, impresos, de
responsabilidades) Afiches de difusidn comunicacion
Publicar cada uno de los Afiches GM, medios |GM
pasos de los procesos de Flegables de
compras, licitaciones, Spols televisivos comunicacion
contratacion de personal y Cufias radiales
otros de interés plblico
Mejorar |a calidad y el | Establecer sistemas de Sistema de Esta mancionada también | GM GM
flujo de informacian seqguimiento a la programacion | seguimiento y en lineas de accion
requerida para una y ejecucion de cada una de evaluacion, que precedentes
gestidbn municipal los servicios y areas de incluye un
eficiente la rendicidon | gestion (monitoreo interno, mecanismo de
de cuentas indicadores de desempefio) informacidn pablica
Establecer mecanismos de Reglamento de Adiculado con lineas de | GM GM
coordinacion e intercambio de | funciones del GM accion precedentes del
informacién (reuniones presente ambito
periddicas etc.)
Establecer Realizar periddicamente Sistema de (Ver arriba) GM, medios | GM
mecanismos de encuestas entre |a ciudadania | seguimiento y de
retroalimentacion evaluacion, que comunicacion
sobre el desempefio | Aplicar mecanismos de incluye la GM, GM
de la gestion v la monitoreo participativo informacion ciudadania
satisfaccidn de la ciudadana

ciudadania

Anaxo 2 Posibles lineas de accidn
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Garantizar |a retroalimentacion GM GM
de los mecanismos de
reclamo, fiscalizacidn, control
social y monitoreo al
departamento
correspondiente, definir
responsabilidades para la
raspuesta
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Establecer definir mecanismos de Articulario con GM GM
mecanismos de reclamo para funcionarios mecanismos de denuncia,
control interno {encuesta anonima) como un caracter vincutante de los
canal seguro para permitir que reclamos, etc, (Ver arriba)
funcionarios puedan identificar
y sefialar practicas ilicitas sin
ser castigados
Auditorias voluntarias Ver la linea de accidn del | GM GM FAM,
Ambito 2: Auditorias asociacione
voluntarias, solicitadas por 5 deptales,
el GM
Deficiencias |Establecer la carrera | ldentificar las necesidades PAI (Ver arriba) GM GM SNAP,
en los administraliva en la {cantidad y calificacion) de FAM,
recursos administracion personal en funcion de las asociacione
humanos municipal funciones basicas del GM y s deplales.
(calificacion, las lineas estratégicas del
desempefio, PDM
motivacion) Aplicar un sistema de Estatuto del GM GM SNAP,
remuneracion definida, Funcionario Piblico FAM,
transparente y en base de municipalizado. asociacione
funciones (y del desempefio) | Reglamento s
municipal. departamen
Politica de tales
renumeraciones del
GM
Crear un ambiente Socializar la vision de la Proceso de Actividades de internalizar | GM GM
ético entra los gestion comunicacion la mision, vision y
funcionarios interna. objetivos institucionales,
instrumentos de
comunicacion grafica, elc.
Exigir |a declaracion de bienes | Procedimiento legal | Similar al procedimiento | GM GM
de funcionarios publicos que cumplen
parlamentarios y minisiros

Anexa 2 Posibles lineas de acsidn
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Establecer un codigo de Ver arriba GM, medios | GM SNAP,
conducta y aplicar sanciones de FAM,
en caso de infracciones comunicacian asociacione
graves 8
departamen
tales
Mejorar el prestigio de los Programas del Programas de GM, medios GM SNAF,
funcionarios, exigiendo vy reconocimiento al reconocimiento del de FAM,
reconociendo buen desempefio "servidor publico del mes™ | comunicacion asociacione
desempefio profesional. con premios y que eslos 5
Escalafén municipal | se arficulen con &l departamen
ascenso en el escalafan tales
municipal

Anexo 2 Posibles lingas de accibn
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Ambito “Relacion Gobierno Municipal — sociedad civil”

Problema Estrategia Linea de accion Instrumentos Ejemplo. referencia, Actor Actor Posibles
observacion ejecutor impulsor aliados
Informacion | Generarla Ver “organizacion y capacidad | Veer sistema de Oficina de comunicacion | GM FAM Coop. inter.-
disponible informacion requerida | del GM” seguimiento, institucional a cambiode |CVs VPEPP nacional,
sobre la para una gestién evaluacidn e la de relaciones puablicas Proyeclos
gestion municipal eficiente y la informacién Oficina de atencion de de
municipal rendicién de cuentas municipal, y reclamos del ciudadano desarrollo
insuficiente Caracler vinculante | Sistemna de seguimiento,
de reclamos evaluacion e informacion
ciudadanos municipal
(Ambitos
precedentes)
Mejorar el acceso @ la | Elaborar y aplicar con la (Ver cuadro Oficina de comunicacion | GM, sociedad | GM Medios de
informacion sobre la | sociedad un plan "Municipio precedente) institucional a cambio de | eivil, CVs, VPEPP comunicacio
gestion pablica Transparente (qué informacian la de relaciones piblicas | comité civice, n
fuigre y camo?) Oficina de atencion de ciudadanos Coop. Inter .-
reclamos del ciudadano nacional.
Sistema de seguimiento ... Proyectos |
de
desarrollo
Acordar una estrategia de Programa radial o | Programa radial o GM, Medios | GM, Medios |CV,
comunicacidn con los medios | televisivo televisivo sobre de de personas
de comunicacian Noticias sobre participacidn popular. comunicacion, | comunicacid | interesados
desempefio Informacion pericdico via | CV n, CV de la
municipal en medios masivos sobre la poblacion
|

medios masivos
Ferias sobre
“Municipio
Transparente”

gestion municipal,
dificultades y resultados™

" Ver Bases para una Estrategia de Comunicacion Descentralizada en Participacién Popular (proyecto de Red de Comunicacion Local y Regionai de la
Parlicipacion Popular); Documento inédito de la UNFC-VPEPP
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Resolucién municipal “libre Resolucidn [Ver arriba) GM GM, CV Cvs,
acceso a documentos de la municipal, Proyectos
geston” Reglamento de de apoyo al
atencion de desarrolio
informacidn y
reclamos
ciudadanos
Oficina de participacion GAP 7/14 GM GM, CWs Medios de
ciudadana y moniloreo comunicacio
n, sociedad
civil
Publicar la informacion sobre | Internet Desarrollar un proceso de | GM GM
la estructura y los procesos de | Folletos “comunicacion
la administracion: municipales institucional”, en lugar de
competencias y Linea telefdnica las “relaciones plblicas”,
responsabilidades de los para pregunias, etc
departamentos ¢ areas,
sistema de toma de
decisiones, organigrama,
sistema de contratacion y
ascenso de personal, etc
Elaboracion participativa del (Ver arriba) GM, comité GM Asociacione
POA y presupuesto de vigilancia, s
ciudadania depariemen
tales
Falta de una |Profundizarla Definicidon de visiones (Ver arriba) GM, socledad | GM
cultura del Participacion Popular | comunes, de objetivos y metas civil
servicioala |enelmunicipioenla |delagestion através del
comunidad definicién de objetivos | proceso PPM
(cultura de gestion Crear espacios de debate Mesas, debates, Mesas de didglogo social GM, ONG's, |GM, ONG's |Medios de
paternalista y publico sobre temas del etc. municipal entre GM, CV vy | comité comunicacio
clientelista) desarrollo municipal actores profesionales consultivo, n
por parte del comité de
GM vigilancia
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Profundizar la PP en
el sequimiento a la
gestion; aplicar
mecanismos de
rendicion de cuenlas

Apoyar al CV con logistica, Programa de Garantizar dotacion de GM GM Proyeclos
asistencia técnica, suministro | asistencia técnica | oficina, servicios de SED-FMC VPEFP de
de informacian teléfono y secretaria. desarrollo
Una Oficina técnica de Coop.
apoyo profesional (legal, Internaciona
eco-finaciera, elaboracion |
y seguimiento a FAM
proyectos)
Realizar reuniones plblicas Calendario de la Aplicacion de |a normativa | GM, CV, FAM, Ciudadania,
GM-CV participacion y vigente' Asociacione | VPEPP
conirol social en la s deplales.
gestion municipal'' Asociacione
s de CVs.
Monitoreo Participativo: Sistema de La propuesta esta inscrita | GM, CVs, GM Medios de
Acordar indicadores de seguimiento v en el proyecto de DS de | sociedad civil | VPEPP comunicacio
desempefio, de |a calidad del | evaluacion social, | reglamentacion del contral FAM n
los servicios y de la articulado al social de la Ley del
participacion con la sociedad y | sisterna municipal y | Didlogo Nacional.
los mecanismos de la EBRP Desarrollar, implementar
seguimiento igual que a los los instrumentos
procesos administrativos de elaborados
inlerés (gestion financiera, etc)
Aportar al ranking municipal WVer ambito 1 GM, FAM GM, FAM Medios de
comunicacio
n
Aplicar mecanismos como el Estrategia de GM GM Proyectos
"Gobiermno en los barrios”, "el | comunicacion de
alcalde al teléfono”, institucional desarrolio
“audiciones radiales”, VPEPP
auditorias ciudadanos,

"teléfono rojo”, “tarjeta roja”
elc.

" Propuesta de la UNFC-VPEPP. 2001

" Leyes 1551, 2028, 2235 y sus respeclivos decrelos reglamentarios
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Instalar una "Oficina de Oficina, mobiliario, | En el marco de la GM GM Proyectos
participacion ciudadana y equipamiento comunicacidn institucional CVs de
monitaren” para recibir basico (ver arriba) desarrollo
reclamos Coap.
Internac,
VPEPP
Realizar periddicamente Reglamentar ley de GM, GM Proyectos
audiencias publicas sobre la Municipalidades VPEPP ciudadania |de
geslion, ademas sobre temas | sobre el particular desarrollo
especificos sequn oporfunidad
Realizar foros con empresarios | Funcionamiento del | Aplicacion del SABS GM GM, sector | VPEPP
ylo profesionales sobre Consejo de municipalizado privado, Proyectos
procesos de licitacion, Desarrollo asociacione | de
COmpras, manejo recursos Productivo, 5 desarrollo
humanos etc. Econdmico y Social profesionale
(CODPES)". s,
ciudadania
Cogestion, ejecucion comin Estralegias de Cumplimiento de la GM GM Proyectos
de proyeclos fisicos aplicacion de leyes | Planificacion Parlicipativa FAM de
1551, 2028 y 2235 | Municipal Sociedad desarrollo
civil VPEPP
Monopolios | Profundizar la Promover las concesiones v la | Concesiones El proceso de GM, GM Sector
del GM, falta | paricipacion popular | terciarizacion de servicios municipales. terciarizacion tiene que Sector privado,
de en la ejecucion municipales Contratos de ser muy transparente, privado, comunidad
alternativas terciarizacion. debe haber competencia | comunidad
parala Convenios real entre los empresas,
prestacién de caso conlrario puede
servicios aumentar malversacion y
corrupcion

™ Propuesta de decreto reglamentario de la Ley N* 2235 del Dialogo Nacional en lemas de Paricipacitn y Control Social, UAIMCS-VPEPP
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Ambito “Capacidad de la sociedad civil”
Problema Estrategia Linea de accion Instrumentos Ejemplo o referencia, Actor Actor Posibles
observaciones ejecutor impulsor aliados
Organizacion |Motivar a la Estrategia de difusion, Instrumentos de Publicaciones, programas | GM CVs Proyectos
de la ciudadania en persuasion y motivacion difusion, persuasion |radiales y televisivos, VPEPP FAM de
sociedad civil | parlicipar en la gestion | ciudadana en Participacion y motivacion ferias, politicas municipal ACs desarrollo
insuficiente Popular interpersonales, de motivacion a la Org. Coop.
graficos, participacion en Funcionales | Internaciona
audiovisuales planificacion y ejecucian I
de obras barriales, etc.
Apoyar la Asistencia técnica en Programas y Programa de capacitacion | VPEPP Sociedad FAM,
organizacion de la desarrollo organizacional proyeclos de apoyo | a miembros de OTBs, CVs | SED-FMC civil Proyectos
sociedad civil logistico y técnico a |y CODPES. CWVs de
interesada en la aclores sociales Oficinas técnicas ACs desarrollo
gestion municipal representativos departamentales de apoyo Org. Coop.
a la Part. y control Social Funcionales | Inlernaciona
oM |
Capacidad de |Adecuar la Acordar una estrategia de Sistema de Esta linea de accion debe | GM Sociedad FAM,
interpretar la | informacion informacion con la sociedad informacion estar en el marco de la civil Proyectos
informacion civil segon sus intereses y municipal aplicacion de la CvVs de
insuficiente capacidades Departamento de planificacion paricipativa ACs desarrollo
Comunicacidn municipal (PPM), para Org. Coop.
institucional formular y ejecutar los Funcionales | Internaciona
PDMs GM |

Anexn 2 Posibles lineas de aceidn
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Capacilar a los Desarroliar procesos de Metodologia de Capacitacion a aclores SED-FMC GM, FAM
actores sociales en el | capacitacion con aclores desarrollo de los sociales, GMs y técnicos | VPEPP sociedad Proyectos
seguimienio a la sociales procesos en formulacion de PDMs, | Proyectos de | civil de
gestién municipal participativos de la | POAS, seguimiento y desarrollo CVs desarrollo
PPM control a la ejecucion de CODPES Coop.
Metodologias de proyectos municipales y Internaciona
capacitacion POAS, evaluacion de |
Instrumentos de proyectos, FOAs v
capacitacion ejecucion presupuestaria
Instrumentos de
difusion
Mecanismos de
capacitacion social
Instrumentos de
aplicacion de la
panticipacion y
control social
Organizacione | Promover procesos Revisar forma de eleccidn y Proyectos de Se deberia concerlar a SED-FMC GMs Coop.
s socialesno | horizontales de funcionamiento de CVs. fortalecimiento. nivel piblico y social una | VPEPP CWs Internaciona
articuladas y interrelacion entre las | Promover mesas de dialogo Guias y manuales | estrategia o programa de | Proyectosde |ACs [
poca organizaciones municipal entre las de como fortalecimiento desarrollo Orgs.
legitimidad de. | sociales y organizaciones sociales desempefiar la comunitario, para los Funcionales
la mecanismos de Promover articulacién entre dirigencia social. niveles municipal, deptal,
representacion | legitimacion de la CVs, CODPES, ACsy Orgs. | Instrumentos de v nacional; diferenciado
social reprasentacion social | Funcionales apoyo a la por tipos de municipios y
Apoyar a representaciones representacion tipos de organizaciones
sociales con procedimientos vy | social, elc,

capacitacion para el adecuado
ejercicio de la representacion

social
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Anexo 3:

Cuestionario aplicado para el estudio sobre la percepcion de la
transparencia (Marcela Revollo)

1. Departamento: Chuquisaca 1 SantaCruz _ 2 Potosi _ 3 Tarija _ 4

Provincia s Municipio _Distrito

Canton — Urbano 1 Rural 2

Direccion y numero de la vivienda:

2. Hora de inicio de la entrevista b Fecha: ! de 2001

Buenos dias/ tardes mi nombre es ... soy encuestador (a). Estamos realizando un
estudio en (repelir e/ nombre del municipio)......y nos gustaria conocer su opinion sobre lo que
esta pasando en este municipio. No le vamos a quitar mucho tiempo. Sus respuestas seran
confidenciales.

3. Qué tipo de OTE existe en este lugar?
Junta Vecinal __1 Comunidad Campesina__ 2 FPueblo Indigena _ 3 Comunidad Indigena
4

4. Sexo: (no pregunte)  Hombre  1Mujer 2

5. Cual es su edad? {5itiene menas de 18 afios agradezca y pare la encuesta)
6. Cuanto tiempo vive en este municipio 7 Meses _  Afos{si vive menos de 1 afio,

suspenda la entrevista),

7. Que ha cambiado en el municipio de ... (repetir el nombre del municipio) en los Gltimos 12
meses? (espere [a respuesta: Anote maximo las 3 primeras respuestas),

-Han mejorade las calles 1

-El servicio de salud es mejor 2

-Hay mas escuelas 3

-Hay agua potable 4

-La administracién del municipio ha mejorade 5
-Nada, todo estaigual 6

-Citro (especificar)

Transparencia en la gestion municipal:

Ahora hablemos de algunos temas relacionados con la municipalidad.

8. Es facil que una persona o un grupo se redina con el alcalde?
8. Generalmente para qué se re(nen los grupos o las personas con el alcalde?
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9

i

'Si__1=> |No__2=> Por qué? (espere una respuesta)

(Pase gla |Esta muyocupado 1
preg.9 Sus colaboradores no los dejan __ 2

Otro{esp.)
NS/INr 0

Soélo se reline con la geste de la ciudad __3
No se reline con la gente ___ 4 => (preg11)

Para plantearle sus necesidades ___ 1
Para plantearle sus problema 2

Otrolesp. )
NsNr__ 0

10. Cuando el alcalde se retune con la gente; lo hace en audiencias ciudadanas;
reuniones con la comunidad o junta vecinal, asambleas, en cesiones con el concejo

en los barrios? o sen qué forma lo hace?

Audiencias cludadanas ___ 1

Reunicnes con las comunidades o juntas vecinales 2

Reuniones comunitarias ___ 3
Asambleas __ 4

Otro (especificar)
Ns/Nr 0
11. Es facil que una persona o un grupo se reina con los técnicos de la alcaldia?
S 1
No 2 =>Por qué? No tienen tiempo __1

Mo conoacen las oficinas 2

Estan muy ocupado __ 3

Sélo se rednen con la gente de la ciudad __ 4

Mo se relinencon lagente _ 5

No existen técnicos en |z alcaldia de este municipio_ 6

Otro (especificar)

Ns/Nr__ 0

12. Es facil que una persona o grupo se redna con los concejales?
13. Para gué se redne la gente o los grupos con los concejales?

13

12
Si_ 1=> No __ (2) => Por qué? (espere una respussta)
(Pase a la Estan muy ocupados ___ 1
preg.13) Sus colaboradores no nos dejan __ 2

Solo se retnen con la gente de la ciudad __ 3
MNo se relinen con lagente __ 4

Mo conocen sus oficinas 5

Otro(esp)

NS/INr__ 0O

Para plantearle sus necesidades __ 1

Para plantearie sus problema __ 2

Otrofesp)

Ms/Nr a

14. Es facil reunirse con los representantes del Comité de Vigilancia?

15. Para qué se relinen la gente o los grupos con el Comité de Vigilancia?

I

14

15

Si__1=> No __ 2 => Por qué? (espere una respuesta)
(Faseala |Estan muyocupados 1
preg.15) Sélo se reine con la gente de la ciudad __ 2

Para plantearle sus necesidades 1
Para plantearle sus problemas 2
Para solucionar los problemas del barrio /

Moserelineconlagente_ 3 comunidad __ 3

Mo conocen sus oficinas 4 Para recibir informacién ___
Otrofesp) Otrofesp)

NS/INr___ 0 Ns/Nr__ 0

16. Es facil reunirse con los dirigentes de su Organizacién Territorial de Base (OTB)?

Anexo 3 Cussticnario Transparencia
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17. Para qué se reine con su Organizacion Territorial de Base (OTB) las personas o los
grupos?

16 17

Si_ [No__2=>Porqué? (espere una respuesta) Para plantearle sus necesidades 1
1=> | Estan muy ocupados __ 1 Para plantearle sus problemas 2
(Pase | Sdlo se retine con la gente de la ciudad __ 2 Para solucionar los problemas del barrio
ala |Noserelneconlagente 3 { comunidad __3
preg.1 | No saben donde se retnen ___ 4 Para recibir informacion ___ 4
5) Otrofesp) Otrofesp)

NsiNr__ 0 Ns/hr__ 0

18. En su criterio, quienes son los mas pobres en este municipio? (Esperar la respuesta y
anotar sdlo 1 opcién

1.- Los indigenas __1

2.- Los campesinos _ 2

3.- La gente de los barrios marginales __ 3

4.- Las mujeres __ 4

5.- Los nifios de los barrios marginales _ 5

6.- Las viudas/os de las comunidades _ 6

7.- Otro (esp.)

8-Ns/Nr_ 0

(Entrevistador/a: Memorice al grupo que le mencione y escriba en las preguntas 23 y 30)

PDM

19. Conoce o se ha informado si este municipio tiene PDM (Plan de Desarrollo Municipal)?
Si 1 No_ 2 => (pase a preg. 24)
20. Me puede mencionar 2 planes o programas que se hayan incluido en el PDM?

s

2. MNs/Nr 0

21, A través de qué institucién o persona se ha informado sobre el PDM?
22, Para cada institucion o persona que informd pregunte == A través de qué medio se informé?
(esperar vanias respuestas en la 21 y 22)

21 22
Radio T‘.I"l Prensa | Boletin RE":L%’;::':: nla Otro
Alcalde 1 1 2 3 4 5 6
Concejo 2 1 2 3 4 5 6
Técnicos de la alcaldia 3 1 2 3 4 5 6
Comité de Vigilancia 4 1 2 3 4 5 6
Representantes de su OTB | 5 1 2 3 4 5 6
Otro (Esp.) 6 1 2 3 4 5 6
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23. Segln lo que ha visto o le han informado, la participacion en la elaboracion de los Planes
de Desarrollo Municipal (PDM) de los /las...... (repetir el nombre del grupo més pobre
mencionado); las mujeres y los Indigenas ha side muy activa; mas o menos activa; poco activa
o nada activa?

(Entrevistador/a: si entre el grupo mas pobre le menciona a las mujeres, indigenas o no
sabe, daje libre la primera fila)

No han

Muy Mas o menos | Poco | Nada participado | Ns/Nr

activa activa activa | activa
5 4 3 2 1 0
| Mujeres 5 | 4 3 2 | 1 | O
| Indigenas I B | 4 a | 2 | 1 | 0
POA
24. Conoce o se ha informado si este municipio tiene POA (Programa de Operacion Anual) ?
Si_ 1 No__ 2 => (pase a preg._31)

25. Me puede mencionar 2 planes o programas que se hayan incluido en el POA?

1)

2. Ns/Nr O

26. A través de qué institucién o persona se ha informado sobre el POA?
27. Para cada institucion o persona que informd pregunte => A través de qué medio se informd?
(esperar varias respuesias en la 26 y 27)

26 27
Radio | TV | Prensa | Boletin Rau;;?:;::" o Otro
Alcalde 1 1 2 3 A o 6
Concejo 2 1 2 3 4 5 6
Técnicos de la alcaldia 51 1 |2 3 4 5 6
Comité de Vigilancia 4 1 2 3 4 5 6
Representantes de su OTB | 5 1 2 3 4 5 6
Otro (Esp.) g1 * =) 23 4 5 6

28. La elaboracion del POA 2001 conté con la participacion de la poblacién? (fue
participativo)?

Si_1 Cémo participaron? No__ 2 |Porqué?

Se realizaron talleres comunales __ 1 Mo se informé a la poblacién__ 1
Talleres de validacion __ 3 Sélo asistieron los dirigentes 2
Oftro (Espacificar) Otro (Especificar)

Ns/Nr__ 0 NsiNr__ 0

Anaswa 1 Copalanndds Transnarancia 118



UDLA - GTZ Maesiria en Desceniralizacidn y Desarofio Local
Proyecto de cambio “Municipio Transparanie” Tesis de Grado Ginter Meinen

29. Particip6 Ud. personalmente en la elaboracion del POA 20017

'Si__1 ==> Cémo particip6? No_ 2
En lps talleres comunales 1
En el taller de validacién __ 2
Encuestas familiares __3 ‘

Otro (Especificar)

20, Y de acuerdo a lo que ha visto o le han informado, la participacién en la elaboracion del
POA de los/las ...... (repetir e nombre del grupo mas pobre mencionado), las mujeres y los
indigenas ha sido muy activa; mas o menos activa; poco activa o nada activa?

(Entrevistador/a: si entre el grupo mas pobre le menciona a las mujeres, indigenas o no
sabe, deje libre la primera fila)

E Mo han
Muy Mas o menos | Poco | Nada
activa activa activa | activa participado | Ns/Nr
5 4 3 | 2 1 0
Mujeres 5 4 3 5 3 5
Indigenas 5 4 3 2 1 0

31. Ud. cree que el alcalde toma en cuenta siempre; a veces o nunca las necesidades de los
,,,,,, (repelir el nombre del grupo més pobre mencionado); las mujeres y los indigenas ...
(Entrevistador/a: si entre el grupo méas pobre le menciona a las mujeres, indigenas o no sab& deje
libre la primera fila)

Siempre |Aveces |Nunca |Ns/Nr
3 2 1 0
Mujeres 3 2 1 0
Indigenas 3 2 1 0

32. La vida de los/las...., de las mujeres y de los indigenas ha mejorado; sigue igual o ha
empeorado en los Gitimos 5 aftos? (Entrevistador/a: si entre el grupo més pobre le menciona
a las mujeres, indigenas o no sabe, deje libre la primera fila)

Ha Sigue Ha
mejorado | igual empeorado Ns/Nr
3 2 1 0
Mujeres 3 2 1 0
Indigenas 3 2 1 0

33. Segun lo que ha visto en el municiplo, a quienes el alcalde no favorece?

1. 2 3
Ns/Nr__ 0

34. El alcalde informé sobre el primer afio de su gestién?

Si_1 No_ 2 => (pase a preg.36)  Ns/Nr__ 0 (pase a preg.36 )
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35, A través de qué medio informé?

Radio 1 TV__ 2Prensa __ 3
Boletin __ 4 Reuniones con la poblacién 5 Otro (esp)

36. Ud, cree que los miembros del Concejo Municipal cumplen con su responsabilidad de
fiscalizar al alcalde? {espere 1 respuesta)

37. Ud. cree que el Comité de Vigilancia cumple con su responsabilidad de controlar al
Gobierne Municipal el uso de los recursos econdmicos ? (espere 1 respuesta)

| 36 (espere 1 respuesta) 37 (espere 1 respuesta)

Si__1=> Porque? |No__ 2 =>Por qué? Si___1=> Porque? No__ 2 =>Por qué?
Supervisan de cerca | Son del mismo partido | Supervisan de cerca las | No conocen su funcion
las obras__1 que el alcalde__1 obras__ 1 1
Informan ala MNo hay obras que Informan a la poblacion Son del mismo partido
poblacion sobre los fiscalizar _ 2 sobre las cbras 2 que el alcalde__ 2
recursos __ 2

Se ocupan de hacer Piden informe al alcalde | No estan
Lo llaman al alcalde a | politica___ 3 3 informados___ 3
informar__ 3

Otro Otro (Esp.) | Notienen recursos _4
Otro (Esp.) Nr__ 0 Otro (Esp.)
(Esp)_____ [Nr__0
Nr__ 0 Nr__ 0O

38. El Comité de Vigilancia se ha pronunciado este afio (2001) sobre la forma en que se ha
gastado los recursos de la Participacion Popular?

SI_1 No_ 2 =>{(Pasealapreg40) NsiNr__ 0 =>(Pase a la preg.40)
39. A través de gué medio informé?

Radio__ 1 TV__ 2 Prensa___ 3
Beoletin 4 Reuniones con la poblacion 5 Otro (esp)

40. Ud. diria que en la Alcaldia es muy facil; mas o menos facil; dificil o muy dificil .........
(repetir uno por uno los tramites) 7
g.- Nunca Hizo tramites == (pase prag 44)

Tramites Mas o

::2;': menos | Dificil dl'::‘lflc!;l Ns/Nr

facil

a.- Recibir informacitn sobre las obras que se se 1 2 q 4 0
realizan o se realizardn en su comunidad y/o barrio?
b.- Pagar impuestos de viviendas? 1 2 3 4 0
¢.- Sacar autorizacion para construccion de
una casa? 1 < ? 4 0
d.- El trAmite para abrir un negocio? 1 2 3 4 0
e.- Pagar impuestos sobre los vehiculos? 1 2 3 4 0
f.- Pagar el servicio del cementerio? 1 2 3 4 0

41. Cuando Ud. o sus vecinos alguna vez han ido a la alcaldia para hacer tramites les han
tratado muy bien; bien; regular o mal?

Excelenle _ 5 Muybien__ 4 Bien 3 Regular__2 Mal__ 1 Nr/Nr.__ 0
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42. Cuando alguna vez no le han atendido bien en la alcaldia, a quién se ha quejado?

Al acalde __ 1

A un concejal _ 2

A un lécnico de la Alcaldia _ 3

A un representante del Comité de Vigilancia _ 4
Ante un dirigente de su organizaciéon __ 5

Al Prefecto 6

Al Subprecto 7

Aun diputado __ 8

Alun dirigente de su OTB __ 9

Otra persona (esp)
No se ha quejado 10 => (Pase a preg. 43)
Nr_ O

43. Por qué no se ha quejado?

No hay a quien quejarse ___1

Nadie da solucién a los problemas 2
No sabe a quien recibe quejas ___ 3
Otro (esp.)
Nr 0

44 En general, Ud. diria que hacer un tramite en la alcaldia es muy facil, mas o menos facil o
es dificil o muy dificil?

Muyfacil 5 Facil__4 Masomenosfacll___ 3 Dificil __2 Muy dificil __1

45. En esta gestion, a Ud. o a alguna persona que conoce le han pedido coima para hacer
tramites?

Si_ 1 No_ 2 Ns/Nr__ O
48, Ud. cree que en la alcaldia al personal que trabaja se contrata por ser conocido o pariente
del alcalde; porque son militantes del partido del alcalde o de los concejales; o por su
capacidad?

Cenocido o paniente del alcalde _ 1

Son militantes del partido del alcalde o de los concejales _ 2
Por su capacidad __ 3

Ns/Nr__ 0

47. Ud. Conoce o considera que el municipio tiene mucha plata, suficiente, Regular, poca o
nada de plata para realizar las obras 7

Mucha plata ___ 1 Suficiente __ 2 Regular 3 Poca__ 4 Nada__ 5
Ns/Nr__ 0

48. Para resolver algan problema Ud. ,en los altimos 12 meses, ha pedido ayuda al ... ( repetir
las opciones una por una)

Si |No |[Ns/ (Si contesta S1) Quedé contento
Nr con la respuesta?
Si No
| Alcalde 1] 2] 0 1 2
Al concejo 1.1 2 0 1 2
Técnicos de la alcaldia 11 2 0 1 2
Ante el CV 11 2 0 1 2
Al represantante de su OTB i I 0 1 p
Otro (Especificar) 1] 2 0 1 2
[ 9 emelimm e R L P Y 440



UDLA - GTZ Maestria en Descentralizacion y Desarrolio Local
Proyecio de cambio "Municipio Trensparenie” Tesis de Grado Gonler Meinen

49. El alcalde toma en cuenta las decisiones de las organizaciones de esta comunidad/barrio:
Siempre, A veces, Casi Nunca o Nunca?
Slempre 1 Awveces 2 CasiNunca 3 MNunca _ 4

50. Ud. ha participado en accién comunitaria para arreglar algin problema de su comunidad?

[gj==> 1 | Como ha participado? | Ha dado su propio trabajo 1
Alguna vez => 2 | Como ha participado? |Ha dado dinero o material ___ 2
Asiste a las reuniones 3
No=> (Pase a preg. 51) 3 Ha organizado a los vecinos o
camunarios___ 4
NR=> (Pase a preg. 51) 0 Otro {esnam?::"ad
|

51. Ud. asiste frecuentemente; de vez en cuando; casi nunca o nunca a las reuniones de......

=
.

Ud. Asista.... Frecuen | Devezen | Casi |Nun
temente cuando nunca

De la iglesia o templo o culto? 1

bAsociacién de padres de familia?

TS ESEN )

1
Comité o junta para mejora de la comunidad? 1
Asociacion de profesionales, comerciantes, campesinos o 1
productores?

Sindicato?

Cooperativa?

Comité civico?

Organizacion de mujeres?

MRMNIR BB MRIMINRS
wiwlwlwlw wwwlw
olo|ojo|lo| o|o|o|o|Zz

s e | ol | |
E-NE-E-SE-NE-N

OTB ( Junta Vecinal, Comunidad Campesina, Comunidad
Indigena, Pueblo Indigena)

52, Estaria dispuestol/a a pagar mas impuestos a la alcaldia?

=i No_ 2 => No cumplen con su trabajo 1
La alcaldia tiene suficiente dinero __2
MNo sabemos en qué se gasta el dinero __ 3
Hay corrupcién en la alcaldia ___ 4
Nosotros no tenemos dinero ___ 5
Otro (esp.)
Ns/Nr,__ 0

53. Cree Ud, que lo que esta haciendo la alcaldia responde a las necesidades de la poblacién
de este municipio?

 Si__1 MasoMenos __ 2 Muy poco 3 No__4 Ns/Nr__ 0

54. Ud. o su organizacién han denunciado alguna jrregularidad cometida en la
alcaldia?

Si__1 No__2=>(Pase a preg.56) Ns/Nr.___0 => ( Pase a preg.56)

55. Ante qué organizacion o persona han denunciado?

Al alcalde __ 1

Al Concejo __ 2

Al Comité de Vigilancia __ 3

Ante los dirigentes de su organizacion __4
A la Prefectura __ 5

"
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A la Subprectura _ 6

Al Congreso _ 7
Dirigentes de la OTB __ 8
Otra Institucion (esp)

56. Ud. cree que ....(repetlir cada una de las opciones) muy honesto; mas o menos honesto; poco
honesto o nada honesto?

mas o menos poco nada

MY hionesto honesto ~_honesto honesto Ns/Nr
El Alcalde 1 2 3 4 0
Los funcionarios de i
la alcaldia 1 2 3 4 0
Los concejales 1 | 2 3 “ 0
Los representantes
del Comité de 1 2 3 4 0
Vigilancia
Representantes de
la OTB 1 2 3 4 0

57. Ud. cree que la corrupcion nos hace mas pobres, nos afecta un poco, o nos
afecta?

Mas pobres_ 1 afectaunpoco___ 2 noafecta 3 Ns/Nr__ 0
58. Ud. ha votado en las elecciones municipales de 19997 Si_ 1 No__ 2
59, Ud. ha votado en las elecciones nacionales de 19977 Si_ 1 No_ 2
60. Piensa votar en las elecciones nacionales del Proximo afio (2002) Si_ 1 No__ 2

61. Ud. confiaenel........ (repita cada una de las opciones) mucho, algo o nada en....

Mucho | Algo | Nada | Ns/Nr
Alcalde 1 2 3 0
Concejales 1 2 3 0
Comité de Vigilancia 1 2 3 0
Ensu OTB 1 2 3 0
En el Sindicato 1 2 3 0
En la Iglesia 1 2 3 0
En el Prefecto 1 p 3 0
En la justicia 1 2 3 0
En la Policia 1 2 3 0
En los medios de comunicacién 1 2 3 0
Enlas ONGs 1 2 3 0

Ahora el voy a pedir que hablemos sobre los servicios que presta el Goblerno Municipal

62. El Gobierno Municipal de (repelir el nombre del municipio) presta las siguientes
servicios? (repetir servicio por servicio)

63. (Refiérase sdlo a los que ha dicho Si) Ud. diria que estos servicios son muy caros,
caros, mas o menos caros, baratos?
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64. (Refiérase solo a los que ha dicho Si) La solicitud de ..... se ha realizado de manera
individual o en grupo?

65. De los servicios que me ha mencionado. Ud. cree que estos servicios son Muy
buenos, Buenos, Regulares, Malos?

62 64 65

(=]
L]

Sorvicl
orviclos Muy

caro

Indi | En
vidu | Gru | NsiNr

Zz
=
-

Car

@
=
m
L]
i

=]
=
=

2
z0z

3

=~ Agua potable

e

=~ Alzantanllado

1
2
3.- Servivio alécifico en las casas
4

.= lluminacidn pablica

5.- Recojo de basura

6.-Matadero

7.~ Educacidn

B.- Salud

.- Caminos secundarios

10.-

Riego

-

Recuperacion de tierras

12--

Alajados

13

= Criéditos

14

~Vacuna o animales

15.

- Atencion an al cementano

16

.= Construceldn de Silos

e f o | e [l | e | o | e i i | e ] o |
Clojoo|o|oC|oDojo|o (OO Ola
o | B | e | | | e | e f | e | P P |

17.

- Construccidn de Almacenes
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66. Alguna vez se ha quejado por el mal servicio que presta el Goblerno Municipal?

Si___1=> Ante quién se ha quejado? Ns/Nr_
No 2

67. Segln Ud. las obras que se realizan o que se han realizado en el municipio tienen precio
justo, tienen un precio algo elevado o tienen sobre precio?

Precio justo __ 1 tienen un precio algo elevado ___ 2  tienen sobre precio __ 3
Ns/Nr__ 0

68. De acuerdo a lo que ha visto, Ud. diria que las obras que se han realizado hasta ahora en el
municipio de (repetir el nombre del municipio) son de muy buena calidad, de buena calidad, de
regular calidad, de mala calidad o muy mala calidad?

Muybuena__ 5 Debuena__ 4 Deregular _ 3 Demala__ 2 Muymala__ 1 Ns/Nr.__ 0

69. Segun Ud. qué debe mejorar en la alcaldia para que los servicios sean mejores? (espere
las respuestas)

La participacion de la gente __ 1

Que los tramites sean claros __ 2

Clue los tramites sean mas rapidos __ 3
Que no exista corrupcién __ 4

Que nose roben laplata _ 5

Mayor informacién __ 6

Rendicién de cuentas __ 7

Otro (especificar)

70. A través de qué medio se informa Ud. sobre las actividades de la alcaldia?

Radio 1 TV__ 2Prensa___ 3
Boletin 4 Reuniones con su comunidad o junta __ 5

Otro (Esp)
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71. Cual es su nivel de educacion?

Basico __ 1 Técnico___ 4

Intermedio 2 Superior __ &

Medio 3 Ninguna__ 6

72. Cual es su ocupacion actual?

73. Estado civil: Solterofa__1 Casado/a__2 Diviciado/a__3 Viudo/a__4

74. Idioma que habla desde nifio/a?
Castellano___1

Guarani ___ 2
Quechua __3
Aymara 4
Ofro (esp) 5

Gracias, hemos terminado la encuesta.

Datos de control

Hora que ha concluido la encuesta:
Nombre y apellido del o la encuestadora:

Nimero de cuestionario

Anaxn 3 Cuestionario Transoarancia 1213
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Anexo 4
Metodologia aplicada para la construccion de la
estrategia “Camiri — Municipio Transparente (Radl Aramayo)

1. ANALISIS
' i

El Analisis estratégico intenta, a partir de una lectura sistémica, delinear una interpretacion sobre la dinamica de los principales factores que
influyen en el desarrollo de Camiri. Este analisis explora el sistema "Transparencia - corrupcion-eficiencia y eficacia de la gestion publica-
legitimidad-gobernabilidad” combinando los datos levantados en los estudios especificos con la subjetividad de la interpretacion de los
actores. Es una interpretacion sobre el actual estado del sistema y brinda una base consensuadas para el disefio del marco estratégico
sobre desarrollo Institucional.

La presente estrategia ha sido desarrollada como parte del proceso de ajuste al Plan de Desarrollo Municipal; sin embargo .y dadas las
particularidades de la tematica, para el logro de la presente propuesta se han desarrollado actividades especificas.

Los pasos basicos han sido los siguientes:

s

Taller Municipal para la elaboracion de la Vision sobre desarrollo institucional.

2. ldentificacion de factores clave para lograr la visién estratégica para el desarrollo institucional.

3. Realizacién de un diagnostico interno sobre el estado actual del gobierno municipal y elaboracion de las primeras con primeras propuestas
para el inicio de un proceso de desarrollo organizacional en la alcaldia.

4. Profundizacion del diagnéstico para el PDM para obtener mas datos de calidad sobre el estado actual de la gestion municipal.

5. Realizacion de Estudio de Transparencia en Camiri para obtener mas datos sobre la percepcion subjetiva de los Camirefios acerca de la
eficacia y eficiencia de la gestion municipal y el grado de informacion entre ciudadania y gobierno municipal.

6. Reuniones de discusion sobre el concepto de Transparencia y elaboracion de primeras lineas de accién como propuesta para el eje
esiratégica de desarrollo institucional municipal en el PDM

7. Taller Municipal participativo de Analisis sistémico.

8. Presentacion y validacion de la propuesta .

9. Elaboracion de acciones y proyectos concretos para el municipio transparente, inscritos en la programacion quinguenal del PDM y a
transferir al POA 2002.

Metodologia utilizad siisi
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Para la realizacion del analisis se instrumentos como: la computadora de papel, el esquema axial, la matriz de descripcion de factores, el
RODA entre otros. Para su elaboracion se han seguido dos lineas conceptuales; por un lado la teoria de sistemas la misma que nos ha
permitido elegir los instrumentos para la realizacion del analisis y por otro la facilitacion de procesos sinérgicos como base para la realizacion
de los talleres de trabajo.

En términos generales se ha seguido los siguientes pasos: 1) La caracterizacion de variables clave, 2) la matriz de interacciones
{computadora de papel), 3) el esquema axial y , 4) la construccion de las interacciones del sistema, 5) lectura sistémica.

1) La caracterizacion de variables clave.

Relacionando los resultados expresados en el diagnostico municipal consolidado con la vision para el desarrollo institucional , y a partir
del marco de variables presentado en la primera parte, identificamos 10 variables condicionantes de la actual situacion del Municipio.
= Baja calidad de los servicios publicos municipales

Baja eficacia de la supervision y fiscalizacion estatal

Existencia de alto clientelismo en la poblacién y en los politicos

Mediano grado de desconfianza de la poblacién en las autoridades municipales

Buen grado de calificacion de los RRHH del gobierno municipal

Muy baja calidad de los procesos técnicos administrativos internos al gobierno municipal

Mediana eficiencia de la estrategia gerencial del gobierno municipal

Baja disponibilidad y poca utilidad de la informacién sobre la gestién municipal

Mala calidad del control social (es poco sistematico)

Inapropiados y poco efectivos mecanismos internos de fiscalizacién y monitoreo

8 & ® & & & 8 ® @
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Analisis de la dinamica externa e interna

RECURSOQS
Valuntad politica de cambio del Alcalds municipal de Camin
La buena infrasstruciura de sus nstalaciones y su oquipamssnio.
El nivel de calificacidn de sus funcionarios.
La volurad de cambio gue Benen los lunclonarios municipales.
La sistematizacién v computarizacion de la informacibn municipal,
Log racursas financsios que dispona.

i B pa

= 0 O e LR e

1=

La escasa involucraciin dé los emploados muenicipales en L3 gesion
La falta de normatividad especifica,

mala politica de administraciin de los recursos humanos.
Organizacian Instiucional poco funcional,
Inaxistencia de coordinacion al intenior del Gobhkermo Municipal,
Monopaolio municipal en la prestaciin de senviciod plblicos.

La influencia politica en las actividades tomco-administrativas

El endeudamianto de coro y iargo placo,

ot ol b

OPORTUNIDADES
El Pian de Ajusie Institucional FAL
La disponibilidad de nuavas fuentes de
financiamiento.
Les mancos nofmathvos nacionales
La voluniad de cooperaciin do ke onganismos
Intemacionales,
La conformacidn de consorcios municipales.
La percepckan de cambio an ln gestion
manicipal gue tone la sociedad chil,
La buena imagen del Alcalde Municipal

POTENCIALIDADES
Se pueds cumplic con la mislén que tiene & Gobierno Municipal en af
PDM, por la disposicidn de nuevas fuentes de fnanciamienio y la
wwmwmwm
La actitud de cambio de ks luncionarios municipales, su calificacion
profesional, b voluntad politica del alcalde y la aplicacdn da las normas
legales viganites en el pals, pueden incrementar el nivel do confianza gue
tiane la pobincidn civil en lo gestidn municipal,
La conformacién de consorclas municipales, aumentard la capacidad de
gestibn financiera para la ejecuciin del PDM,

(=]

Uitizando la asistoncia 1écnica do ks cooperacion infernacional adecuar fa
astruchera onganizacional del Goblermo Municipal

Megorar la calificacidn de los funcionarios municipales, aplicacibn de normas legales
¥ equipamisnio d8 sus dependencias con lo eppcucion dol Plan de Ajusts
Institucional PAL

Diseftar unn nueva politicn comunicacionsl y mejorar el acceso de la poblacion civil
al Gobiemo Municipal, pars aumentar y reforzar la percepcidn de cambio en la
gestidn municipal que tieng la poblacion civil,

Implementacién del Estatuto del Funcionario Plblico para mjorar la administraciin
de los recursos humanos.

Reducir b inlervencadn del Gobsemao Municipal parg L prestacidn o senacios
plblicos, con la ayuda thenica da la cooperacidn intemacional

Mejorar la coordinacidn de las funcicnes al interkor del Goblarmo Municipal,
Minimizar ka Influencia polilica partidista en las octividades tenlcan v

AMENAZAS
El aumenio de la desconfianza v la
disminucidn da la credibiidad en la gestidn
municipal por parte de k3 sociedad cril.
El reforzamlanto de ta actitud pasiva de la
cludadania para no involucrarse on la gestién

municEnal,

La reduccidin da las bases de sostendbilidad
e k3 gestion municipal por ta sxchusion de los
La renuancia da la poblacion civil para el
cmplimienio de sus obligaciones inbutarias,
El aumento de la percepcitn do tolerancia gue
tiene la poblackhn civil sohre los actos de
COmUpGItn,

RIESGOS
La voluntad politca de cambio del Alcalde puede verse afectada por la
aciitud pasgiva de la sockedad civil.
La ejpcucion del POM come riesgos por la desconfianza de la cludadania
en ka gasthbn municlipal,
La disponibildad de recursos inancieros para la ejecuciin del PDM
puede disminuir por ka renuencia de la poblacitn para cumplir con sus
obiigacionss tributarias.
La sostenibilidad dal PDM puede verse oleciada si no so incofpora & los
sectores poblacionales excluldos.
Puedan disminuir los recursos fnancieros pars [ efecuciin da los planes
y proveclos propuesios on ol PDM v POAs por la tolerancia da la
poblacion sobre los aclos do corrupcian,

administrativas.
ACIONES

LIMIT
Drsminuida credibildad y confianeza én ks gestitn municapal por la poca
accesibilidad del GM y su débd poliica de comunicacidn
Actitud pasiva de la pobiackin civil
Falta de transparenca en los procesos adminisiratvos municipales, poe la ausencia
de normatividad especifica, programas de capacilacidn funcionaria | deficlenta
mmm&mmmmmmymmﬁmdnmmqm tiene la
poblacidn chil sobre los acios de comupoidn
Limitada sostenibiidad y gobemabilidad de ko gestabn municipal por ka exciusidn de
los saciores
El nivel de endeudamiento de corto y lagnphmqueﬁeﬂeﬂﬁ-nbmmﬁhmﬂpm
La influencia polilice partidista on la gesbion municipal.
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2) La malriz de interacciones (computadora de papel).

Este instrumento permite reflejar los niveles de intensidad de las relaciones que existen entre |las variables y tiene la finalidad de
identificar aquellas con mayor actividad en el sistema, las que reciben mayor influencias y las variables con mayor capacidad de

influencia.
COMPUTADORA DE PAPEL - DESARROLLO INSTITUCIONAL MUNICIPAL
5T 7% (%8 [°°F |35 |°0; |3® |E3a]% (85
! L]
oon... 32 | 3 g § £ 8¢ g - g s s §
Intensidad de 3 o E s |83 3 sg|dg53|§ 8 alt 2
la relacion de... i 5§ g |8z [§ 8 85 [528|z. £
£ 28| 558|822 58 e | gsi|2°5|8. 3.
i‘ = i 48 = & st a E—= £
HIR g it “;E iR H
=i . = c | §=27 E E 3= L=
i8¢ Eas 82 asf| 3¢ % igﬁ 1§ £E|  sumaactiva
tuy baja calidad de kos servicios poblicos n,
1 municipales o 3 3 0 0 3 1 a 1 11
Baja eficacia de kb supervicion y fiscalzacion
2 |estatal 1 0 2 0 i 0 a 1 3 13
Existencia de alio chenlelismo an la poblacidn y
3 en los politicos 3 0 3 4] 2 1 0 3 1 13
Mediano grado de desconflanza de la poblacion)
4 en las autoridades municipales, 1 0 3 1 3 F 3 3 2 18
Buen grado de calificacion de los AR HH del
5 |gobierno municipal 1 3 1 3 2 2 3 3 2 20
Muy baja calidad de fos procsesos tBcnicos
6 |administrativos intemnes al gablamo municipal 3 3 1 3 1 3 2 3 2 21
Mediana eficiencia de la estralegia gerencial dall
7 |gobiemo municipal 3 0 3 2 3 3 2 3 3
Baja disponibiidad y poca utibdad de ka |
B __|informacién sobre la gestibn municipal 2 3 i 3 3 3 3 - 2 2 22
Maia calidad ded control social [ ef - es poco 34
9 |sistematico) 3 0 1 3 2 2 3 2 m% 2 18
Inaproplados vy poco efectivos mecansmos Fh
10 |internos de fiscalizacion y moniloreo 3 2 1 2 3 3 3 3 ? B bl 2
SUMA PASIVA 20 11 14 24 13 b | 20 18 20 18
220 143 182 432 260 441 440 418 360 396
Observacitn faclor 7) se refiere a quo existe la voluntad para la ransformacién Institucional, pero esta as poco afecliva en la praclica
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De la anterior matriz, y si consideramos las sumas activas y las sumas pasivas de cada variable, notamos que:
Las variables con mayor actividad en el sistema son:

Baja calidad de los procesos técnicos y administrativos del Gobierno Municipal.
La mediana eficiencia de |la estrategia gerencial del gobierno municipal.

= Mediano grado de desconfianza de la poblacién en las autoridades Municipales.
Baja disponibildad y poca utilidad de la inforacion sobre la gestion municipal

Las variables que brindan mayor influencia son:

Buen grado de calificacion de los RRHH del gobiemo municipal

Muy baja calidad de los procesos técnicos administrativos internos al gobierno municipal
Mediana eficiencia de la estrategia gerencial del gobierno municipal

Baja disponibilidad y poca utilidad de la informacion sobre la gestion municipal

Mala calidad del control social (es poco sistematico)

Inapropiados y poco efectivos mecanismos internos de fiscalizacion y monitoreo

Las variables que reciben mayor influencia son:

- Mediano grado de desconfianza de la poblacion en las autoridades municipales

. Muy baja calidad de los procesos técnicos administrativos internos al gobierno municipal
. Baja calidad de los servicios pablicos municipales

“ Mala calidad del control social (es poco sistematico)

3) Elesquema axial

Aqui representamos las sumas activas y pasivas de cada variable en un eje de coordenadas x,y. Esto nos permite visualizar el
movimiento de las variables, es decir saber frente a que sistema nos encontramos.

Segun la predominancia de las variables este puede ser: Critico, activo, pasivo o marginal.
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ESQUEMA AXIAL - DESARROLLO INSTITUCIONAL MUNICIPAL

VARIABLES PASIVAS VARIABLES CRITICAS
: K3
23]
22

=
- ]

b |

VARIABLES MARGINALES VARIAALES ACTIVAS

...L;Ip snm|q|u|n[3|:l;

T,

SUMA ACTIVA
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Segln el grafico, la mayoria de las variables ocupan el cuadrante critico (donde las variables reciben y dan mucha influencia y son
dificiles de controlar) , solo una variable en el cuadrante pasivo ( las variables estan bloqueadas, reciben mucha influencia y dan poca) y
una en el cuadrante activo (reciben poca y dan mucha influencia.).

4) n i i i n el si

La estructura de efectos es la representacion grafica de las relaciones ente las variables. Nos permite visualizar el funcionamiento del
sistema. A partir de esto podemos identificar diferentes ciclos en los que interviene variables que se retroalimentan y hacen que el
sistema adquiera ciertas tendencias.

La dinamica general, y los ciclos en particular, se refleja a continuacién:
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INTERACCIONES DEL SISTEMA

fiscalizacién estatal poca ulilidad de la

informacian sobre
V la gegtion municipal

Q

Medi eficiencia de la -
esl:':;giaugmundnl Ciclo de [a
ded Gobiemo Municipal m
social
Muy baia calidad do log e
procesos lcnicos y
administrativos inlermos
al Gobiemo Municipal f
Baja calidad
de los servicios
municipales
Buen grado de calificacidn /
de los recursos humanos i -
ol Gablerna Municial i gt I
intemos de fiscalizacion|  GESICT
Baja eficacia de la : e ¥ Monit instilucional
supervision y Baja disponibilidad y nlerna v el

Alto clientelismo de la "ﬂ

poblacién y los politicos

Mediano grado de
desconfianza

Ia poblacitn en las

autondades municipales

Baja calidad y poca
sistematizacion del
control social

de
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Lecturg sistéemica
= La variable con la que iniciamos las lectura es la baja calidad de los servicios municipales. A partir de alli la poblacion se forma

una opinion sobre la gestion del Gobierno Municipal. Cuando la calidad no es satisfactoria inmediatamente supone que existe
corrupcion aun cuando no tenga mayores evidencias.

. Esto impacta en el grado de confianza que tiene la poblacion en sus autoridades.

. A partir de alli se inicia un ciclo de aceleracion: al desconfiar de la capacidad y racionalidad de gestion de las autoridades la
poblacion exige prebendas, este hecho es percibido por los politicos quienes el verse presionados reaccionan rapidamente y
responden de la forma tradicional, con prebendas; sin percibir que con ello afectan la capacidad de gestion de todo el Gobierno
Municipal.

. Obviamente que el clientelismo exige, también ciertas condiciones : por un lado relativizar la importancia del control y la
participacion social en la gestion del Gobierno Municipal gestion ya que existen canales mas efectivos para lograr mejoras a los
servicios. Por otro lado se debe disminuir la calidad y acceso a informacién sobre la gestion para evitar mayores problemas., El
clientelismo exige discrecionalidad en las inversiones y acciones, es contrario a la gestion municipal participativa.

. Con esto se logra entrabar mas el control social y al alcaldia se hace mas inaccesible incrementandose la desconfianza de la
poblacién . La misma que reacciona exigiendo mas prebendas y el ciclo se repite y refuerza.

. Sobre esta infraestructura descansa la gestion institucional y sus procesos internos. Permanentes cambios, urgencias prisas y
compromisos parecen caracterizar estos procesos institucionales.

. En el caso de Camiri los elementos que presionan mas el marco institucional son el control interno y la calidad de los proceso
técnicos y administrativos.

. Esto impacta directamente en la calidad de los servicios que brinda el Gobierno Municipal. La poblacién percibe esto y reacciona.
Desconfia mas, exige y el ciclo funciona perfectamente mal.
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2. Vision para el desarrollo institucional

“Soflamos con un Carmiri con instituciones que gracias a su unidad, fransparencia,
respeto de la cosa publica y capacidad de coordinacion definan
normas y politicas facilitadoras del desarrollo”,
CAMIRI, 2001 TALLER MUNICIPAL 1

3. Lineamientos Estratégicos para el Desarrollo Institucional

Para llegar a los lineamientos estratégicos se toman como insumos la lectura sistémica y el analisis de los recursos, oportunidades, debilidades
y amenazas. Los resultados se presentan a continuacion:

1. Adecuar la estructura institucional a los objetivos, programas y funciones establecidos en el PDM.

2. Aumentar la eficiencia y transparencia en la gestion municipal a partir del fortalecimiento de los mecanismos de control interno y 1a lucha
frontal contra la corrupcion al interior del Gobierno Municipal,

3. Incrementar |a capacidad de generacion de recursos propios ulilizando para ello la consolidacion del patrimonio de los bienes
municipales y la reduccion de la intervencion municipal en la prestacion de servicios publicos.

4. Fortalecer los espacios y canales de participacion ciudadana en la planificacién, gestién y monitoreo de las politicas pablicas
municipales.

5. Efectivizar la desconcentracion a la Subalcaldia Kaami reconociendo su identidad cultural y capacidad de autogestion.
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4, Estructura programatica del PDM

PROGRAMAS SUBPROGRAMAS GENERALES
I PLANIFICACION Y GESTION « Comunicacion y difusion Municipal.
PARTICIPATIVA MUNICIPAL « Monitoreo y ajuste participativo a la ejecucién del PDM y POA municipal.

« Fortalecimiento a la parlicipacién de organizaciones de la sociedad civil en la gestion Municipal.

CAPACIDAD DE GESTION, CONTROL |« Ajuste de la estructura organizacional del Gobierno Municipal.
Y TRANSPARENCIA EN LA GESTION « Equipamiento Municipal.
MUNICIPAL. « Incremento de los niveles de transparencia en los procesos administrativos de adquisicidn de
bienes y servicios y gestion de tramites municipales
« |mplementacion del Estatuto del Funcionario Publico para la administracion de los recursos
humanos
» Lucha contra la corrupcion al interior del gobierno Municipal
______ '» Fortalecimiento a la capacidad de fiscalizacion del Concejo Municipal.

~ FORTALECIMIENTO FINANCIERO, |« Aumento de los Ingresos Corrientes Propios
CONSOLIDACION PATRIMONIALY |« Consolidacion de bienes patrimoniales municipales

REDUCCION DEL GASTO « Terciarizacion para la administracion de los servicios publicos municipales
CORRIENTE « Incremento de la capacidad de endeudamiento del Gobierno Municipal
DESCONCENTRACION = Construccién y equipamiento de infraestructura pablica. Monitoreo a la ejecucion del PDDI.
MUNICIPAL-SUBALCALDIA DEL « Fortalecimiento técnico y organizativo.
DISTRITO KAAML. |= Capacilacion y asesoramiento.
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Anexo 5

Plan operativo para la ejecucion del proyecto de cambio

Resultado Indicadores
La alcaidia del municiplo piloto Camiri, en cooperacién con 1. Existe un convenio formal alcaldia — Gestion Parlicipativa sobre los
representantes de la comunidad, ha iniciado la aplicacion de instrumentos a aplicar y los aportes de cada uno hasta junio 2001
instrumentos priorizados, que contribuyen a la transparencia de la 2. Existe el primer informe de monitoreo y evaluacion hasta Septiembre 2001
gestién municipal. sobre la aplicacion de los instrumentos, recogiendo también la perspecliva
de la sociedad civil
Actividades Cronograma , | Cooperacién/ | Requisitos/ Producto o resultado,
6[7 [e |9 [1w0]11]12]02 ]| colabora- coordinacion | metodologia observaciones
dores con
1. elaborar una propuesta para G, Ruben, DA Reunion de
los instrumentos a aplicar trabajo
2. realizar un cumbre municipal X Alcalde, GM, Taller, viaje instrumentos priorizados
para seleccionar areas y Rail, Rita
instrumentos del municipio
transparenia
3 seleccionar posibles aclores de XX Sociedad civil, | Proyecto DR En el taller, Aclores seleccionados para la
la sociedad civil alcaldia, GM, irabajo de aplicacidon de instrumentos
Radl, Rita gabinele
4. elaborar una propuesta X GM, Rubén, Propuesla operativa para la
melodologica para la aplicacitn Radl, Rita aplicacion
de los instrumentos .
5. preparar y realizar capacilacion x Rita, Raul, Universidad, Taller de Aclores en condiciones de aplicar
a la alcaldia y los actores de la alcaldia, GM AMDECRUZ ¢ | capacitacion, viaje | los instrumenios
sociedad civil interesados
6. asesorar la aplicacion de los XX | X | X [ X | X | X |Alcaldia, Segln
instrumentos sociedad civil, instrumento,
AC, GM, Radl, Reunidn con los
Rita actores, viajes
7. monitorear y evaluar la X IX |X |X |X | X |BK, alcaldia, Participacion en Insumos para el ajuste de la
aplicacidn AC, GM evenlos, metodologia
eniravistas, viajes
8. preparar informe de evaluacion X X X | Alcaldia, RK, documenio
GM
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Resultado 2

La FAM ha incorporado la promocién del tema "Municipio
Transparente” en sus instrumentos de gestion.

Indicadores

- Hasla junio 2001 nueva version de la agenda municipalista, del plan
estratégico y del POA 2001/2002 con el tema incorporado, aprobada por el

directoric FAM
Actividades Cronograma Cooperacion/ | Requisitos/ Producto o resultado,
6|7 18 [9 [w0]11]12 colabora- coordinacién | metodologia observaciones
dores con
1. Elaborar una justificacion de la GM, Mario C., | MclLean? Reunian de documento
incorporacion del tema en la Rubén, DA trabajo
agenda municipalista, en el PE| y
el POA y una propuesla para la
redaccion
2. Definir las funciones de la X MC. GM
FAM, asignar responsabilidades
3. Concertar las propuesias con X Marip. C. Sesitn del Aprobacidn formal del POA, PEl y
el directorio FAM, aprobarlas directorio de la agenda
4. Apoyar la publicacién de los X GM, MC Impresion, editor
documentos
5. Presentar y difundir los X [ X Asoclaciones Prensa Presentaclon en | Municipios conocen la agenda
documentos a los municipios departamenta- eventos de las municipalista y la programacion de
les asociaciones, la FAM
difusibn por
COmED
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Resultado 3: Indicadores

La FAM ha impulsade la conformacion de una red de colaboradores

Hasta agosto 2001 el grupo ha definido su modalidad del trabajo y los

para la elaboracion y divulgacion del concepto y los instrumentos productos esperados
del “Municipio Transparente"..
Actividades Cronograma Cooperacion/ | Requisitos/ Producto o resultado,
t]2]afa[s|e]7 J& [o [10]11]12]|02|colabora- coordinacién | metodologia observaciones
dores con
1. Elaborar una breve X GM, MC impresion Folleto, triptico
presentacion del lema
2. Motivar a personas en el X GM, MC entrevisias
interior y exterior de la FAM en
parlicipar en el grupo de trabajo
3. Definir las necesidades y X Rubén,_Rita, Sondeo enlre Prigrizacion de temas,
expectativas de inlercambio de GM, MC municipios y
experiencias entre municipios y asociaciones
ofros aclores
4. Elaborar y concertar una X Rita, GM, taller Mecanismo definido para
propuesta para la modalidad de Rubén, MC intercambio de experiencias
trabajo del grupo
5. Apoyar el funcionamiento del XX |X |X | X | X | Rubén, Rita, Tallares, Funciona el intercambio
grupo GM seminarios elc
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Resultado 4: Indicadores

La FAM ha iniciado la promocion del tema "Municipio

Los municipios disponen de una publicacién con una breve presentacién del

Transparente”.. conecepto, algunos instrumentos y algunos experiencias de aplicagion
Actividades Cronograma responsable, | Cooperacion/ | Requisitos/ Producto o resultado,
6[7 |8 |9 [10]11]12]02 | colabora- coordinacion | metodologia ohservaciones
dores con
1. Precisar ! concepto municipio X GM, Rubén, DA Trabajo de Documento conceptual borrador
transparente para una seleccidn gabinele,
clara de instrumentos reuniones
2. Realizar una encuesta entre * Bubén, GM, Asociaciones cuestionaric Informacion validada
asociaciones municipales sobre departamenta-
sus expectativas y sobre les
expariencias existentes
3. Realizar un concurso sobre XX MC, GM convocatoria Hay gue analizar lodavia si un
experiencias concursc es la mejor metodologia
4, Sistematizar v evaluar las X | X Eita, GM Trabajo de Documento sobre la practica de la
experiencias recogidas y las de gabinete transparencia municipal
Camiri
5, Preparar una publicacién X | X GM, Ruben Trabajo de Documentao técnico
gabinele, edicion
6. Presentar y difundir la XX [ GM, Ruben impresion Actores interesados tienen
publicacion orientaciones conceptuales y
operaralivas
7. Contactar lideres de opinidn, IXE IR [X (X | X |% [ X | MC.GM Feuniones, Tema gana importancia en el
politicos y olros actores, lobbying eventos discurso publico
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