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Resumen Ejecutivo

Con el reclamo por mas descentralizacion expresado claramente
en el Programa Nacional de Descentralizacion y Desarrollo Local
(PRODDEL) y en la Estrategia Nacional de Reduccion de la Pobreza
(ERP), los municipios de Honduras se enfrentan con un gran desafio: A
pesar del gran potencial de las municipalidades para llevar a cabo una
gestion mas eficiente y con mayor legitimidad, nos encontramos
mayormente con municipios que tienen poca experiencia en la gerencia
y administracion publica y que encima carecen de suficientes recursos
financieros para llevar a cabo sus planes de desarrollo. A esto se agrega
que ann el nivel local no esta libre de la enfermedad de las democracias
latinoamericanas del clientelismo, nepotismo y partidismo. La mayoria
de los municipios en Honduras son de caracter rural y tienen un nivel de
vida de pobreza y extrema pobreza. Se abre por lo tanto la pregunta:
Coémo elevar el potencial de gestion y administracion de la gran mayoria
de municipios pobres del pais?.

Para esta pregunta circula actualmente una respuesta: las
Mancomunidades de municipios bajo el concepto del Asociacionismo
Municipal.

En el presente trabajo se parte de la suposicion de que con una
gestion conjunta en forma de mancomunidades, es posible elevar la
capacidad de gestion de las regiones marginadas y pobres del pais. Se
necesitan mancomunidades con planteamientos serios, reflexionados y
concertados, que den al inversionista (gobierno central, donantes
internacionales o a la empresa privada) la seguridad de que sus recursos
responden a necesidades reales y tendran impactos notables en el nivel
de vida de la gente

El contenido de este trabajo es un recuento y una reflexion sobre
una iniciativa de siete municipios hondurefios para conformar una
Unidad Técnica Intermunicipal. El camino hacia esta meta fue
acompafiado por el autor de esta tesis bajo el marco conceptual
“Proyecto de Cambio” que sirvié como guion para conducir el proceso.

Protagonistas de este proyecto de cambio son los alcaldes del
Consejo Intermunicipal CAFEG — mancomunidad de 7 municipios en el
occidente de Honduras — frente al Fondo Hondurefio de Inversion Social
(FHIS), junto con otros actores que surgieron durante el proceso.

Lo caracteristico del procedimiento es la introduccion de los
conceptos de Mancomunidad y Unidad Técnica en una cultura
organizacional municipal, normalmente dominada por el partidismo, el
clientelismo y la informalidad.



La recopilacion de los elementos de este trabajo ayudo al autor a
entender mejor el proceso en el cual estaba sumergido y le gener6
nuevas ideas para seguir facilitando la formacion de las capacidades a
nivel local. La intencion de este trabajo es causar el mismo efecto en los
lectores.
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l. Introduccion

Cap. 1- Presentaci6n del Tema

" el modelo sugiere las alianzas estratégicas con sectores o-rganiiados en dmbito local, alianzas con

otros municipios como |as mancomunicJaAes, ole |as . cuales existen en l——lono‘uvag, a|'r’eJeJo1° Ae 3?2

mancomuniJaAes Je municipios que estdn #laciencio una labcm encomiaue‘_" (AMHON ?OOI)

" otra de las propuestas es la creacion de la mancomunidad de municipios gm'*f]tunas de l—lonAuT’as

MAMU@AI—I , en un esfuerzo por promover el turismo costero en las distintas comunidades
por

del litoral atlantico.. "

(El Tiempo, Nov. 21, 2001)

"Allcaldes electos se unen para ser escuchados en préximo gol:iemo"

(La Drensa, 2 Ene . ?OO’Z)

"Las mancomuniAaJes Je MuNICIpios: una al’ce‘mativa para en{:r‘enta‘r’ los nuevos o‘esa]tfos Ae|

alesa'rmollo"

(EI Comunicado*r’ Municipa', N'r’ 30, EUNDEMUN)

A’CG'JGS se reldnen para l.')US'CdT’ nuevo JiSCU‘I”S'O ante Ia pobre'za

(I_a Dmnsa, 10 Sep’c. ?OO’Z)



Descentralizacién v gobiernos locales

Desde hace varios afios la descentralizacion esta en la agenda politica de
Latinoamérica en general y en la de Honduras en particular. La nueva Ley de
Municipalidades del afio 1991, su reforma en Septiembre del 2000 y el Programa
Nacional de Descentralizacion y Desarrollo Local (PRODDEL) del actual gobierno
(2002 — 2005) marcan hitos en la Descentralizacion en Honduras. Paralelamente
encontramos abundante referencia a la descentralizacion y a la municipalizacion en
los procesos después del huracan Mitch en Honduras. El plan de reconstruccion y
transformacion, }a cumbre 3 de Qué es el FHIS?
Estocolmo y la reciente aprobacion e

El Fondo Hondurefio de Inversion Social

implementacion de la estrategia :
p. 2 le d d sen de 1 brg (FHIS) es “...una entidad desconcentrada de
nacional de reduccion de 1a pobreza | y,  pregidencia de la Republica...con

en el proceso HIPC resaltan 10S | auonomia  administrativa,  técnica  y
grandes  potenciales de  una | financiera” (Decreto 12-1990) entre cuyos
descentralizacion del nivel central a | objetivos resaltan los siguientes:

niveles superiores para lograr un
mayor desarrollo humano. El proceso
de descentralizacion en Honduras

= Mgjorar las condiciones de vida
de la poblacién pobre
brindandole mayor acceso a los

implica un fuerte componente de servicios sociales basicos.
municipalizacion por falta de un
nivel de gobierno intermedio con = Fortalecer la capacidad de
suficientes competencias y gestion de los gobicrnos locales
legitimidad  a  nivel  local By et
- . en forma gradual el proceso de
(nombramiento  directo por el planificacién  participativa, el
presidente). manejo operativo del ciclo de

proyectos ...

Los avances en este proceso de
descentralizaciéon son muy lentos, la mayoria del gasto publico es ejecutado
todavia por el gobierno central. Solamente un 4 % (= 60 millones de USS) del
presupuesto de la nacion suman los presupuestos municipales. Los municipios
rurales dependen en alto grado de las transferencias del nivel central que, aunque
son garantizadas por la ley de municipalidades como un 5 % del presupuesto
nacional, no representan ni el 2 % del presupuesto de la Republica. La mayoria de
las inversiones a nivel municipal las realizan el Fondo Hondurefio de Inversion
Social (FHIS) en infraestructura escolar y de salud, seguido por el Fondo Vial y el
Programa Nacional de Desarrollo Rural Sostenible (PRONADERS). La siguiente
grafica ilustra los mecanismos del ejercicio del poder en Honduras, sumamente
centralizado, con un alto grado de transferencia discrecional hacia el nivel
municipal y sub-municipal.

Uno de los obstaculos para alcanzar en un real otorgamiento de funciones a los
gobiernos locales es su limitada capacidad de planificacion, negociacion, gestion y
administracion. Debido a los muy bajos ingresos municipales, los salarios permiten
solamente la contratacion de personal municipal con baja formacion profesional.
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De los 298 municipios solamente 47 son calificados con buena o muy buena
capacidad de gestion por un estudio del FHIS de 1998 (ver Informe de Desarrollo
Humano 1998, y PRONADERS documento base), todos los demas municipios
presentan limitaciones de gestion.

Figura 1: El ejercicio del poder en Honduras

Ejercicio del poder en Honduras

-
Municipalidades
n cién Municipal

.. ‘ Comités de Desarrollo local
snb-municipal CODECO, CODEL, it

A

controiar

Fuente; Preparacion propia

La gran mayoria de los municipios rurales tiene una poblacion menor de 10,000 habitantes
e incluso, en algunos casos, menor de 5,000 habitantes. Los gobiernos locales de estas
pequeiias municipalidades muestran severas dificultades en la gestion y negociacion de
sus necesidades cuando tienen que concertar con las autoridades del nivel central para
obtener servicios para su poblacion. Esta problematica indica la necesidad de un nivel
politico intermedio que pueda aglutinar las demandas de un territorio de mayor extension
y con una poblacion mas grande, para presentarlos con mayor fuerza politica y mejor
capacidad de negociacion. Este nivel intermedio en Honduras se pretende crear con el
concepto de las Mancomunidades. El gobernador departamental carece de las
competencias legales y de los recursos humanos y financieros para poder asumir este rol,
ademas carece de la legitimidad local por recibir su nombramiento directamente del
presidente de la Republica.
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Honduras esta dividido territorialmente en 18 departamentos y 298 municipios. Los
gobiernos locales, también llamados corporaciones municipales, son electos cada cuatro
afios, mientras que el gobernador politico de cada departamento es nombrado por el
presidente de la Republica, sin disposicion de presupuesto y con funciones de
representacion del Ministerio de Gobernacion y Justicia en el departamento. Tales
funciones son:

Servir como enlace para el ejecutivo
Supervisar el funcionamiento de las penitenciarias

Representar al presidente en los actos publicos

Resolver recursos de apelacion de los particulares contra municipalidades y entre

municipalidades

Responder a consultas de las Qué es el PRONADERS?
municipalidades El Programa Nacional de Desarrolio
Conocer renuncias de miembros de las gzar?ildgg:stenible se cred con la siguiente

corporaciones municipales

C T : de 1 o *“...Créase el Programa Nacional de
ONCuITIr a 1as reuniones de 1as asociaciones Desarrollo Rural Sostenible.

de municipios en el departamento PRONADERS, adscrito a la Secretaria de

- . Agricultura y Ganaderia, el cual tendrd
Los sectores salud y educacion tienen sus gneultura y Lia ol
como objetivo general contribuir al

propias divisiones territoriales, sin vinculacién ni | mejoramiento de la calidad de vida de las
interaccion con los niveles municipal ni | comunidades rurales a través de la
departamental. capitalizacion humana, social, ambiental y

. . . productiva. basado en la autogestion y la
A estas circunstancia se asocia un alto participacion comunitaria, bajou_n

grado de discrecionalidad en la | enfoque de un manejo sostenible de los
asignacion de los recursos en el pais: | recursos naturales, enfatizando en

. st aspectos que tiendan a disminuir la
200 millones de USS se distnbuyen | oo ihian oobiennt y Ia debilidad de
anualmente de manera discrecional sin

. . ‘ . el los procesos de participacion social,
vinculacion a planificaciones territoriales | especialmente en las comunidades..."

o sectoriales a través del ejecutivo e
incluso a través del poder legislativo. La
dependencia politica de los actores | Estaentidad ejecuta anualmente
locales respecto al poder legislativo y | 2lrededor de 40 millones US$ anuales.
viceversa, limita una actuacion
estratégica a nivel local y distorsiona su proceso de democratizacion debido al alto
grado de clientelismo y nepotismo.

Por otro lado, observamos la proliferacion de un alto nimero de proyectos en el
ambito rural, liderados y ejecutados por instituciones y organizaciones ajenas al
lugar de intervencion. El gobierno central ejecuta proyectos de “desarrollo rural”
con el apoyo de la comunidad internacional en favor de la poblacion rural e
invierte en la infraestructura a través del FHIS o el PRONADERS. Estos proyectos
realizan sus intervenciones directas en las comunidades, saltandose el pedregoso
camino de canalizar las intervenciones por mecanismos organizativos locales y
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municipales. No cabe duda de que la priorizacion y planificacion de las
intervenciones hoy en dia es altamente participativa y ha llevado a un sinnumero
de planes comunales y municipales formulados por la poblacion beneficiaria, pero
lamentablemente estas planificaciones sirven solamente para canalizar y justificar
la inversion de recursos externos ya pre-asignados, en vez de convertirse en
instrumentos de gestion y de toma de decisiones a nivel local y municipal por las
autoridades legitimas. En esta situacion es sumamente dificil para el gobierno local
jugar un papel protagonico en el proceso de desarrollo local y se pone en peligro la
credibilidad de los gobiernos locales por su rol marginal en la asignacion de los
recursos publicos en el territorio correspondiente.

Esta situacion ha llevado a que la poblacion esté acostumbrada a un alto grado de
paternalismo y se observan incluso exigencias elevadas hacia el apoyo externo, sin
consideracion de la necesidad de movilizar las fuerzas productivas del lugar y
emplear una mayor autogestion para canalizar las intervenciones con mayor
eficacia y eficiencia. Por otro lado, siguen faltando inversiones basicas necesarias
para un desarrollo economico como la luz eléctrica para los asentamientos
principales, carreteras, sistemas de riego y sistemas sanitarios. El crecimiento
economico ha sido descuidado por una elevada intervencion de asistencia social.

En especial los mecanismos de ejecucion del FHIS y del Fondo Vial no han
considerado el posible efecto de empleo ) )

local que puede traer la inversion en la Qué es el Fondo Vial?
infraestructura local y regional. Las | El Fondo Vial es *...una entidad
empresas ejecutoras que pueden cumplir desconcentrada de la Secretaria de Estado

i g s B mg : en los Despachos de Obras Publicas,
con los requisitos de licitacion a nivel Transportc y Vivienda (SOPTRAVI)

cgntral. son pocas y fa\forecen !a (Decreto 286-1998) con el siguiente
gjecucion mecanizada dejando  sin | objetivo (entre otros):

empleo la mano de obra no-calificada en

el ambito rural. “...Asegurar el sostenimiento financiero y
. ., . ., . la ejecucion continuada del servicio de
Esta situacion de ejecucion centralizada | mantenimiento de la red oficial de

con bajo impacto a nivel local, lleva al | carreteras...”
reclamo de mayor participacion de los
gobiernos locales en la ejecucion de las | Estaentidad ejecuta anualmente alrededor
obras, a pesar de su actual debilidad | de 30 millones US$ anuales.
administrativa y técnica. Para ello se
necesita fortalecer a los gobiernos locales, como claramente se demanda en la
Estrategia para la Reduccion de la Pobreza.

=173 &



El reto de las municipalidades pobres v pequenas en Honduras

De los 298 municipios de Honduras, 219 (73%) estan en condiciones de pobreza ¢
extrema pobreza. Se ubican primordialmente en el occidente de Honduras donde
también se encuentran los municipios considerados en este estudio.

La Comision de Modermnizacion del Estado realizo en 1999 una clasificacion de las
municipalidades tomando en cuenta los siguientes indicadores: Nivel de ingresos,
capacidad administrativa, experiencia de gestion y participacion municipal, indices
de analfabetismo, mecanismos de explotacion financiera de recursos y tamafio de
la poblacién. Esta clasificacion arroja para dichos municipios pobres y muy pobres
datos sumamente preocupantes:

se generan solamente entre 0.2 — 0.8 USS$ per capita de ingresos municipales

el gasto de funcionamiento en las municipalidades es de 0.2 - 0.8 US$/capita

la inversion municipal es de 0.3 a 0.1 US$/capita

el analfabetismo oscila entre 35 y 48 %

la dotacion de servicios de agua cubre un 10 % de la poblacion

muchos municipios carecen de luz eléctrica, telecomunicacion y vias de acceso

102 municipalidades tienen una ejecucion presupuestaria menor de US$ 30,000
anual y 117 ejecutan entre US$ 30,000 y US$ 100,000 anualmente

Si se quieren potenciar los procesos de descentralizacion para estas municipalidades se
requiere de cambios profundos en diversas areas (segn Fanconi, 1999):

Superar la debilidad financiera y fiscal con transferencias, cobro eficiente y
redistribucion de impuestos, sistemas de financiamiento (créditos, fondos,
fideicomisos, etc.)

Institucionalizar la participacion de la sociedad civil
Iniciar una reorganizacion territorial y politica administrativa

Fomentar la inversién piblica y privada para el desarrollo de procesos locales y
regionales

Formacion de capital humano para la administracion y gestion municipal
Armonizacion de la legislacion nacional
Democratizar la institucionalidad nacional para el desarrollo regional

Hay mucho que decir sobre estos aspectos necesarios para un proceso de descentralizacion
exitoso; el proyecto de cambio de este estudio se enfoca en los
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Figura 2: La problematica de los municipios pobres y pequenos en Honduras

deficiente seguridad interaceion no-fluida entre pérQida de
ciudadana en las gob. central — municipi y utilizacion inadecuada autoridad del
aldeas municipio con la poblacion de los recursos municipio
— financieros

imi i fucida i . insuficiente capacidad

Immat.ia cgpacnd.ad s infTuencia ' . ‘ ‘ ap!

y motivacion para ol criterio féoni paternalismo inseguridad de la para implementar leves,
la autogestion critent c0 tenencia de la tierra p- €. ley forestal

/" reducidas opciones y capacidades
de incidencia de las \
mumcipalidades pequefias /

en ¢l desarroflo local ¢

capacitaciones reducida capacidad de reglas no claras decisiones condicionadas insuficientes
duplicadas y contenidos gestion de obras y municipio — gob. conreducida influencia recursos para
fuera del contexto proyectos central del criterio técnico cubrir demanda

bajos ingresos tributarios
(decision politica, cultura transferencia
de pago, tenencia de bienes insufinciente
inmuebles no esta cliro)

descoordinacion de falta de recurso
la formacion del humano
recursos humano calificado

falta de definicion y
estratégia para una
priorizacion analitica

fakade r‘.tlglas cla.ra.s para ke deficiente acceso s;stm de
relamon MUNICIp1o- 4 inf ‘ién conumcacion
poblacion omas inexistente o deficierte

falta de decision politica,
cultura de pago,

Fuente: Preparacién propia
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puntos 3 y 4: Se pretende una reorganizacion territorial en una micro-region a través de
una asociacion de varios municipios (mancomunidad), aprovechando asi economias de
escala para lograr una inversion publica y privada con mayor eficiencia y participacion
local.

[as mancomunidades: Una alternativa para los municipios

pequenos

La Asociacion de Municipios de Honduras (AMHON) junto con la comunidad
internacional de donantes promueve fuertemente el concepto de mancomunidades
en el pais, lograndose — segin de informacion no oficial - hasta el momento la
formacion de 42 mancomunidades. Las mancomunidades prometen ser un
mecanismo para fortalecer capacidades y lograr economias de escala en la gestion
municipal.

Las mancomunidades son asociaciones voluntarias de municipios, que trabajan
bajo el principio de subsidiaridad y solidaridad alrededor de intereses comunes, en
un ambito territorial compartido. Su figura esta prevista en la ley de
municipalidades (Art. 16-B) y la ultima reforma del afio 2000 (Gaceta, Decreto
127, 2000).

En los municipios rurales con poca
poblacion y alto indice de pobreza | “El papel de la Unidad Técnica va a
prevalece el objetivo de elevar la | 56T apoyar a los 10 municipios,

. . - claborar perfiles de proyecto, ya que
9apamda_d técnica de gestion y el poder | 1 o) oides tenemos problemas con
incidencia politica para atraer recursos € | o técnico y ellos van a estar para
inversiones a los municipios miembros. | eso.” (Alcalde de Santa Cruz, 2002)
Debido a su baja capacidad técnica, estos
municipios nunca podrian jugar un rol protagonista en la gestion de su desarrollo.
Por lo tanto, deben unirse con otras municipalidades para, con un mayor
protagonismo, lograr las capacidades técnicas y politicas necesarias para su
desarrollo.

de

Una alternativa viable para lograr un mejor manejo de la informacion, mejores
planteamientos de proyectos y una Optima gestion de recursos con un recurso
humano calificado, es establecer Unidades Técnicas de Apoyo Intermunicipales.

En el presente trabajo se presenta el caso de municipios que, a través de una
Unidad Técnica Intermunicipal, pretenden comprobar su capacidad de asumir
competencias dentro del ciclo de proyectos del FHIS, aun siendo municipios de
bajisima capacidad administrativa. Si se lograra comprobar que con una Unidad

-16 -



Técnica Intermunicipal se eleva la eficacia de las “inversiones sociales”, el
proyecto tendria un impacto trascendental y se avanzaria en alcanzar el proposito
de la Estrategia para la Reduccion de la Pobreza de descentralizar - entre otras
funciones del Estado - las intervenciones del FHIS.
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Cap. 2 - Hipotesis y objetivos del Proyecto de Cambio

En Mayo de 2001, el Consejo Intermunicipal CAFEG (periodo legislativo 1998-
2001) solicitdé la participacion en un proyecto piloto llamado “Delegacion
Operacional del Ciclo de Proyectos” (DOCP) del FHIS. Este proyecto piloto fue
impulsado por los bancos multilaterales para hacer avanzar el estancado proceso de
descentralizacion del FHIS. Inicialmente se consideraron solamente
municipalidades con un alto nivel administrativo, debido al elevado nivel técnico
que requieren estas funciones de planificacion, licitacion y contratacion de obras
como la construccion de escuelas, centros de salud, puentes pequefios etc. Tal nivel
técnico esta solamente al alcance de ciudades grandes e intermedias y no de la
mayoria de los municipios del pais. El proyecto piloto consiste por lo tanto, junto
con la capacitacion de las municipalidades, en la adopcion de las nuevas

- responsabilidades, en el subsidio financiero para la contratacion del personal
' técnico necesario.

El actuar del FHIS en este momento es calificado por los alcaldes del Consejo
Intermunicipal CAFEG de la siguiente forma:

Costos elevados de las obras

Deficiente supervision de la ejecucion

No-involucramiento de la municipalidad en la priorizacion y planificacion de las
obras

Inflexibilidad en la planificacion de la inversion municipal

Ausencia de efecto sobre empleo a nivel local

Esto conlleva a la idea de que el Consejo deberia participar activamente en la
ejecucion de las obras del FHIS. La participacion en el proyecto piloto podria ser
un inicio para hacer realidad esta idea. Ademas se espera que con ayuda del
subsidio del personal técnico para la apertura de una Unidad Técnica
Intermunicipal se consolide la mancomunidad.

El proyecto COHASA II', donde trabaja el autor de esta tesis, es un proyecto de
desarrollo regional que, a través de su componente “Fortalecimiento Municipal”,
busca mecanismos organizacionales para elevar el nivel de gestion vy
administracion de los gobiernos locales en la zona de su proyecto, la cual coincide
parcialmente con la zona del Consejo Intermunicipal. El planteamiento hacia el
FHIS fue apoyado por este componente por el potencial de demostracion al interior
del Consejo que conlleva una experiencia de trabajo con una Unidad Técnica
Intermunicipal.

La solicitud no fue respondida en el gobierno anterior y quedé pendiente en el
escritorio del ministro del actual periodo 2002 -2005. Al inicio del periodo

! Proyecto de Desarrollo Regional Lempira, una cooperacién entre PRONADERS y la Cooperacion

Alemana/GTZ.
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legislativo (enero de 2002) quedaron los siguientes asuntos pendientes a resolver
para dar vida a la participacion del Consejo en el mencionado proyecto piloto:

Decision sobre la continuacion del Consejo Intermunicipal CAFEG en el
nuevo periodo legislativo

Reconfirmacion al FHIS de la solicitud de participacion en el DOCP
Lograr la aprobacién de la solicitud por el FHIS
Acordar un mecanismo de financiamiento de la Unidad Técnica Intermunicipal

Aprobacion del mecanismo de financiamiento por las corporaciones
municipales

Reformar y tramitar estatutos para conseguir la personeria juridica del Consejo
Intermunicipal

Ante estos asuntos pendientes, el proyecto COHASA 1I decidi6 apoyar al Consejo
en obtener la Unidad Técnica Intermunicipal, contribuyendo a través del presente
proyecto de cambio, cuya tarea fue de facilitar a los alcaldes del Consejo
Intermunicipal CAFEG la gestion e implementacion de una Unidad Técnica
Intermunicipal por medio de la participacion en el proyecto piloto del FHIS
“Delegacion Operacional del Ciclo de Proyectos”.

Para tales efectos, los alcaldes miembros del Consejo bajo el liderazgo de su
presidente, tomaron la iniciativa de impulsar un proceso de consolidacién de la
mancomunidad con la facilitacion del proceso a través del autor de la presente
tesis.

El plazo de ejecucion del proyecto de cambio abarcaba el periodo de febrero de
2002 hasta agosto de 2002, pretendiendo que hasta esta fecha la Unidad Técnica
Intermunicipal estuviera funcionando y recibiera asesoramiento inicial en el marco
de este proyecto de cambio.

La hipétesis de trabajo

La decision de perseguir la apertura de una Unidad Técnica Intermunicipal partio
de la siguiente hipotesis:

“El establecimiento de una Unidad Técnica Intermunicipal representa un
incentivo suficientemente atractivo para los actores involucrados en el desarrollo
local de una micro-region con municipios pobres para re-orientar, redisefiar y
hacer confluir sus intervenciones en dicha micro-region.”

Esta hipotesis se refiere de igual manera a actores del nivel central (Fondo
Hondureiio de Inversion Social, Direccion Nacional de Desarrollo Rural
Sostenible, etc.) como a las municipalidades miembros de la mancomunidad,
proyectos de desarrollo local y organismos no-gubernamentales, que actan en la
micro-region.
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Las intervenciones anteriores del gobierno central en el area rural estin
caracterizadas por un alto grado de paternalismo y por intervenciones directas sin
mayor participacion de los gobiernos locales. Ademas se observa una marcada
descoordinacion entre los diferentes proyectos y entidades por ausencia de un
poder de coordinacion a nivel local.

Los gobiernos locales carecen de suficiente capacidad para asumir un rol mas
protagonista en la coordinacion y priorizacion de estos esfuerzos, tanto por la falta
de recursos financieros y humanos, como por la falta de un mandato claro
designado por la ley. Frente a esta situacion, en Honduras se promueve
actualmente la conformacion de mancomunidades (llamadas también asociaciones,
consejos, etc.) para fortalecer un nivel intermedio desde los gobiernos locales, que
pueda coordinar y liderar procesos de desarrollo a nivel regional. Las expectativas
son muchas, mientras que las experiencias concretas con esta figura institucional
son todavia pocas en el pais.

El proyecto de cambio vy sus objetivos

La Vision

Una interaccion eficiente y

complementaria entre el sector publico t,Q“‘,’l"m“’s que se monte la_v“i‘l“dad
[P : ecni n 1y

central y el municipal, con vistas a la SR o WL TRSEE R

. , . especialista en medio ambiente, un
reduccién de la pobreza en el ambito
rural de Honduras de una manera
sostenible, basada en principios de
democracia, equidad y subsidiariedad.

El objetivo superior

Lograr una  gestion  municipal
descentralizada para contribuir desde el
nivel local a la reduccion de la pobreza
la poblacion rural, a través de un
empleo eficiente y eficaz de los
recursos estatales y municipales en la
inversion social y productiva.

Una exitosa gestion de la Unidad
Técnica Intermunicipal contribuira a

promotor social y un administrador,
la unidad técnica la vemos para que
ellos ayuden a las municipalidades a
elaborar los perfiles y gestionar ante
las dependencias del Estado, a los
Organismos intemacionales y
ONGs". (Alcalde de Piraera)

“Existen  alrededor de 152
municipalidades que estin en el
mismo indice de San Francisco. El
funcionamiento de la Unidad
Técnica es un reto para repetir en
otros municipios esta iniciativa y que
tomen €l mmbo que nosotros
estamos cursando”. (Alcalde de San
Francisco)

de

romper la resistencia al proceso de descentralizacion y sera un impulso para un

mayor avance de la misma.

El objetivo general

Los alcaldes miembros del Consejo Intermunicipal CAFEG instalan y utilizan una
Unidad Técnica Intermunicipal para una gestion mas propositiva, técnicamente de
mayor nivel profesional e implementan proyectos de forma conjunta.
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Los objetivos especificos
Los objetivos especificos de un Proyecto de Cambio son la preparaciéon de las
condiciones basicas para que pueda avanzar el “proceso de cambio superior” al
cual esta inserto el “proyecto de cambio”. Las condiciones basicas a las cuales
contribuye este proyecto de cambio son las siguientes:

Existe la voluntad politica de los nuevos alcaldes del Consejo Intermunicipal CAFEG de
continuar con la mancomunidad y dar seguimiento a la iniciativa de la Unidad Técnica
Intermunicipal

Los nuevos alcaldes del Consejo Intermunicipal CAFEG han disefiado y acordado su
propia estrategia para el periodo legislativo actual

Se ha obtenido la voluntad politica del nivel central de considerar al Consejo
Intermunicipal CAFEG como contraparte para una experiencia piloto de delegacion de
competencias y asignacion de recursos del Fondo Hondurefio de Inversion Social (FHIS)

Se han disefiado y aprobado los mecanismos (estatutos, convenios), que garanticen la
sostenibilidad financiera de la Unidad Técnica Intermunicipal

El Consejo Intermunicipal CAFEG dispone del apoyo externo necesario para poder asumir
nuevas competencias.
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Il. Desarrollo del Proyecto de Cambio

Cap. 3 - Descripcion del P.C.
Los inicios

El proyecto de cambio “Gestion asociada von vision de regién y
profesionalismo” parte del entusiasmo de las nuevas autoridades locales, que
asumieron sus cargos el 25 de Enero del 2002 por un lapso de 4 afios, y se enmarca
en la promesa del actual gobierno central de
impulsar un  Programa  Nacional de | “Esto viene del periodo
Descentralizacion y  Desarrollo  Local | pasado, lo empezaron a
(PRODDEL). Estos alcaldes decidieron dar :;ga;loz:r’ nmumllg
continuidad a la iniciativa de la mancomunidad | ceopimiento, porque
“Consejo Intermunicipal CAIFEG”, que fue | miramos que la forma es
fundada en septiembre del 2000 por cinco | buena”. (Alcalde de San
municipios. El proposito de esta mancomunidad | Andrés, 2002)

contiene un aspecto politico y uno técnico. Los
logros iniciales obedecen mas al aspecto politico; el peso politico del presidente de
la mancomunidad, que representa una poblacion de alrededor 50,000 habitantes, es
mayor que el de un alcalde individual. Asi por ejemplo con el peso de la
mancomunidad se logré llevar a cabo un estudio de electrificacion para los
municipios, -aunque todavia no gozan del servicio de luz-. Ademas son de
mencionar las asignaciones adicionales (discrecionales) fuera del presupuesto
corriente, conseguidas durante el gobierno anterior para el mantenimiento de la red
vial de la zona, gracias a las gestiones del Consejo Intermunicipal.

Ademas de estos logros de tipo “politico” se realizaron avances en el aspecto técnico:
mapeos del uso de la tierra, de la red vial y una clarificacion de los limites municipales,
pero con capacidades externas al Consejo.

El Consejo esta formado por un grupo de alcaldes que busca potenciarse en sus
gestiones a través de la conformacion de la mancomunidad. En ella no participan
los ciudadanos, ni los gremios, ni las corporaciones municipales. Las ultimas
aprobaron a solicitud del alcalde la afiliacion formal del municipio a la
mancomunidad, pero sin mayores aclaraciones, ni compromisos.

En este estado, los alcaldes anteriores traspasaron la “idea” de la mancomunidad a
los candidatos durante la pasada campaiia politica, consiguiendo su adopcion en el
nuevo periodo legislativo después de las elecciones. Junto con la mancomunidad,
los nuevos alcaldes heredaron algunas tareas pendientes, como la gestion frente al
Fondo Hondurefio de Inversion Social (FHIS) de incluir a la mancomunidad en un
proyecto piloto de descentralizacion. Este proyecto piloto es a su vez un asunto
pendiente del FHIS desde la aprobacion del plan maestro de reconstruccion y
transformacion (PMRT), acordado con la comunidad internacional después de la
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catastrofe del Huracan Mitch en Estocolmo en 1999. El FHIS no ha implementado
esta iniciativa con la velocidad deseada y ademas se ha focalizado en incluir
solamente municipios con una elevada capacidad técnica. Los alcaldes del Consejo
Intermunicipal CAFEG no disponen de esta potencial, pero propusieron al FHIS
que su baja capacidad técnica podria superarse con una Unidad Técnica
Intermunicipal en el marco de la mancomunidad y solicitaron su consideracion en
este proyecto piloto. Hasta hace poco no tenian respuesta alguna a esta solicitud.

La solicitud se apoya en la Estrategia para la Reduccion de la Pobreza - un
documento concertado por el Gobierno, la Sociedad Civil y la Cooperacion
Internacional, para poder participar en la iniciativa de alivio de la deuda externa
HIPC - la cual menciona explicitamente a las mancomunidades como parte de
“...un proceso de descentralizacion gradual..., asi como de la transferencia de
recursos y responsabilidades”, lo que da mayor relevancia politica a la iniciativa.

Los donantes manifiestan sobre el programa de “Fortalecimiento Institucional
Local” del FHIS - al cual pertenece el mencionado proyecto piloto de
descentralizacion (Delegacion Operacional del Ciclo de Proyectos) — que ... tiene
el objeto de reforzar la descentralizacion de la toma de decisiones, promover la
planificacion participativa y la coordinacion entre los participantes locales y
centrales;...” (Banco Mundial, 2000) y se supone, que “...como lo ilustra la
experiencia—y la evidencia empirica—los proyectos localmente disefiados y
apropiados son a menudo mas efectivos en costos en el corto a mediano plazo, y
sostenibles a largo plazo.” (BID, 2000)

El proyecto COHASA 11 — Desarrollo Regional Lempira estaba muy interesado en
seguir apoyando al Consejo Intermunicipal CAFEG, encontrando en esta instancia
una forma eficiente de fortalecer a los gobiernos locales y al mismo tiempo un
componente prometedor de la estrategia de salida del proyecto después de haber
trabajado 11 afios en la zona. Por esta razon, en Enero 2002 tuvo lugar un
acercamiento inmediato después de las elecciones para ofrecer, entre otras,
asistencia técnica a través del presente proyecto de cambio.
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[a reqién v los involucrados

Laregion
El Consejo
Intermunicipal CAFEG
esta ubicado en el
occidente de Honduras,
Sureste del
Departamento de
Lempira, donde viven
64 mil habitantes (40 —
hab./km2). Esta es una
las  regiones  mas
pobres y aisladas de
Honduras, con un
paisaje montafioso,
cercano a la frontera
con El Salvador, sin
acceso fronterizo hasta [
momento. El indice de U Consejo Intermunicipal CAFEG
Desarrollo de los
municipios miembros  Figura 3: Ubicacion del Area de trabajo
oscila entre 0.3 y 0.5,
muy abajo del promedio nacional (0.651) y del departamental (0.554); el ingreso
per capita es de US$ 400 y la tasa de analfabetismo de 67.5%; solamente el 10% de
la poblacion tiene acceso a luz eléctrica y mas de la mitad de los asentamientos no
es accesible con vehiculo.

Prevalece la agricultura de subsistencia (granos basicos) en suelos de laderas
altamente susceptibles a la erosion hidrica. Las opciones de empleo son minimas y
por eso la regién es “expulsadora de gente” con un saldo migratorio negativo de
15%. La migracion interna y la externa (Estados Unidos) afecta severamente la
composicion de los recursos humanos de la region, donde ademas se encuentran
muchas comunidades de la etnia Lenca, con indices muy elevados de pobreza y
mas aislados todavia que la poblacion ladina.

La poblacion ladina se concentra en los cascos urbanos y cabeceras municipales.
Notamos todavia “restos” de una cultura feudal con relaciones patriarcales muy
marcadas en la mayoria de las comunidades, donde el patron “invisible” determina
los planteamientos de “la comunidad”.
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En el paisaje institucional de la region resaltan las municipalidades como las de
mayor incidencia a pesar de su debilidad organizacional. Muy pocas y todavia
débiles organizaciones del sector civil (cooperativas, cajas rurales y juntas de agua)
complementan el panorama. Los diferentes estudios de clasificacion de los
municipios ubican las municipalidades en consideracion muy por abajo del

a3 c3 8 i
| a6 a<d 8 s 8 E >
@ T = o =
\ 5 3 = s T 2
£ S 5 £ g G
oL i ® a o =
No. caserios” 53 121 86 120 73 93 38 584
S (km2)” 150 243 294 294 162 179 50 1372
Poblacién (no. de hab.)” 4805 10249 7893 9592 9302 11154 6003 58,998
s Resarrolia 0.25 0224 0364 0392 0306 0201 0359 0311
Analfabetismo® 35% 18% 54% 51% 40% 16% 58% 37%
PIB ipal®)
en Mio. de US® 1.75 354 257 426 318 3.38 201 21
Clasificacion segin
presupuesto® D D D C D D D
No. de v*viendas " 1028 2083 1514 2508 1829 1989 1185 12,136
*) propia estimacion: producto de un ingreso anual familiar de US$ 1700 (segin Informe de Desarrollo Humano)
multiplicado con el nimero de viviendas; #) Censo 2000; $) Informe de Desarrollo Humano Honduras 1998, %)
Clasificacion de municipios segin FANCONI, 1999; D significa presupuesto anual menor de US$ 30,000; C significa

presupu@sto anual entre US$ 30,000 y 60,000

promedio nacional (FANCONI, 1999), con administraciones simples y personal
municipal de escolaridad primaria. Los presupuestos oscilan entre 30,000 y
100,000 US$ anuales. La inversion publica desde el nivel central a través de los
mecanismos de ajuste estructural (Fondo Hondurefio de Inversion Social, y el
Programa Nacional de Asignacion Familiar) junto con el Programa Nacional de
Desarrollo Rural sobrepasan en gran medida (3 a 5 veces) las inversiones
gestionadas por los gobiernos locales. Esto tiene como consecuencia una inversion
publica de caracter paternalista y asistencialista con una vision que no es
estratégica, ni ha sido compartida con los actores locales debido a su rol marginal
en la toma de decisiones y en la ejecucion de los proyectos. Esta situacion tiende a
agravarse mas con la puesta en marcha de la “Estrategia para la Reduccion de la
Pobreza™ en la cual el departamento de Lempira ha sido seleccionado como zona
de enfoque privilegiado para la asignacion de recursos. Preparar las bases para una
mayor co-ejecucion local/regional es un reto especial en este ambito.

Los involucrados

A continuacion se presentan las caracteristicas (personalidad organizacional) de los
involucrados frente al tema y frente al cambio.

Los alcaldes

Los siete alcaldes del Consejo Intermunicipal CAFEG son de diferente color
politico, lo que marca para Honduras un significativo avance en la madurez
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democratica. Ellos acusan grandes diferencias en su nivel escolar: desde el nivel
primario al de ingeniero. Después de una gestion exitosa, algunos de ellos tienen
grandes oportunidades de aspirar a mayores cargos politicos, lo que notablemente
les motiva a mejorar sus servicios. La forma de gestion no es de concertacion, sino
predominantemente de mando por via oral, no se documentan las decisiones y
tramitaciones; se busca el apoyo discrecional (denominado “el apoyo”) a nivel
central a través del poder ejecutivo (ministros) o legislativo (diputados). El
seguimiento a planes, contratos, convenios o el cumplimiento de deberes carece
todavia en gran medida del respaldo sistematico documental y no cuenta con el
apoyo del poder juridico para reclamar los derechos. La movilizacion de las
capacidades propias locales no es prioritaria y se refleja en una marcada pereza
fiscal: se estima que no se recauda ni el 30% del impuesto predial (principal
ingreso municipal) en la region. Ninguna municipalidad tiene medios de
transporte, se depende por completo del vehiculo privado del alcalde o del apoyo
de instituciones locales.

Tres de los siete alcaldes, en especial el presidente del Consejo Intermunicipal
CAFEG fueron los protagonistas del proyecto de cambio y determinaban la
velocidad, contenido y el rumbo del mismo.

Las cerporaciones municipales y alcaldias

Las corporaciones municipales son constituidas por regidores (cuatro personas o
mas, segun el tamafio del municipio), un vice-alcalde y el alcalde. Se reinen cada
15 dias en publico con agendas muy dispersas y sin vinculacion a las
planificaciones ni al presupuesto. El rol de las corporaciones en el proyecto de
cambio consistio en la confirmacion de la afiliacion al Consejo inmediatamente
después de las elecciones, y recientemente en la reforma del presupuesto
municipal, dejando una partida de US$ 3,000 anuales, correspondiente a 3 — 8 %
del presupuesto municipal, para un fondo de operaciones de la mancomunidad. El
alcalde comunica de manera informal a las corporaciones sobre las gestiones del
Consejo.

El personal municipal de las alcaldias miembros del Consejo varia entre 5 a 12
personas segun el tamafio del municipio. Las administraciones son
predominantemente simples y no obedecen a los estandares de administracion
publica del pais, pero normalmente no hay intervenciones y exigencias de parte de
la contraloria, debido al bajo volumen de ejecucion. El principal ingreso es el
impuesto predial cuyo cobro se dificulta por la falta de sistemas catastrales.

El Consejo Intermunicipal CAFEG

Los alcaldes son hasta el momento los Gnicos miembros de la mancomunidad,
representando al municipio previa autorizacion de las corporaciones municipales.
La Junta Directiva es sinonimo de la asamblea de la mancomunidad. Este esquema
fue disefiado por los mismos alcaldes de la gestion anterior y sigue siendo la forma
de operacion. Los proyectos de desarrollo en la region reclamaron mayor
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participacion en el proceso, a lo que la mancomunidad respondié que primero
deben ser establecidos los mecanismos de participacion ciudadana, para luego
incidir en el nivel micro-regional. Los alcaldes se reinen mensualmente rotando la
municipalidad donde se encuentran. Hasta el momento, el Consejo no cuenta con
recursos propios ni con personal administrativo o técnico y tampoco tiene oficina
fija.
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Los asesores — COHASA I1

El Programa Nacional de Desarrollo Rural Sostenible (PRONADERS) esta
presente en la zona con el proyecto COHASA II — Desarrollo Regional Lempira,
de la Cooperacion Alemana/GTZ. Este proyecto tiene una duracion de 11 afios y
finaliza su fase de consolidacion el 31 de diciembre 2002. Después de una larga
fase de ejecucion directa, construccion de sistemas de agua, programas de
capacitacion y extension y la ampliacion de la red vial (alimentos por trabajo) el
proyecto se ha enfocado dltimamente al fortalecimiento (asesoramiento y
capacitacion) institucional teniendo como contrapartes locales las municipalidades,
cooperativas, juntas de agua, cajas rurales, colegios y micro-empresas. En esta fase
y por iniciativa de los alcaldes nace también el Consejo Intermunicipal CAFEG
como fruto de las coordinaciones interinstitucionales que se llevaron a cabo para
planificar las intervenciones del proyecto y motivado por la Asociacion de
Municipios de Honduras (AMHON).

Para el proyecto, el fortalecimiento de este Consejo forma parte de la estrategia de
salida de la zona dejando estructuras institucionales que finalmente asuman las
funciones, que tal vez por demasiado tiempo ha asumido el proyecto.

COHASA 1II cuenta con cinco componentes: salud y nutricion, saneamiento basico,
fomento economico local, fortalecimiento municipal. Este ultimo componente
dispone de un coordinador con dos técnicos y un asesor por la parte alemana,
(pasante de esta maestria y conductor de este proyecto de cambio). Los técnicos
brindan servicios en la aclaracion de limites municipales, o facilitan la
conformacion de las organizaciones territoriales de base (patronatos y comités de
desarrollo comunitario) y su planificacion local. Las intervenciones obedecen
estrictamente a demandas explicitas de las municipalidades y se enmarcan en una
planificacion operativa sumamente flexible. Aunque este enfoque conlleva a veces
a intervenciones poco trascendentes, sirve para facilitar al demandante un
importante proceso de aprendizaje organizacional propio. En este abordaje, el
proyecto se distingue significativamente de otros proyectos de desarrollo en la
zona (ONGs, FAO, FIDA, etc.)), cuyas ofertas obedecen a conceptos bien
desarrollados, con alta complejidad para responder a la problematica del lugar,
pero que no logran la deseada apropiacion por parte de los actores locales.

El FHIS

El mayor inversionista en infraestructura de la region es sin duda el Fondo
Hondurefio de Inversion Social (FHIS). Sus intervenciones en los ultimos afios han
aumentado significativamente el nimero de escuelas, puentes y centros médicos en
la regiéon. La identificacion de los proyectos se realiza a través de una
“participacion institucionalizada” con priorizaciones en cabildos abiertas a nivel
municipal. La lista de priorizacion aprobada en el cabildo abierto Uinicamente
puede ser modificada en otro cabildo abierto. La corporaciéon municipal no tiene
ninguna influencia en estas priorizaciones. La demanda se levanta a través de
consultoras contratadas directamente en las aldeas, durante eventos especificos
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para este fin. Es claro que este “levantamiento” obedece a la suerte del momento y
no a una estrategia de desarrollo del lugar. Ademas es muy estatico y excluye a las
autoridades locales de la toma de decisiones sobre las inversiones en su municipio.
La implementacion y supervision de los proyecto es totalmente centralizada y las
licitaciones se realizan a nivel nacional, con el resultado de que la mayoria de estas
inversiones publicas no tienen ningun efecto de apertura de empleos en la zona y
no pueden ser supervisados a nivel local por falta de acceso a informacion.

El proyecto piloto “Delegacion operativa del ciclo de proyectos (DOCP)” es
financiado por los bancos de desarrollo multi- y bilaterales, con el propdsito de
impulsar en el FHIS una gestion mas descentralizada y participativa. Obviamente
hay dificultades de implementar este proyecto como muestra el desfase de casi dos
afios en la ejecucion plena.

El PRONADERS

El Programa Nacional de Desarrollo Rural Sostenible (PRONADERS) tiene el
mandato de coordinar la inversion publica en el area rural y complementa la
inversion sectorial especialmente para el fomento economico y la consolidacion de
la democracia. Ademas de ser “duefio” del proyecto COHASA 11, el cual asesora al
Consejo Intermunicipal CAFEG, puede canalizar recursos de diferente indole a la
region. Una politica de la Direccion es disponer de poco personal técnico fuera de
los proyectos, lo que a veces limita la capacidad para la identificacion y
formulacion de propuestas y proyectos. Una Unidad Técnica Intermunicipal podria
jugar un papel clave para solucionar esta limitante de muchos municipios.

En la region se observa la presencia de varios proyectos del gobierno central, pero
también de organizaciones no-gubernamentales, todos estan de una manera u otra
enfocados en el desarrollo local. La planificacion estratégica de estas
intervenciones se realiza a nivel central. Su autonomia presupuestaria y
dependencia del nivel central conlleva a que las intervenciones se realicen al
margen del contexto politico local. Para lograr la “requerida” participacion local se
crean a veces estructuras paralelas en funcion de la intervencion planificada, con
poca relacion al tejido politico-social del municipio, dejando frecuentemente de
lado a los gobiernos locales.
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Fases de Ejecucion del PC

Traspaso y nuevas ideas

La primera necesidad al inicio del nuevo periodo legislativo (2002-2005) fue el
traspaso de la idea del Consejo Intermunicipal CAFEG, conformado en ese
momento por cinco municipios, a las nuevas autoridades. Los alcaldes anteriores
convocaron durante la campafia politica a los candidatos para presentarles el
concepto, los primeros avances y recomendarles su seguimiento. Esta promocion
resulto exitosa y en febrero se constituy6 el Consejo del nuevo periodo legislativo.

En la primera reunion se decidio finalizar los proyectos pendientes de la gestion
anterior, como el proyecto de electrificacion en tres municipios, la formacion e
intercambio del personal municipal y la creacion de una Unidad Técnica
Intermunicipal.

Ademas de estos temas surgieron nuevas ideas: el fomento del comercio con
El Salvador y la integracion de mas municipios al Consejo. En esta misma reunion
un municipio aledafio al Consejo presento su solicitud de integracion como sexto
miembro, la cual fue aprobada en la misma sesion.

La adopcion del proyecto

La idea de conformar una Unidad Técnica Intermunicipal fue adoptada con mucho
entusiasmo. Esto implicaba intervenciones en el FHIS para reactivar la solicitud y
sondear la disponibilidad de aprobarla. En la gestion anterior esta pretension no
contaba con el apoyo ni de los mandos intermedios, ni del ministro en funciones y
por esa razén no se resolvio. Hubo mucha desconfianza de parte de los
funcionarios del FHIS en la capacidad y las motivaciones de los alcaldes para
participar en el proyecto piloto.

Afortunadamente, el nuevo ministro del FHIS mostrd mucho interés en la
iniciativa, mientras que los mandos intermedios no fueron cambiados, ni tampoco
cambi0 su resistencia a la iniciativa. Finalmente, tras dos visitas a la institucion se
logro la aprobacion de la solicitud en abril del 2002.

A continuacion se requeria el acuerdo entre los alcaldes sobre el financiamiento de
la Unidad, la aprobacion de partidas en el presupuestos de cada municipio y poner
en marcha el tramite de la personeria juridica del Consejo.

Expansiony “catarsis”

La apertura arriba mencionada de unirse con mas municipios llevo a la solicitud de
cuatro municipios mas para afiliarse al Consejo. La solicitud fue aprobada pero no
con unanimidad. Hubo divergencia sobre el beneficio y los impactos negativos que
pudiera tener esta ampliacion a diez municipios. Los municipios miembros que
geograficamente estaban localizados mas distantes de los municipios aspirantes,
plantearon sus inconformidad con la ampliacion propuesta, argumentando sobre las
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dificultades de convocatoria y la falta de problemas comunes a resolver. Sin
embargo, la solicitud fue aprobada y el Consejo se ampli6 a diez municipios.

Después de haber elaborado en conjunto un plan estratégico, un plan de accion y
finalmente después de haber logrado un acuerdo sobre el aporte financiero de Lps.
50,000 (~ USS$ 3,000) anuales de cada municipio a la mancomunidad, tres de los
municipios recién ingresados se ausentaron frecuentemente de las reuniones y
finalmente presentaron su retiro del Consejo, anunciando la conformacion de su
propia mancomunidad.

Como resultado quedé una mancomunidad robustecida con siete municipios, un
compromiso serio de cooperacion, instrumentos propios de gestion (plan
estratégico, plan de accion) y recursos financieros comunes para una mision
conjunta.

Planificacién
Un evento crucial para la consolidacion del Consejo Intermunicipal lo constituyo el Taller
de Planificacion Estratégica de los alcaldes. En este taller, los alcaldes realizaron en
conjunto un analisis de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de sus
municipios, formulando una visién comun de su territorio. Las lineas de accion que se
acordaron fueron los siguientes:

Mejora de los servicios de salud

Mejora de la educacion escolar

Conservacion de los recursos naturales

Fomento econémico y seguridad alimentaria
Participacién y seguridad ciudadana

Elevacion de la capacidad de autogestion
Infraestructura basica (electrificacion, red vial, agua)

Para la mayoria de estas lineas de accién no existe en el pais claridad sobre el rol concreto
de los municipios y mucho menos de las mancomunidades. La actual labor de gestion de
los alcaldes en cada uno de los temas mencionados, se limita a la presion politica a nivel
central para lograr la resolucion de los problemas puntuales a nivel local.

Los temas seguridad ciudadana y participacion asi como el enfoque de la autogestion son
lineamientos dirigidos al interior del Consejo, que tienen que resultar en politicas
regionales comunes, mientras que las demas acciones pretenden intervenciones del nivel
central con mayor participacion en la toma de decisiones y la ejecucion a nivel local.

De estas negociaciones dependera si la figura de las mancomunidades se convierte en un
motor de desarrollo con funciones claras dentro del sector publico o si va a desaparecer
por falta de una funcion aglutinante para el actuar comun.

Una vez elaborado el plan estratégico, se nombraron responsables para cada una de las
lineas de accion, cada una con su propio plan de trabajo.
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Se formularon o mas aun, se desglosaron 40 proyectos para poner en practica la estrategia
de trabajo. De estos 40 proyectos actualmente se da seguimiento a cinco, en una
inconciente priorizacion, de acuerdo al atractivo y claridad de los proyectos.

Proyeccion y Promocion

A partir de la disponibilidad de un plan estratégico, los alcaldes empezaron a tocar puertas
en los diferentes ministerios presentando su plan y pidiendo colaboracion para ponerlo en
practica. Esta primera iniciativa de proyeccion fue solamente una prolongacion de las
gestiones habituales de ellos, con la diferencia de portar ahora un plan estratégico a “full-
color” en la mano y con tarjetas de presentacion, demostrando asi la seriedad del Consejo.
Ademas se distribuyo un poster a las municipalidades conteniendo el plan estratégico del
Consejo. De esta forma se dio a conocer el avance de la labor de los nuevos alcaldes.

Un segundo componente de la estrategia de promocion se realizo a nivel de las
instituciones presentes en la zona del Consejo mediante un taller de dos dias: Se presento
y discutio el plan de accion con los actores regionales como los proyectos de desarrollo
rural del gobierno central (FAO, FIDA, PRONADERS), la Asociacion de Municipios,
CARE International, representantes de la policia nacional, el Servicio Nacional de Agua y
Alcantarrillado y organizaciones no-gubernamentales. Asi se establecieron contactos y
compromisos de seguimiento sobre las acciones planificadas del Consejo con posibles
NuUevos Socios.

Asimismo, la convocatoria a nivel nacional para la contratacion del personal de la Unidad
Técnica Intermunicipal tuvo un efecto de proyeccion y contribuyo a la creacion de una
imagen de institucionalidad seria del Consejo.

Finalmente cabe mencionar dentro de la estrategia de proyeccion, el acto oficial en la
capital donde en presencia del presidente de la Republica se firmo el convenio entre el
FHIS y la mancomunidad, en el marco del lanzamiento del Programa Nacional de
Descentralizacion y Desarrollo Local.

Consolidacion y compromisos

El compromiso de mayor trascendencia que se | 1ia cambiado mucho, hemos hecho
logro durante este proyecto de cambio fue la Al BESLOTES HUNIOR Vy i 0e

creacion del fondo comin para el mantenimiento A FIR AR
de la Unidad Técnica Intermunicipal. Cada
alcaldia se comprometi6o a aportar Lps. 50,000
anualmente a dicho fondo. El aporte fue aprobado
por cada corporacién municipal y sera deducido
de las transferencias automaticas del gobierno
central y transferidlo al fondo de Ila
mancomunidad. Esta modalidad es innovadora en
Honduras. La mayoria de las mancomunidades
son financiados por fondos externos (donaciones,
fundaciones, fideicomisos) vy carecen del
compromiso financiero de los miembros
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Para llegar a este compromiso se di6 una larga discusion y finalmente la aprobacion de los
nuevos estatutos del Consejo. Se negociaron las modalidades de afiliacion, de retiro y
sobre todo, los objetivos del Consejo. Aunque ésta discusion no era de mayor
trascendencia para el proyecto de cambio, si marcaba para los alcaldes un importante paso
para dar seriedad y prestigio al Consejo. La dinamica en la membresia del Consejo
(aumento inicial a seis, luego a diez y finalmente la reduccion a siete municipios) al inicio
del periodo legislativo, se estabilizo y contribuyo a fortalecer la unidad de los miembros
que permanecieron en el Consejo.

La ya mencionada firma del convenio de cooperacion entre el FHIS y la mancomunidad
en el marco del proyecto piloto, marcé un paso mas hacia la Unidad Técnica
Intermunicipal. En este convenio, el FHIS se compromete a delegar funciones del ciclo de
proyectos de obras a tres municipios del Consejo.

Como ultimo factor de consolidacion quisiera mencionar el proceso de seleccion del
personal para la Unidad Técnica Intermunicipal. Por primera vez los alcaldes llevaron a
cabo una convocatoria formal en el periddico para un puesto de trabajo en su territorio.
Normalmente las contrataciones en las alcaldias estan dominadas por el nepotismo
prevaleciente en el pais y carecen de transparencia. En esta ocasion fue diferente: Se lanzo
un anuncio con los cuatro puestos de la Unidad Técnica Intermunicipal (ingeniero civil,
perito mercantil, técnico en medio ambiente y técnico en desarrollo comunitario) en los
periddicos nacionales y se recibieron alrededor de 50 postulaciones a pesar del lugar de
trabajo tan adverso. Luego, en un proceso de revision, se convocaron de 3 a 5 candidatos
por cada puesto, para entrevistarlos y finalmente se seleccionaron de comun acuerdo los
candidatos a contratar.

Lalucha por lo prometido

El FHIS retrasé nuevamente el proceso presentando objeciones a la contratacion de una de
las personas selectas por los alcaldes, con el argumento de que el ingeniero civil no tenia
buenos antecedentes en el FHIS. Se sometio a revision el historial del ingeniero con la
institucion y como resultado no se detectd ningun pendiente o defecto en sus obras. Al
parecer la actitud pro-activa y beligerante del ingeniero lo hace una persona non grata en
el FHIS y por esa razon no se quiso permitir su contratacion. Los alcaldes insistieron en
emplear a su candidato electo, pues estan convencidos de que este ingeniero llenara sus
expectativas respecto a la Unidad Técnica Intermunicipal. El incidente ha causado
nuevamente un retraso de casi dos meses en la contratacion. Finalmente se tiene la
constancia de no objeciéon y se inici0 el tramite administrativo para el desembolso del
subsidio y la contratacion del personal.

[_as experiencias

La cosecha: Los resultados obtenidos vs. lo esperado

De acuerdo a la planeacion inicial, la Unidad Técnica Intermunicipal deberia estar ya en
funciones, sin embargo, todavia no estan contratados los candidatos selectos, debido a
deficiencias de gestion por el lado de los alcaldes (dos alcaldias no proporcionaron a
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tiempo la documentacion completa) y la resistencia persistente en el nivel intermedio del
FHIS. Por estas razones no ha sido posible acompafiar durante el presente PC los primeros
pasos de la Unidad Técnica Intermunicipal.

El proceso de cambio superior ha recibido importantes impulsos del proyecto de cambio
como la construccion de una plataforma politica de cooperacion y solidaria en un territorio
determinado. El proceso de proyeccion del Consejo ha generado expectativas a diferentes
niveles, asi como nuevas ideas sobre la forma de intervencion en el desarrolio local: Un
proyecto del FIDA (Fondo Internacional de Desarrollo Agricola) se enfoca a reorientar su
territorialidad y el PRONADERS analiza su plan de inversion en la zona, en base al plan
de accion del Consejo.

El PC disfruté de voluntad politica a nivel central y ministerial, pero todavia no
contribuyo6 significativamente a modificar positivamente esta voluntad politica en ciertos
niveles intermedios. Es recomendable aprovechar al maximo las primeras experiencias
con el proyecto piloto del FHIS para enriquecer la discusion sobre las mejores formas de
descentralizacion.

El plan de accion sigue siendo un borrador y objeto de aprendizaje para los alcaldes. Hasta
el momento no es factible ejecutarlo debido a la falta de capacidades y a la carencia de un
mandato claro para asumir algunas de las funciones mencionadas en el plan. Una reflexion
sobre los avances brindara proximamente los insumos para focalizar y concretizar esta
planificacion.

El siguiente paso para la facilitacion del cambio en este proceso, es el fomento al proceso
de aprendizaje, la promocion de la mancomunidad en marcha, y al mismo tiempo, la
incidencia a nivel regional para ampliar la base democratica del Consejo hacia un foro
participativo y propositivo. El siguiente PC requerira de un grupo de tarea mas integral,
buscando la participacion del Ministerio de Gobernacion y Justicia, del FHIS, del
PRONADERS, de la Asociacion de Municipios, de la Asociacion de organizaciones no-
gubernamentales y de lideres econdmicos en la region, para llegar a un consenso sobre las
competencias que se deleguen al Consejo Intermunicipal CAFEG asi como las
condiciones de tal delegacion.

El suefio es que esta mancomunidad disponga al final del proyecto piloto FHIS (por el
momento previsto para septiembre 2003) de un planteamiento solido sobre las funciones
que pueden ser asumidas por la mancomunidad. Ojala que esta experiencia pueda
convencer a algun actor clave del proceso para darle continuidad y seguimiento.

Obstaculos
Los mayores obstaculos para la ejecucion del presente PC fueron los siguientes:

La desconfianza entre los alcaldes y el FHIS
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No ha sido posible romper esta
desconfianza y sigue siendo un factor de | “...aunque haya voluntad politica en los

riesgo para el éxito de la Unidad Técnica | Mas altos niveles de la gerencia, en los
Intermunicipal mandos intermedios existe como un celo,

como que sienten que van a perder poder y
Celos protagonicos entre los proyectos de | la verdad no y eso va a dificultar para un
desarrollo rural de la region y algunos | Yerdadero proceso de descentralizacion, eso
alcaldes, asi como la dificultad de esiique yoche palpedo."(Aleaide de S

‘S Francisco)
comunicacion entre ellos ;
“En el FHIS no se entiende como andan las

Algunos alcaldes, especialmente el | cosas, quién manda, hemos encontrado
presidente del Consejo y figura principal | deficiencia con ..., en donde nos tira por
del cambio, tienen serios roces con | "B lado nos tira por otro, que por ser

rsonas humildes que no entendemos lo
algunos de los proyectos de desarrollo en gﬁe Mos s cen,(llms e

region debido a la competencia por el | poquito el proceso, de la Unidad Técnica,
protagonismo del desarrollo en la zona. La | nos dijo que esto llevaba una junta
secesion de los tres municipios recién | directiva, un montén de cosas, estamos

: e resultada del encontrando deficiencias a través de esta
asomad(zs . U sefiora del FHIS™. (Alcalde de Piraera)
acompafamiento de uno de estos
proyectos.

La influencia invisible de los diputados departamentales en algunas decisiones de politicos
regionales y municipales

Debido al alto grado de transferencias discrecionales a través de los diputados del poder
legislativo, el fortalecimiento de las mancomunidades preocupa a algunos diputados por
sentirlas como una pérdida de poder. Durante el PC no se pueden comprobar incidencias,
pero se me ha manifestado, que la iniciativa no ha sido vista con buenos ojos. En un futuro
proyecto de cambio hay que buscar mayor acercamiento al poder legislativo.

La poca autoestima y falta de claridad de los alcaldes sobre su roles y objetivos

Los alcaldes tienen sus agendas permanentemente llenas y descuidan la continuidad de
trabajo en su municipio igual que en la mancomunidad. Sus propias convocatorias no son
tan frecuentes como las invitaciones que rectben y no saben validar la importancia de las
convocatorias para su propia gestion. El permanente temor de perder alguna oportunidad
de “conseguir algo” les distrae e impide hacer sus tareas rutinarias.

La infraestructura deficiente de los municipios donde se esta trabajando inhibe una
comunicacion fluida: no hay teléfono y la red vial esta en pésimo estado.

Factores de éxito
Los determinantes que facilitaron el avance de este proyecto de cambio fueron:

En primer lugar la capacidad de liderazgo del agente de cambio, el actual presidente del
Consejo Intermunicipal. Su vision no partidista dio ejemplo y orientacién a los demas
alcaldes para hacer converger su trabajo dentro del Consejo, a pesar del diferente color
politico de sus miembros.
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El hecho de que el Consejo cuente con logros tangibles desde la gestion anterior, como
por ejemplo un estudio de luz eléctrica de los municipios, aunque todavia no tienen este
servicio, ni siquiera en las cabeceras municipales.

La formulaciéon y puesta en marcha del Programa Nacional de Descentralizacion y
Desarrolio Local. Este programa elevé la motivacion para trabajar en este sentido y ayudo
a superar las resistencias en el mando intermedio del FHIS.

La coincidencia del inicio del PC con el inicio de la gestion del nuevo gobierno y de los
recién electos alcaldes en el nuevo periodo legislativo. De esta coincidencia resulté una
elevada disposicion para introducir cambios.

Pendientes y Retos

Un PC nunca dejara un proceso cerrado sino abre nuevos caminos y nuevos retos, asi
funciona también este PC.

Para los alcaldes queda el reto de convertir la Unidad Técnica Intermunicipal en su
herramienta preferida para enfrentar los retos de desarrollo de sus comunidades. Es claro
que el fondo establecido para el mantenimiento de la Unidad Técnica Intermunicipal no
sera suficiente para hacerla funcionar satisfactoriamente. Por esa razon, es necesario
disefiar los mecanismos para ampliar la base financiera de esta herramienta de desarrollo
local.

Actualmente se encuentran en proceso dos proyectos de cambio en la mancomunidad, que
tienen como proposito democratizar los mecanismos de planificacion municipal. La
politica regional del Consejo de promover la participacion ciudadana, puede llevar a
mediano plazo a una mayor confluencia de los actores economicos y sociales, y contribuir
a la conformacion de una vision de regiéon compartida.

Hasta el momento, las herramientas de planificacion no son mas que un ordenamiento de
las ideas de los alcaldes, sin mayor concertacién y priorizacion con los actores claves en la
zona. Al acostumbrarse al uso de esta herramienta se hara necesario revisar mas a fondo
los planes y buscar su vinculacién con los planteamientos municipales y sectoriales. La
focalizacion de las acciones, realizada actualmente de forma inconsciente, dejando sin
seguimiento aquéllas que no interesan, debe ser llevada a cabo con mayor seriedad e
involucrando a los actores afectados.
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| Cap. 4 - Marco Conceptual — conceptos utilizados

Este c*pitulo presenta la metodologia y los elementos conceptuales utilizados durante el
Proyecto de Cambio, con el proposito de facilitar la replicacion o consideracion de las
experigncias en trabajos similares.

Introduccién

Durante la intervencion se considero la gestion de cambio como la mejor forma de adaptar
el acturr de una organizacion a los deseos y aspiraciones comunes de sus miembros. Esto

implica observar una organizacion desde dos angulos: el socio-técnico y el politico.
l

El abordaje a través de un “provecto de cambio”

El proyecto de cambio es una metodologia para la gestion del cambio, la cual se compone
de muchos elementos pre-establecidos; su combinacion obedece a la situacion, el avance y
las influencias durante el proceso. Solamente algunas caracteristicas y elementos pueden
ser considerados siempre validos para un proyecto de cambio, y se encuentran desglosados
en ZIMMERMANN, & y formaron la base para el analisis en el capitulo 5.

| os principios de intervencién

Participacion, igualdad y apropiamiento

La participacion en una intervencion organizacional determina en gran medida el grado de
apropiamiento de los resultados por parte de los involucrados y de ello depende la
sostenibilidad del cambio. Sin embargo, no se puede aplicar el principio de participacion
de una manera mecanica sin considerar las variables y elementos relacionados con cada
actor que participa. El principio de participacion demanda una aclaracion de las preguntas
(quién participa, cuando y como? En otras palabras, la participacion en un proceso de
cambio siempre tiene que ser gradual y ser congruente con la madurez y capacidad del
actor principal.

El grupo de tarea sin nombre llamativo

El componente “grupo de tarea” de un PC es una modalidad sin duda eficiente para
establecer una participacion dindmica, representativa y operativa en un proceso de cambio.
Sin embargo en este PC se evitd el nombramiento de una grupo especifico con un
“nombre llamativo” para la gestion del cambio previsto. Se identificaron los actores con
sus respectivos roles en el proceso; ellos interactuaban para realizar el proyecto, pero no se
les llamaba grupo de tarea. Las consideraciones para esta decision fueron las siguientes:

Una marcada promocion metodologica hubiera provocado confusion sobre mi rol como
asesor del agente de cambio, considerandolo erroneamente como el lider del cambio.

La brecha jerarquica entre los alcaldes y el FHIS no permitio impulsar el proceso desde
una plataforma comun y por eso la funcionaria del FHIS no formé parte del grupo de
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desarrollo rural’, cuyo personal a veces juega un rol demasiado protagonista en la zona
Por eso se utilizo la planificacion estratégica de la mancomunidad como un “proceso de
reestructuracion cognitiva” (ZIMMERMANN, p. 89) de los alcaldes y no como una
herramienta para dirigir diferentes sectores de la region a una sola plataforma.

Cultura organizacional

En medio del anterior aprendizaje organizacional se encuentra la cultura organizacional,
misma que se debe tener muy en cuenta al intervenir de manera eficiente y estratégica en
las organizaciones o empresas. Asi se evita el fracaso del proyecto. “Cultura
organizacional es el patron de premisas basicas que un determinado grupo inventd,
descubrio o desarrollo en el proceso de aprender a resolver sus problemas de adaptacion
externa y de integracion interna y que funcionaron suficientemente bien a punto de ser
consideradas validas y, por ende, de ser ensefiadas a nuevos miembros del grupo como la
manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a estos problemas.” (SCHEIN,
1984:56; en de SOUZA, 1999) Esta definiciéon ampliada alrededor del desarrollo

organizacional de empresas, tiene Su « e nos hace ficil priorizar proyectos a

validez parcial en el ambito municipal
donde pretendemos intervenir.

[89

través del Plan Estratégico, hay necesidades
que en los municipios son stmilares...
(alcalde de Santa Cruz)

Aunque sabemos, que el *“...cambio R ) :
N o T no de los temas en comin que tenemos es la

ni 1gni lict n Ifabeti ¥
organizacional significa implicitamente u u, oS ik

cambio en la cultura orgamzacional...” e q0e que dcbemos utilizar para la
(ZIMMERMANN, 2000, p. 103) no es agricultura...los proyectos comunitarios de
aconsejable dirigir directamente un infracstructura que se necesita el apoyo

proyecto de cambio a la transformacion de ~ directo del pais, del gobiemo y el canal que

la cultura organizacional. En el presente scEfeiamsicn S In Ul Boetina ook oo
. : formando aca. (regidor de Gualcince)

proyecto de cambio se consideraba la e o

“cultura  organizacional” como una &I Conscjo intermunicipal CAFEG para

: p nosotros es una escuela...se aprende y se
variable dentro del sistema, pero no la poncn en marcha varias cosas para beneficio

variable a la cual se dirigia la intervencion. ge jos municipios. (alcalde de Erandique)

A continuacion se caracteriza el sector

municipal segun un esquema de SOUZA, (1999) donde la cultura organizacional consta de
siete elementos:

Valores: Observamos todavia un prevalecimiento de valores “altruistas”, nobles y
patéticos sin inclusion de funciones como la planeacion regional, los proyectos
productivos regionales, la definicion de vocacion economica para la region etc.

> CARE International por cjemplo esperaba una planificacion jerarquica desde la comunidad al
municipio y de los municipios a la mancomunidad. Este proceso seria demasiado complejo para la
mancomunidad en su actual estado de gestion: integrar los planes de mas de 500 comunidades en un solo
plan no puede ser el mandato de la mancomunidad, solamente podrian hacerlo los actores externos (CARE,
FAO, o COHASA) pero con el efecto. de que se perdiera el liderazgo y protagonismo a favor de estas
instancias.
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Ritos: No hay ritos o ceremonias para fomentar la integracion, el reconocimiento o la
valorizacion de un buen desempefio profesional. Es dificil encontrar la interaccion entre
los diferentes niveles dentro de las municipalidades y menos aun la interaccion entre los
empleados de diferentes municipalidades vecinas.

Historias compartidas: Observamos que por lo regular, no hay personas dentro de las
municipalidades que brinden servicio ni politico, ni administrativo por mas de un periodo
legislativo; esto dificulta la formacion de una cohesion interna a base de historias
compartidas. Esto ultimo es un elemento importante de la cultura organizacional, que en
las municipalidades esta casi ausente, lo que contribuye a su debilidad. Igual problema
tuvieron los alcaldes entre si al inicio del Consejo por no haberse conocido. La co-gestion
ayuda a la formacion de historias compartidas y se nota un gran interés en las historias de
los alcaldes anteriores, las cuales se vuelven presentes a traves de los asesores que
compartian aquel tiempo con ellos.

Tabues: El tabu de analizar y discutir las fuentes de financiamiento de las campaiias
politicas o la poca transparencia en las transferencias discrecionales que se canalizan a los
municipios desde el nivel central (del ejecutivo al igual que del legislativo) caracteriza
considerablemente a la cultura organizacional; el sectarismo — aun identificado como
debilidad organizacional — es claramente una motivacion subyacente, que obstaculiza una
gestion fluida y consistente.

Héroes: “El héroe es la “encarnacion” de la persona ideal, emprendedora, intuitiva, con
vision, etc. Los héroes imprimen mucho de sus caracteristicas a las caracteristicas de la
organizacion.” (de SOUZA, 1999) Este héroe en el sector municipal es el actual alcalde.
La poca cultura democratica se refleja
en corporaciones municipales | ¢S¢ ha infiltrado alguna amenaza que les puede
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permite concluir que estamos confrontando un nivel de “cultura organizacional” muy
simple, la cual sin duda sera transformada de manera indirecta a través de la participacion
de una Unidad Técnica Intermunicipal. Una gestion mas moderna obligatoriamente tendra
efectos a todos estos elementos, en especial a los valores, normas y formas de
comunicacion. Una asesoria y facilitacion podra medir su impacto en el cambio de estos
indicadores.



Tabla x: Un modelo para el aprendizaje organizacional logrado

Estrategia

Han notado que estin en ¢l
camino correcto
(descentralizacidn estd deseada)

Han formulado un plan
estratégico comtin

Tenfan un plan de

implementacién

Tienen un plan de accidn

El ordenamiento de los
pensamientos de los alcaldes
en forma de wun plan
estratégico con lineas de
accién y proyectos ha causado
un cambio de percepcién y
autoestima de ellos mismos;

Falea todavia bastante una
mejora de la comunicacién
interna

Estructura y
normas

[Han doadide ol tabaio o5 7

dreas con un alcalde
responsable para cada drea

| Ahora en las sesiones hay

informe de avance de cada uno
de los responsables sobre su
drea;

Aprobaron un nuevo estatuto
con muchos detalles
especialmente sobre la
sostenibilidad financiera

Procesos

La capacidad de gestién es muy
diferente entre los akaldes y
por lo tanto va haber
disparidad en la calidad de
gestion en los diferentes lineas
de accidn;

Se han observado algunas
gestiones importantes de parte
de algunos alcaldes, que no se
discutieron antes entre ellos no
estaban en el plan de accién;
no se terminado todavia el
riesgo de ahanzas y agendas
ocultas por el “compromiso
politico individual”

En los procesos hubo poco
avance aunque hay mds
conciencia de la carencia de
produccién propositiva
(propuestas, planes, gestién
transparente etc.)de parte de las
municipalidades para poder
atraer inversiones y incluso los

contribuyentes

La gestién de una Unidad
Técnica en contiene un
potencial inmenso de mejorar
los Procesos y servicios;




Flexibilidad y gradualidad = pragmatismo

La unificacion de municipios sin marco conceptual fijo, sin competencias y roles pre-
definidos, requiere de un alto nivel de flexibilidad en la implementacion y - como en
cualquier proceso de cambio - de respeto al principio de gradualidad. La cohesion de una
mancomunidad en Honduras depende de la voluntad politica y todavia individual (de los

alcaldes) y no obedece al cumplimiento de normas formales. Aunque el Consejo requirio
de casi dos afios al inicio del PC, los actuales integrantes de la institucién apenas tenian
cuatro semanas en sus cargos. Esta situacion tuvo que considerarse en la forma de
facilitacion. Por eso se excluyeron algunos elementos recomendados para un PC (nombre
llamativo, constitucion formal del grupo de tarea) y se limité el plan de accion del
proyecto de cambio a un acuerdo sobre hitos en el proceso de implementacion de la
Unidad Técnica. Los demas componentes nacieron del sucesivo despertar de los actores y
de sus interaccion alrededor del tema.

[_a estructura de la intervencién

Asistencia técnica general para el proceso

La facilitacion del proyecto de cambio sucedio de diferente forma y variada intensidad.
Este sub-capitulo presenta de manera resumida las herramientas utilizadas

Andilisis sistémico

El andlisis sistémico descrito y recomendado por ZIMMERMANN, permite ver la
realidad institucional no solamente desde una perspectiva p. €j. de problemas, de
fortalezas, de oportunidad, de capacidades etc., sino que estimula a los integrantes de la
organizacion para construir en conjunto una visién comun de su organizacion a través de
las variables. Los integrantes de la organizacion identifican las determinantes del
desempefio y la cultura organizacional de su organizacion, en nuestro caso las alcaldias, y
evaluan las interrelaciones entre ellos. Justamente estas interrelaciones son de suma
importancia para planificar y disefiar un proceso de cambio. Las determinantes con mayor
incidencia en todo el sistema son consideradas como las puertas de entrada para el cambio
organizacional.

La idea para el presente proyecto de cambio fue realizar un analisis sistémico en todas las
alcaldias con las nuevas corporaciones municipales y el personal municipal para disefiar
un programa de cambio, de mejora organizacional para cada uno de ellos. Partiendo de
esta experiencia, se quiso buscar una vinculacion sistémica de estas determinantes con el
conjunto de municipalidades en la mancomunidad. Esta vision sistémica integral hubiera
dado a la mancomunidad una herramienta para canalizar los apoyos externos disponibles
para el fortalecimiento institucional.

Lamentablemente, solamente dos alcaldias cumplieron con los requisitos de convocatoria
(90%) y se tuvo que dejar esta iniciativa sin completar. Las variables criticas para el
desarrollo organizacional se ubicaron en la capacidad de gestion y en la capacidad del
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recurso humano, ambas variables de interés para el PC a través de la Unidad Técnica
Intermunicipal.

Planificacion estratégica

Cuando se decidi6é retomar la mancomunidad de los gobiernos anteriores, surgio la idea de
elaborar un plan estratégico a largo plazo. En la region hay experiencias de planificacion
estratégica con amplia participacion de las comunidades (hasta 80 participantes) y de larga
duracion (3 — 5 dias). Al inicio se pensd que seria necesario un evento de esta magnitud
por la importancia de la mancomunidad para la region. Este planteamiento se confronto,
con el argumento de que un taller de esta magnitud podria generar expectativas, que no se
van a poder cumplir y manejar con la poca experiencia de gestion que tienen los
integrantes del Consejo.

Finalmente decidimos — y creo fue una muy buena decision —realizar una jornada de
trabajo de un dia solamente entre alcaldes para que ellos mismos clarificaran, conocieran y
discutieran su vision de desarrollo en sus municipios, utilizando el esquema de la
planificacion estratégica.

Si hizo un analisis FODA con las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de los
municipios del Consejo y del Consejo mismo y se dedujeron una vision comun a largo
plazo para la region asi como las lineas de accion para un gestion conjunta. La definicion
de politicas y proyectos para las lineas de accion se pospuso y finalmente sdlo se
elaboraron las acciones inmediatas para poner en marche el plan estratégico.

El evento fue acompaiiado por el gobernador politico, quien por su autoridad moral dio
gran realce al evento.

Este ejercicio ha sido de mucha utilidad para las gestiones futuras. En base a las lineas de
accion en la actualidad se han distribuido las responsabilidades entre los alcaldes.
Finalmente, cabe destacar que le publicacion del plan estratégico sirvio como una
herramienta muy utilizada para la proyeccion y promocion del Consejo.

El contenido de dicho plan no ha sido influenciado en el momento de su formulacioén por
asesoria externa para elevar el grado de apropiamiento del mismo. Ahora, cinco meses
después de su elaboracion, los mismos alcaldes notan algunas deficiencias de contenido y
estan planificando una revision a base de las experiencias obtenidas. Este reclamo
confirma la suposicion de que este plan estratégico servira también de herramienta para el
aprendizaje organizacional.

Moderacion

El aporte con mayor consumo de tiempo en este proyecto de cambio lo conformé la
moderacion de reuniones de trabajo y talleres de planificacion. En estas moderaciones se
puso énfasis en la metodologia y no en los contenidos. La moderacion trato siempre de
evitar mezclar la facilitacion con formacion y asesoria. En los eventos grupales con los
alcaldes, el coaching y la asesoria no tenian espacio, y fue de suma importancia no
“mejorar” el resultado, por el bloqueo que puede causar esta actitud en los participantes.
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Plan de implementacion de la Unidad Técnica Intermunicipal

Como ya hemos dicho, nunca se acord6 con los alcaldes un plan operativo para lograr el
objetivo general del PC. Ellos no sintieron la necesidad de planificar en detalle este
resultado, la implementacion de la Unidad Técnica. Sin embargo, después de la
aprobacion de la participacion del Consejo en el proyecto piloto, se realizé una reunion
informativa en el FHIS para aclarar procedimientos y requerimientos para la participacion.
En esta reunion se acordo definir un cronograma de actividades e hitos necesarios para la
apertura de la Unidad Técnica. La elaboracion del cronograma puso en claro, que el
proceso requerira todavia de mucho mas tiempo que el pensado hasta el momento por
ambas partes. El cronograma clarificé los compromisos y brindé una orientaciéon para el
trabajo de cada uno. Lamentablemente no se logré la apertura a tiempo a pesar de la
programacion.

Plan de accion

En base a los insumos del taller de planificacion se elaboro un plan de accion que recogia
todas las ideas de proyectos planteados en este taller, y se operacionalizaron con las
actividades mas importantes para su ejecucion. Este plan fue presentado dos veces en la
reunion del Consejo para su revision, con el proposito de hacer una depuracion, sin
embargo, cada vez se amplio mas y finalmente llego a 40 proyectos pendientes de ejecutar
en el marco del plan estratégico. Fue previsible, que no se podran llevar acabo estos
proyectos con la capacidad instalada y la poca experiencia acumulada, atn asi, no se logro
una fogalizacion consensuada sobre lo importante y relevante.

Este plan finalmente aprobado fue presentado a los actores de desarrollo en la zona del
Consejo. Se invité a representantes de entidades del gobierno central (sector salud, sector
educacion, Fondo Vial, Empresa Nacional de Agua y Alcantarillado, diputados, técnicos
de proyectos de desarrollo rural, ONGs y la empresa privada (bancos, cooperativas) para
presentar y discutir el plan de accion. El evento contd con la presencia del Director
Nacional del PRONADERS, quién se vido motivado a prometer la reorientacion de dos
proyectos con financiamiento a la territorialidad, para dar cobertura a todo el Consejo.
También los otros participantes mostraron interés en cooperar en varias acciones
planteadas en el plan. Fue notoria la necesidad de disponer de una Unidad Técnica para
poder dar el seguimiento debido a todas las ideas y compromisos que asumieron los
actores en este taller. Lamentablemente no se pudo abrir la Unidad una semana después
del taller tal y como estaba previsto.

La convocatoria del sector salud y del sector educacion no dio frutos, por lo que
momentaneamente estas lineas de accion quedaron sin atencion.

Incentivos que marcaron el avance

Durante el proceso se puso especial atencion a incentivos para mantener la motivacion de
los actores principales y hacer tangible el proceso:

El taller de planificacion estratégica y el reporte sobre el mismo elevé la autoestima de los
alcaldes.
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La preparacion publicitaria (folleto, poster) en base a lo elaborado en este taller marco la
trascendencia de lo trabajado.

Actualmente se esta elaborando un video sobre el Consejo, sus potenciales y aspiraciones.

La presencia del Director Nacional del Programa Nacional de Desarrollo Rural Sostenible
(PRONADERS) en la presentacion del plan de accion conllevé un importante compromiso
y mostro que vale la pena seguir trabajando en esta direccion.

La firma del convenio de cooperacion entre el FHIS y el Consejo Intermunicipal CAFEG
en presencia del presidente de la Republica en un acto publico marcé aun mas para los
alcaldes, que realmente hay un cambio y que se encuentran ya en el camino que muchos
otros quieren iniciar.

La formalidad del Consejo a través de papel con membrete y tarjetas de presentacion
estimulo la gestion a través de esta autoridad.

La convocatoria en los periédicos a nivel nacional por los puestos de trabajo en la Unidad
Técnica Intermunicipal tuvo un efecto de orgullo, importancia e identificacion con el
proceso.

“"Lobbying" en favor del reconocimiento de la mancomunidad

El lobbying se empleo para incidir en el entorno del PC con la finalidad de facilitar
el logro de su objetivo. En esta ocasion, para lograr la participacion del Consejo
Intermunicipal CAFEG en el proyecto piloto “Delegacion Operacional del Ciclo de
Proyectos” del FHIS. Para llevar a cabo ese lobbying fueron utiles varios de los
incentivos arriba mencionados y contribuyeron de esta manera a crear un ambiente
favorable para la aceptacion de la mancomunidad. Los instrumentos de mercadeo y
la confrontacion de personalidades de alto prestigio con el tema generan este
mismo efecto.

Finalmente, hay que mencionar que el patrocinio de la mancomunidad a través del
asesoramiento por parte de la Cooperacion Alemana/GTZ dio cierto prestigio a la
iniciativa y elevo la confianza en la misma. A este efecto, se agregaron algunas
conversaciones a nivel central, con el Ministro de Gobernacion y Justicia y el
Ministro del FHIS, a quienes se transmitieron el concepto y potencial de la
niciativa.

Coaching de la personaclave

Una estrategia muy importante fue el cultivo de la relacion personal con el
presidente del Consejo, el lider del proyecto de cambio. Su actual cargo contribuye
considerablemente a su prestigio personal y es obvio que tiene aspiraciones
legitimas de ascenso en la escala politica. Su apuesta por un buen desempefio (es
su primer cargo politico) lamentablemente no es habitual y merece fortalecimiento
especial. El tiene mucha confianza en el asesoramiento, que hasta el momento
hemos podido brindar al Consejo.

- 49 .



Mi incidencia fue de manera informativa y formativa. Intercambiamos
constantemente opiniones sobre el funcionamiento del sector publico y el
desempeiio del Consejo en general. Actualmente él busca respaldo argumentativo a
sus gestiones (desempefia dos cargos a nivel nacional, en la Asociacion de
Municipios y en el Fondo Vial) y experimenta en diversas situaciones,
introduciendo nuevos conocimientos y conceptos que hemos discutido en varias
ocasiones. Ultimamente nos encontramos periodicamente en la capital , cuando él
viene a realizar gestiones, para intercambiar de manera informal experiencias y
opiniones.

Para lograr esta confianza ha sido importante escuchar activamente sin querer
convencer y transmitir los conceptos conocidos y tal vez obvios para aplicar. Surge
la duda de si he cultivado esta postura por demasiado tiempo sin haber
aprovechado el grado de confianza para lograr una mayor incidencia en algunas
actitudes, planteando ya mayores exigencias para facilitar el crecimiento y
maduracion en su liderazgo.
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lll. Conclusiones

Cap. 5 — Reflexiones alrededor del proyecto de cambio

Las reflexiones que a continuacion se presentan, contestan a las preguntas: ;Qué ha
cambiado con este proyecto y qué aprendimos nosotros “los actores” dentro de este
proceso? ;Cuales son los retos y hallazgos que nos plantea lo vivido y como
podemos contribuir especificamente al proceso de descentralizacion y municipalizacion
en Honduras?

Asociatividad municipal - un planteamiento prometedor

“El efecto de la voluntad de asociarse tiene doble accion: Tanto en el ambito interno en
los miembros individuales, como en el ambito externo en una consideracion mas amplia
de la sociedad. ...La eficacia del Estado se presenta cuando los ciudadanos la demandan
y se preparan colectivamente para obtenerla (Putman, R., 1993). Si la comunidad valora
la solidaridad, el compromiso civico, la cooperacion y la probidad, es decir, los valores
éticos inherentes a su capital social, el Estado y la sociedad van a funcionar bien.” (IDH
Honduras, 2000, p. 165)

Suponiendo que la hipétesis® del proyecto se ha podido comprobar, nos preguntamos si tal
hipotesis valida al mismo tiempo la suposicion de que esta confluencia de intervenciones a
través de una mancomunidad - fortalecida técnicamente - contribuye a la reduccion de los
desequilibrios regionales que existen en el pais. Hasta el momento no se ha podido
comprobar esta idea en su totalidad y no se pueden deducir todavia incentivos de los
grandes éxitos que tal idea pudiera tener, a pesar de que el tema es de mucha actualidad y
relevancia en el marco del programa de descentralizacion. Por lo tanto, tenemos que
incentivarnos a través del inicio de un proceso, que en otros contextos (otros paises, entre
empresas, entre ONGs, etc.) nos ha demostrado su potencial. Se aspira lograr asi una
mayor incidencia en la canalizacion y ejecucion de la inversion publica en un territorio
especifico. La vision es bastante integral y afortunadamente no son pocos en la actualidad
los actores que desean fomentar este inicio.

Recopilamos entonces cinco aspectos relacionados con la justificacion de las
mancomunidades:

Las mancomunidades en Honduras seran un eslabon esencial en la cadena con la cual se
puedan atraer las competencias y recursos a nivel local, aunque carecen todavia de
suficiente estabilidad y capacidad de gestion. Su mandato es todavia muy general y
altruista, sin asignacion clara de competencias ni recursos. El experimento y la buena
voluntad requieren del acompafiamiento politico-técnico para lograr los cambios
necesarios en las reglas del juego (legislacion y presupuesto) a nivel central, y la

> “El establecimiento de una Unidad Técnica Intermunicipal representa un incentivo

suficientemente atractivo para los actores involucrados en el desarrollo local de una micro-region con
municipios pobres para re-orientar, re-disefiar y hacer confluir sus intervenciones en dicha micro-region.”
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democratizacion de sus estructuras a nivel local. Solamente asi se pueden convertir en los
motores de desarrollo local que prometen ser

La germinacion de diversos y muy descoordinados procesos de planificacion a diferentes
niveles, requieren de un mayor ordenamiento, en el cual se pueda asignar a las
mancomunidades un rol y un mandato especifico y claro

Las mancomunidades si pueden cumplir con sus objetivos, si consiguen el recurso humano
capacitado, los recursos para sostener los servicios técnicos y la asignacion obligatoria de
ciertas funciones del sector publico (ejecucion proyectos FHIS, supervision juntas de
agua, co-ejecucion con el Fondo Vial)

La cultura organizacional al interior de las mancomunidades es un indicador de su grado
de madurez, pero no debe ser el objeto de la intervencion del cambio. No hay que
confundir con el cambio de actitudes: Las actitudes pueden y deben transformarse en el
transcurso de un proyecto de cambio; si estos cambios de actitudes traen innovaciones a la
cultura organizacional, es normalmente como un efecto indirecto al proceso de cambio

Por el momento la estabilidad de las mancomunidades depende en alto grado de la
voluntad politica (nivel central y donantes) y por lo tanto su formacion sigue siendo
lamentablemente un proceso reversible.

Reflexiones respecto al PC

Quisiera iniciar las reflexiones sobre este PC con su ubicacion dentro del proceso de
cambio superior, que es la elevacion de la capacidad propositiva, de gestion y ejecucion a
nivel regional/municipal para contribuir asi a la elevacion del desarrollo humano de la
gente. Esta capacidad no existe en los municipios pequefios y rurales y las
mancomunidades podrian ser una opcion para dotarlos con mayor capacidad. El PC
presentado hizo una contribucion en esta direccion a través de la facilitacion de la creacion
de una Unidad Técnica Intermunicipal.

Ubicacion del PC en el sistema organizacional de cambio

Efectos del PC al proceso de cambio superior

Las relaciones del PC pueden ser descritas de diferente forma: Primero a través de los
actores, definiendo cuales y de qué calidad son las relaciones entre los actores alrededor
del protagonista principal: El Consejo. En segundo lugar, a través del analisis de los temas
(Desarrollo rural, Descentralizacion, etc). Y en tercer lugar, en la contribucion del PC al
tema asociatividad municipal. Aqui quisiera limitar mis reflexiones al aspecto del
"aprendizaje organizacional", que podemos deducir de los aprendizajes individuales de los
actores y que incide en los temas mencionados. El cambio de actitudes, la diferente forma
de distribuir tareas entre los diferentes niveles de gobierno y la nueva vision del desarrollo
humano, se refleja en una nueva cultura organizacional de una region, considerando el
conjunto de actores en dicha region como el "organismo = sistema de desarrollo", el
sistema en transicion y permanente cambio.
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Los efectos a este sistema se ubican en tres aspectos:
la mejora de las relaciones entre los alcaldes, protagonistas del cambio
la mejora de las relaciones entre los actores alrededor del Consejo

el aprendizaje organizacional del Consejo y del conjunto de actores en la
region
La calidad de las relaciones entre los actores

El acercamiento entre los alcaldes miembros del Consejo fue el resultado de mayor
trascendencia. Las relaciones interpersonales entre los alcaldes aiin de diferentes colores
politicos, la calidad y frecuencia de las reuniones del Consejo, la modalidad de turnar las
reuniones del Consejo entre todas las alcaldias miembros para darle mas visibilidad en las
municipalidades, indican mejoras sustanciales en las relaciones entre los protagonistas de
este PC y la construccion de su vision conjunta.

Cambio de relaciones dentro del proceso de cambio

A la relacion mejorada entre los alcaldes miembros, se suma la buena relacion del Consejo
con el gobernador departamental, quien destaca por fomentar la consolidacion de las
mancomunidades en su departamento. Este respaldo politico y la mayor confianza mutua
son una buena base para construir poco a poco la vision de region y sub-region en el
occidente de Honduras. Debido a las positivas experiencias del Consejo, este gobernador
ha solicitado al proyecto COHASA II apoyo técnico para impulsar una planificacion
estratégica departamental con todos los demas actores. Esto permite incidir en el proceso
de cambio superior en un futuro muy proximo para contribuir a una mayor vision de
region y territorio.

La desconfianza hacia el proceso de parte del FHIS no ha recibido mayor atencion hasta el
momento; mas bien a pesar de esta desconfianza, se logro empujar el PC con el lobbying a
diferentes niveles (ministros, consultores de los bancos, Asociacion de Municipios).
Hablando en términos sistémicos: como no se encontré manera de aminorar la resistencia
del FHIS (especialmente en los mandos intermedios) en el periodo de este PC, se excluyd
al FHIS del sub-sistema proyecto de cambio como sujeto, ubicandolo en el entorno del
PC. Asi ya no se pretendia cambiar esta actitud dentro del plazo del PC, sin embargo
permanece dentro del sistema del proceso de cambio superior, como un pendiente a
resolver (véase Retos). En la continuacion del proceso de cambio, apuntando hacia una
mayor delegacion de competencias del nivel central a niveles intermedios, esta resistencia
tiene que ser tratada con mayor atencion para asegurar el éxito del proceso general.

El PC ha generado las bases para una pronta confrontacion del FHIS (o de quienes definen
la politica del FHIS) con una experiencia exitosa (ésta es la apuesta), para lograr una
alianza fructifera con el Consejo y tal vez con las demas mancomunidades.

Finalmente, cabe mencionar la apertura que logro el Consejo Intermunicipal a nivel del
Programa Nacional de Desarrollo Rural Sostenible (PRONADERS). El hecho
significativo de la visita del Director Nacional al taller de planificacion y la reorientacion
de un sub-programa en la regién hacia la territorialidad de la mancomunidad, son
pequefios logros que elevaron la motivacion de los protagonistas.
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El aprendizaje organizacional en la regién

Se inicio un importante y considerable proceso de aprendizaje organizacional en el medio
politico municipal, aunque de una velocidad todavia lenta. Segin el modelo de
ZIMMERMANN p. 94 se estaba pasando de la fase 1 "Generar y procesar nueva
informacion y compartir conocimientos” -en nuestro caso sucedio con la confrontacion de
los alcaldes con el tema mancomunidad y Unidad Técnica Intermunicipal-, a la fase 2
"aplicar nuevos métodos de trabajo", que consisti6 en la preparacion de un plan
estratégico, la implementacion de una Unidad Técnica Intermunicipal, el aporte financiero
al Consejo y la reparticion de la responsabilidad para las diferentes lineas de accion.

Segun el modelo en mencion, con el tiempo aumentara la velocidad de aprendizaje y al
mismo tiempo se incrementara el impacto del cambio. Podemos considerar a los alcaldes
como el primer grupo de tarea para impulsar y promover este cambio con los aprendizajes
iniciales. Ellos todavia son dependientes de elementos de fomento para llegar a la
velocidad requerida y hasta las ultimas fases ("Cambio radical de las reglas basicas"-fase 6
y "una evaluacion periodica del trabajo"- fase 7). Este proyecto de cambio tuvo una fuerte
contribucion para llegar a esta funcion - de ser el primer grupo de tarea - y hay que
aprovecharlo para "reconocer fuertemente los esfuerzos de nuevos grupos de tarea", como
la mapcomunidad en su estado actual. Los primeros pasos para la introduccion de
elementos de auto-reflexion se pueden apreciar en el cuadro x “Caracteristicas y
elementos del PC”, donde se realizd una reflexion conjunta después del taller de
presentacion del plan de accion a los proyectos.

La incidencia en la cultura organizacional (municipal) necesaria para marcar un exitoso
proceso de aprendizaje no se limitara nada mas al grupo de los alcaldes sino que necesitara
también un proceso de cambio regional en los actores vinculados con la mancomunidad:
las corporaciones municipales, los lideres econémicos, las organizaciones de base y
también los entes del nivel central que intervienen en la region. En todos ellos se requieren
pequeiios procesos de aprendizaje, cuya conduccion a través de proyectos de cambio
significan un reto para el futuro proximo.

El inicio de este proceso de aprendizaje con los actores clave se considera como un efecto
crucial para el proceso de cambio superior.

Influencias externas al PC

Asi como el PC logro su pretendida contribucion al proceso de cambio superior, de igual
manera hubo influencias hacia el proyecto de cambio, cuyo rol fue crucial para su éxito:
La disposicion politica del nivel central (nivel ministerial) y la tendencia gubernamental
de promover una politica de descentralizacion mas seria. La dependencia de esta pre-
condicion hizo del PC algo riesgoso, especialmente en vista de la resistencia - también
previsible - del FHIS de incluir estos alcaldes en el proyecto piloto. El apoyo institucional
al PC de parte del proyecto COHASA 1I fue suficiente en la dimension técnica pero
requeria la complementacion en la dimension social desde afuera, por su capacidad de
motivacion y estimulacion.
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Calidad del PC

Sostenibilidad

Cualquier cambio basa la validez en su efecto duradero, en su sostenibilidad. El factor mas
resaltante de la sostenibilidad para la Unidad Técnica Intermunicipal depende de los
recursos financieros. El subsidio del FHIS en el marco de la prueba piloto termina dentro
de un afio. Esto significa que el personal de la Unidad debe ser pagado por la
mancomunidad misma o tiene que lograrse un subsidio de otra fuente. El logro de este
subsidio futuro dependera en gran medida de la agilidad de los mismos integrantes de la
Unidad Técnica, que deben orientar sus esfuerzos a la proyeccion de la Unidad y la
demostracion de efectos tangibles. La mancomunidad ha establecido un fondo propio
considerable, pero no suficiente, para que opere la Unidad Técnica Intermunicipal.
Actualmente esta disefiada para cuatro profesionales, mientras que el fondo propio
alcanzaria maximo para dos.

Esta situacion hace cuestionar el esfuerzo por su solidez en términos de autonomia y
sostenibilidad, pero ha sido tomada en cuenta en el disefio de la prueba piloto. La misma
Unidad Técnica contribuye a dinamizar el proceso de aprendizaje organizacional regional
y logra asi involucrar mas actores que pueden canalizar sus intervenciones a través de
dicha Unidad. Esta expectativa justifica la prueba.

En este punto llegamos a la sostembilidad en su dimension politica: Solamente si se
mantiene la actual politica nacional de descentralizacion, las mancomunidades lograran
establecerse como un componente en el nivel intermedio, lo que significa ser participe al
nivel local y regional en las decisiones del sector publico, para asumir competencias
dentro del programa de descentralizacion.

Para asegurar este factor politico, se requiere de varios proyectos de cambio a nivel
central. Una agencia de cooperacion como la alemana esta casi obligada a buscar
incidencia a nivel central, para asegurar la sostenibilidad de sus esfuerzos a nivel local.

Finalmente quedan por mencionar las amenazas a la sostenibilidad del proyecto de
cambio, que son el clientelismo, el partidismo y la fragil base democratica en los
municipios y la mancomunidad. Sin embargo, considero que las tres son de menor peligro
en vista de los cambios y aprendizajes logrados durante el presente PC. Teniendo este
aspecto siempre en consideracion, se puede lograr la superacion del partidismo y
clientelismo con la metodologia de la gestion del cambio.

Donde si sera necesario un esfuerzo mayor es en la democratizacion sucesiva de la
mancomunidad, iniciando con una mayor inclusion de las corporaciones municipales. Una
vez que los alcaldes tengan claro lo que pretenden y pueden lograr con la mancomunidad,
se tienen que dedicar esfuerzos a la proyeccion y concertacion de sus metas.

Utilidad para el cliente. Orientacion al mercado

Si percibimos el PC como un servicio, podemos hacernos algunas preguntas sobre la
calidad de este servicio y en este sentido, sobre su utilidad para los destinatarios. El simple
hecho de que se haya logrado lo propuesto, la Unidad Técnica Intermunicipal, no implica
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automaticamente la utilidad de la operacion; solamente demuestra una parte de la utilidad
del PC, que ayudo6 a navegar hacia una meta que no era posible alcanzar de una manera
facil y directa.

Mas alla del simple logro de lo propuesto se requiere de una reflexion alrededor de la
compatibilidad y congruencia del PC con los valores, aspiraciones y demandas de los
alcaldes. Si evaluamos el contenido del plan estratégico y del plan de accion notamos el
reflejo de una cultura paternalista, que une sus esfuerzo para pedir apoyo externo. Esta
deficiencia en contenido demuestra al mismo tiempo la congruencia de los resultados del
PC con las aspiraciones actuales, lo que facilita la apropiacion y el liderazgo en el proceso.
La conversion de estos valores y la cultura organizacional no son aptas para ser
convertidas en un PC, sino se transforman indirectamente a través de la suma de los
efectos de varios proyectos de cambio. La introduccién de nuevos mecanismos de gestion
y planificacion (plan estratégico, plan de accion) se adaptaron a los actuales modelos de
desarrollo de los actores y se refleja en gran medida todavia dentro de la dificultad de
formular una misién mas alla de pedir apoyo externo para su region. El simple hecho de
documentar y concertar las aspiraciones mutuas y la reflexion continua sobre tales
aspiraciones, ya es una considerable mejora del actuar comun y no debe ser
menospreciada, ya que es un indicio para el avance en el proceso.

Considero que el proceso de cambio va a requerir ciertos ajustes en las prioridades y
valores de los actores para poderse llevar a cabo. Los siguientes proyectos de cambio
tienen que lograr conjuntamente mejoras en este sentido: la mancomunidad no puede ser
unicamente el mecanismo para pedir apoyo, necesita mayor arraigo en la sociedad de la
zona para construir una vision de region a largo plazo; el disefio de proyectos de cambio
que conlleven estas transformaciones es un reto mayor, pero puede recibir apoyo
significativo de una Unidad Técnica funcionando.

Otro aspecto que comprueba la adaptacion del PC al ambito organizacional de los alcaldes
es la forma de gestion empleada para conducir el proceso de cambio. Hasta el momento ha
sido sin la mayor participacion de otros actores, solamente buscando el fortalecimiento de
los principales protagonistas, los alcaldes, y facilitandoles su propio planteamiento. Esta
es la forma de gestion tradicional donde las corporaciones municipales juegan un rol de
receptor de las propuestas y ordenes de los alcaldes. El PC no pretendia incidir en esta
situacién y por esta razéon ha sido criticado por los proyectos de desarrollo rural en la
region.

Este aspecto demuestra un dilema entre la adaptacion al ambito organizacional del
"cliente" y los objetivos superiores de un proceso de cambio. Sabemos que sin
democratizacion de la gestion local, la descentralizacion va a fracasar, pero no hemos
avanzado para nada en este aspecto con el actual PC. Si se mantienen las mejoras en la
gestion técnica de la mancomunidad, la democratizacion sera el reto de primordial
urgencia para asegurar transparencia y energia para el cambio.

Respecto a la adaptacion del PC a las capacidades de los actores hay una consideracion
importante: El nivel escolar y la capacidad de liderazgo de los siete alcaldes es muy
diferente y todos tienen la capacidad suficiente para seguir conduciendo el proceso de
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cambio en marcha. Es justamente para los alcaldes de menor capacidad de gestion y
liderazgo que la mancomunidad representa una gran oportunidad para conseguir apoyo,
siempre y cuando la gestién se realice bajo el principio de equidad y solidaridad. Por
ejemplo, en este momento se esta gestionando un proyecto de electrificacion para dos de
los municipios con los lideres mas débiles, presidido por un lider de un tercer municipio
con mayor capacidad. Este gesto, a primera vista motivado por solidaridad, se fundamenta
también en el criterio politico de que los lideres fuertes son aun mas poderosos si
representan mayor poblacion y mas municipios. Es por esto que es importante motivar a
los municiptos mas débiles a realizar gestiones a través de la mancomunidad. El PC no
realizd una preevaluacion de las capacidades de los lideres en el Consejo pero obviamente,
los alcaldes inconscientemente realizaron esta evaluacion cuando eligieron sus
representantes ya que fueron electos los lideres mas capaces para los cargos de mayor
relevancia.

Otro aspecto a considerar, es que las capacidades de los alcaldes en términos escolares y
profesionales son menores que las del gerente de la Unidad Técnica. El gerente goza de
formacion académica - Ingeniero civil - y sobrepasa, con excepcion del presidente del
Consejo, quién es ingeniero agronomo, en formacion y experiencia profesional, pero
también en su nivel salarial a los alcaldes. Esta diferencia plantea un reto para los alcaldes
de conducir e identificarse con la gestion de este gerente. Siento que no se ha reflexionado
suficientemente y con franqueza sobre este tema y esto tiene que ser realizado a la
brevedad posible.

El grado de liderazgo que tuvieron o pudieron lograr los protagonistas en el proyecto es
otro criterio de calidad del proceso. Este aspecto no puede ser valorado de forma
completamente neutral por el facilitador del proceso de cambio debido a su intenso
involucramiento, que dificulta la diferenciacion entre el liderazgo metodologico del
facilitador y el liderazgo de los protagonistas del cambio. Considero que el liderazgo de
los alcaldes en el proceso fue deficiente y lento. El retraso en la implementacion del
proyecto se debe en gran medida a la lentitud por parte de los alcaldes para resolver
formalidades. Esta caracteristica marca al mismo tiempo una fortaleza del proyecto de
cambio, que no ha cometido el error de quitar liderazgo a los protagonistas para superar o
compensar las deficiencias de los actores. Sin embargo pienso que hubiera sido necesario -
no liderar -, pero si introducir mas elementos de capacitacion y reflexion sobre gestion de
tiempo, liderazgo y al mismo tiempo tener menos tolerancia hacia la informalidad para no
fomentarla.

Costo/Beneficio/Eficiencia

Este PC causo6 pocos costos para los involucrados si no contamos el tiempo necesario para
su ejecucion. Pero mas importante todavia es considerar la eficiencia dentro del proceso
de cambio. La pregunta es si una Unidad Técnica Intermunicipal es una solucion
economica para conseguir la deseada capacidad técnica a nivel local.

Si lo vemos desde el nivel municipal, si es econémica porque con la mancomunidad se
pueden repartir los costos de la Unidad Técnica, por ejemplo para la contratacion de
personal calificado, lo que no podria realizar cada municipalidad por si misma. Si se
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analiza desde el nivel central, la expectativa es claramente que la mancomunidad trabaje
mas eficientemente que a nivel central en la distribucion de los recursos publicos, pero no
se ha comprobado, ya que esta gestion apenas esta iniciando

Cumplimiento de estdndares = pureza metodologica

Otra manera de evaluar el proyecto de cambio es una revision de la correcta aplicacion de
los elementos metodologicos: la pureza metodologica. Con los pasos metodologicos
(planificaciones, concertacion, proyeccion) se pudo marcar el avance y esto hizo sentir a
los lideres del proceso que eran lideres de su cambio. Creo que hemos logrado aplicar las
metodologias de una manera integrada y simplificada, lo que permite esperar que
cualquiera que haya participado en el proceso pueda replicarlas sin tener que visitar
cursos, consultar libros o contratar un consultor externo, sin menospreciar la potenciacion
que pudiera dar cada una de estas actividades.

El concepto de "gestion de cambio” expuesto en el Cap. 4 sin duda fue apto para conducir
el proceso y rescatar aprendizajes valiosos. El objetivo general del proyecto “la creacion
de la Unidad Técnica Intermunicipal” tal vez se hubiera logrado en su dimension técnica
sin este concepto y sin la aplicacion de las metodologias. Pero en su dimension social el
proyecto de cambio no hubiera incidido en las actitudes y comportamientos. Esta
dimension social del proyecto de cambio es justamente su fortaleza.
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Tabla x: Caracteristicas y elementos del PC

Caracteristicay
elementos de un

proyecto de cambio

Duracion

Feb. 2002 —Ago. 2002

7 meses

La duracibn del PC tue planificada para 6 meses v no debe
sobrepasar los 12 meses

Recursos financieros

Los recursos necesarios tueron absorbidos por cada uno de los
actores para sus propias necesidades (p. . movilizacién) con
excepcién del wller e accibn, donde dos proyectos invitados

Cabe mencionar, que el proyecto facilitador COHASA 11
evitd invertir recursos econdmicos o materiales en este

necesarios absorbieron los gastos de manutencidn. proyecto de cambio parmn mantener una imagen clamn del rol

La contratacion del abogado para la personeria juridica se del proyecto como asesor

obtuvo de AMHON

El plan estratégico 2002 - 2005

El plan de accion 2002 - 2003

El taller de presentacién del plan de accién

La convocatoria v seleccién del personal para la Unidad Lamentablemente no se pudo contratr a las personus de la

Efectos concretos Téenica In rcrmu'nicﬁp‘ll ' Unidad Técnica Intermunicipal dentro del periodo del

tangibles proyecto dle cambio

La firma de los convenios de cooperacién a muy alto nivel
politico (Presencia del Presidente He la Reptblica de
Honduras y del Embajador alemin; firmns del Gerente
General de GTZ, del Ministro del FHIS y del Director
Ejecutivo de DINADERS)

Los integrantes del grupo de tarea no querian decidirse por
un nombre llamativo debido a la desconfianza inicial a su
propia capacidad de cambio, pero también pura mantener la
Hexibilidad de cervar la Iniciativa sin “criticas” en caso de
que no se lograra (véase abajo)

Con nombre o

llamativo no se aplicd
Probablemente en el lanzamiento de kv aperaura de las
oficinas de la Unidad TEcnica Intermunicipal se acordard un
“lema” para el trabajo de la Unidad

El conjunto dle los alcaldes del Comsejo Intermunicipal

Duerio responsable \ :
P CAFECQ y los asesores de COHASA {1
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Tabla x (cont.): Caracteristicas y elementos del PC

Caracteristica y
elementos de un

proyecto de cambio

Con flexibilidad de
extender, reduciro
cerrar

Como fue en el PC

Esta tlexibilidad siempre existio

Comentarios

El trabajo actual del Consejo no depende solumente de esw
Unidad Téenica, se estan haciendo gestiones en la
actualidad, aun sin ener la Unidad tuncionando

Gestionado por un
grupo heterogéneo

El grupo de “gestores” de este proyecto tue muy heterogéneo
(alcaldes, COHASA II, funcionara FHIS, consultor externo
FHIS)

El grupo lle tarea no se conformé de forma cldsica; por
ejemnplo. ki tuncionaria del FHIS no fue miembro del grupo,
sino mis bien contraparte del grupo

Con suficientes
capacidades para
llevar a cabo el PC

En su conjunto el grupo tenia suticiente complementariedad
para llevar a cabo el proyecto

Capacidades
personales
requeridas

La suficiente capacidad de liderazgo del actual presidente
del Consejo fue sin duda un factor de éxito

El equipo de facilitacion tuvo suficiente capacidad para
proporcionar los instrumentos adecuados y adaptados para
llevar a cabo ¢l proceso

Hubo una debilidad en el proceso de documentacién y
sistematizacién para facilitar un mejor proceso de aprendizaje

Definicion clara de
objetivos, tareas y su
distribucion alos
diferentes niveles

A veces falté esta claridad en las tareas y también el
comptomiso de cumplirlas

No se consideraron dentro del proyecto de cambio los
objetivos del FHIS'

Véase la grifica donde se ilustm el grupo heterogéneo que
trabajo en este proyecto

Pata este punto hubiera sido mds efectivo si el facilitador
hubiera jugado mids un rol de “dirigente”

* Cualquier esfuerzo de cambio debe tener objetivos que sean significativos para aquellos a quienes afectara el cambio (de Faria 1999, en

MEINERT, 2001, p. 43)
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Caracteristicas v elementos del proyecto de cambio

En la tabla x “Caracteristicas y elementos del PC”, se presenta una reflexion sobre las
caracteristicas del presente proyecto de cambio en base a un checklist que desglosa
ZIMMERMANN, A ., 2000. Este checklist contiene los elementos y caracteristicas mas
importantes de un proyecto de cambio y nos debe servir como punto de partida para
nuestra reflexion.

Metas

Considero que el objetivo general del PC - la constitucion de una Unidad Técnica
Intermunicipal - fue claro, alcanzable y juntamente con los objetivos especificos
(especialmente voluntad politica, formulacion de una estrategia, objetivos especificos 1
-3) contenia un sano balance entre la dimension técnica y social de la intervencion. Sin
embargo, esta estructura de objetivos no obedecio a la metodologia del marco l6gico,
cuya utilizacion fue propuesta por la planificacion del proyecto de cambio.

Los objetivos especificos para lograr el objetivo general obedecieron mas a una logica
superior del proceso de cambio que a la logica del objetivo general del PC. La busqueda
de un balance entre la dimension social y la técnica en el PC y al mismo tiempo el
intento de mantener la "tangibilidad" de lo propuesto causaron este fenomeno. El
objetivo general fue claro, tangible y con alta probabilidad de poderlo alcanzar, siendo
bastante técnico en su caracteristica. Sin embargo, carecia de una dimension social que
hubiera marcado un cambio de actitudes.

La dimension social se encuentra en los objetivos especificos (especialmente objetivo
especifico 1, 2 y 3: voluntad politica a nivel central y local y alcaldes con estrategia
clara), con los cuales se logra la sostenibilidad del objetivo general, pero no fue
necesario llevar a cabo estos objetivos especificos en su totalidad para alcanzar el
objetivo general del PC; es decir, el logro parcial de estos tres objetivos contribuyo a la
sostenibilidad del objetivo general, pero siguen pendientes en el proceso de cambio
después de la finalizacion del presente PC para su conclusion final.

La estructura de objetivos es algo curiosa: Se trata de una adaptacion en el empleo del
marco logico a la metodologia del proyecto de cambio, para respetar los principios
basicos de un PC: corta duracion, objetivo tangible y al mismo tiempo cambio de
actitudes con balance entre la dimension técnica y social. Para lograr esto, se tuvo que
romper el esquema del marco l6gico, que demanda una "tigth logic" - 16gica estrecha - y
una clara jerarquia entre los diferentes niveles de objetivos: un objetivo especifico es
necesario para alcanzar el objetivo general y este mismo debe contribuir a un objetivo
superior. En nuestro caso los objetivos especificos son al mismo tiempo objetivos
superiores.

Una vez logrados en su totalidad, los objetivos especificos de este PC llevarian a un
objetivo mucho mayor que el objetivo general del presente PC. Pero como al inicio del
PC no fue previsible cuanto y hasta qué grado hubiera sido posible avanzar con estos
objetivos especificos, fue necesario formular un objetivo general del PC con menos
alcance, y asi tener una mayor probabilidad de poderlo alcanzar. Para ese objetivo
general con menor alcance fue suficiente el logro parcial de los objetivos especificos,
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qué dieron la debida orientacion en el proceso, marcando el avance y dando los criterios
de decision para la direccion del proyecto de cambio.

Planificacién operativa

La planificacion operativa no fue posible para este PC debido a la cultura organizacional
todavia poco formal al interior del Consejo; sin embargo, hubo un importante plan de
accion concertado entre el FHIS, COHASA 1I y el Consejo sobre los hitos para llegar a
la contratacion del personal de la Unidad Técnica, qué clarifico el tiempo necesario para
finalizar el proceso y conllevé compromisos tripartitos para el proceso.

Aunque pareciera que este proyecto de cambio nunca cambi6é de rumbo, pues al final el
indicador “Unidad Técnica Intermunicipal” se consiguid, se vivieron muchas
desviaciones y rodeos para llegar. Pero justamente estos rodeos fueron la fuente del
aprendizaje y provocaron los cambios necesarios para que la Unidad Técnica
Intermunicipal no solamente quedara como una oficina mas, sin vida y arraigo en el
proceso organizacional y politico regional. Aunque estos cambios fueron los mas
importantes no hubieran podido ser el objetivo formal del proyecto de cambio por su
dificil previsibilidad y la falta de control sobre los factores que los determinaban.

Los actores

El analisis de los actores

El diagnostico de los actores no se llevo a cabo debido al poco interés de los mismos
(solamente dos municipalidades participaron en el analisis sistémico de sus alcaldias).
La limitacion del ambito del PC a los integrantes del Consejo no hizo notoria esta
deficiencia. Sin embargo, considero que hay un gran déficit en el analisis de los actores
dentro del proceso de cambio y quisiera recomendar que se realice un analisis mas
profundo sobre las posibles constelaciones en el nivel intermedio para futuras
intervenciones.

Roles y responsabilidades

En vista de que los actores directos fueron pocos, no hubo ninguna dificultad en la
aclaracion de los roles y responsabilidades. El incumplimiento de algunas
responsabilidades no tuvo que ver con la falta de claridad, sino con la cultura
organizacional, la repetida falta de seriedad en el cumplimiento de responsabilidades
(entrega de documentacion a tiempo, puntualidad en la participacion en reuniones, etc.).
Los alcaldes no estan acostumbrados a actuar en funcion de un objetivo propio, sino en
funcion de exigencias externas, que para este PC faltaban por haber sido un proyecto
propio.

Seleccion de los actores

El presente PC se ha limitado a los actores clave, los alcaldes, que buscan una forma de
fortalecerse a través de su mancomunidad. Si ellos tienen una experiencia politica
exitosa, pueden ser factores esenciales para la formacion de una identidad de la region
para logros superiores. Es mas, por el momento solamente los visualizo a ellos como
posibles motores para promover y construir una vision de region.
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La pregunta si los alcaldes son los actores idoneos para crear y fortalecer un nivel
intermedio en el marco de la descentralizacion requiere una respuesta desde dos
perspectivas:

Desde el punto de vista del PC: Para crear una mancomunidad no hay otros actores mas
importantes que los alcaldes y por ende son los actores idoneos.

En funcion del objetivo del proceso de cambio de lograr mayor capacidad técnica a
nivel de region, no se ha podido comprobar si el actor seleccionado (Consejo
Intermunicipal CAFEG) es el idoneo para lograr el objetivo. La comprobacion de la
potencia de las mancomunidades en este sentido sigue siendo una interrogante, que
requiere muy pronto de respuestas concretas.

La apuesta por las mancomunidades y no por un gobierno desconcentrado para crear el
nivel intermedio se debe a que el Gobernador Departamental actualmente no dispone del
poder suficiente y carece de la legitimidad democratica (nombramiento directo por el
presidente) para poder aglutinar las fuerzas que lleven a un verdadero proceso de
desarrollo regional. El Programa Nacional de Descentralizacion y Desarrollo Local
(PRODDEL) contiene ideas sobre un gobierno intermedio fortalecido, por lo que hay
que abservar muy detenidamente el desarrollo de esta iniciativa para identificar a tiempo
un posible nuevo actor en este proceso de cambio, que podria complementar o sustituir
el esquema de las mancomunidades. Por el momento se visualizan todavia mas
potenciales en la figura de la mancomunidad.

En conclusion, la seleccion de los actores fue la correcta, sin embargo queda la duda de
si no hubiera sido posible lograr ya con este PC un mayor involucramiento de las
corporaciones municipales. Observando retrospectivamente, creo que si hubiera sido
posible contribuir con una agresiva promocion del concepto de las mancomunidades
hacia las corporaciones municipales, para ampliar los fundamentos del cambio. La
aprobacion de los nuevos estatutos y la autorizacion del compromiso financiero hacia la
mancomunidad hubiera sido una buena oportunidad para involucrar mas a los regidores.

El involucramiento de los actores - El PC clandestino

La aplicacion de la metodologia “proyecto de cambio” se realizd de una manera
clandestina, los alcaldes como actores principales nunca fueron introducidos a esta
metodologia, ni al concepto que aplicaba el asesor al proceso. Los actores tampoco
conocian los objetivos (escribir una tesis de maestria) del facilitador del cambio. Surge
la pregunta respecto a como incidi6 esta falta de “transparencia” en el PC. Considero
que el desconocimiento de las motivaciones del asesor del cambio contribuyo a la
aclaracion de los roles en este proceso: el protagonista y lider del cambio fue el
presidente del Consejo asesorado por el facilitador, quién no debe aparecer como
“dependiente” del éxito de este proceso.

Como desventaja de este abordaje resulto la poca reflexion sobre las adaptaciones en la
metodologia con los actores principales y la pérdida de la oportunidad de aprendizaje
metodologico junto con ellos.
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Retos
Después de esta selectiva reflexion cabe una recopilacion de las deficiencias del
proyecto y los retos a enfrentar en un futuro proximo:

Facilitaciéon vs. protagonismo: El temor del facilitador de cambio de jugar un rol
demasiado protagonista en el proceso y su consecuente “suave” intervencion llevo a
perder un potencial de mayores cambios en la actitud y cultura organizacional

Exigencias: El facilitador deberia ser mas exigente respecto a formalidades y reglas

minimas de funcionamiento sin temor a asumir asi
protagonismo y liderazgo.

Base democratica y participacion: Una vez
establecida la Unidad Técnica Intermunicipal, es
necedario proyectar y comunicar los hechos y logros
hacia las corporaciones municipales y hacia la
poblacion para hacer entender la utilidad y el impacto
de este esfuerzo.

Incidencia en otros niveles: La tematica del PC
requiere ahora de proyectos de cambio multi-nivel
para lograr los cambios necesarios a nivel central
(delegacion definitiva de ciertas competencias, etc.);
sin estas asignaciones y nuevos roles, la
mancpmunidad no podrd asumir cargos con mayor
relevancia.

Tangibilidad vs. complejidad: El nivel de incidencia
del PC fue escogido con reducida complejidad y se
limitd a un solo nivel, lo que aseguraba el logro de la
meta, pero no incidio en la actitud de actores claves
alrededor de este cambio; por lo menos hace falta
ahora un analisis mas minucioso del campo de accion
para conocer los proyectos de cambio en marcha en
los diferentes niveles, y asi poder disefiar los

Recomendaciones de una regidora:

La honestidad es un requisito y la
comunicacion conslante, si hay
comunicacion va ver entendimiento
y va a ver aceptacion por parte del
pueblo;

Ponerse de acuerdo con la
mancomutiidad con proyectos que
sean beneliciosos para toda al zona
en proyectoes que en realidad sea de
beneficio para todos, porqué alli van
a eslar de acuerdo la mayoria y que
no solo un alcalde lleve los
proyectos para su zona, sino que sea
equilativa

La transparencia en el manejo de los
fondos y de los proyectoe que hay,
equidad en al distnbucion de los
proyectoes., que en  todos los
proyectos busquen para un solo
municipio que se  distribuven
acordes a las necesidades de los
MUnEIpios, (regidores de
Gualcinee)

proyectos de cambio futuros bajo el criterio de complementariedad.

Conversion: Convertir la resistencia del FHIS en alianza para la inversion social

municipal.
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Mi rol como agente de cambio

Durante este PC se confirmo la necesidad de dos roles para el agente de cambio: el rol
protagonista de liderazgo, que jugo el presidente del Consejo y el rol analitico (apoyado
considerablemente por el analisis sistémico) y de asesoria que jugé mi persona. Juntos
constituimos los facilitadores del cambio y canalizamos los aspiraciones de los alcaldes
hacia una idea comun: la Unidad Técnica Intermunicipal.

Como agente de cambio externo conté con la necesaria confianza y legitimidad para dar
consejos y logré mucho mayor incidencia de la que al inicio esperaba. No logré
aprovechar por completo este potencial y hubiera podido incidir todavia mucho mas,
especialmente en el campo de comportamientos y actitudes.

Aunque el Consejo como organizacion ya tenia el proceso de cambio en marcha, se
requeria nuevamente la aceptacion y el llamado por las nuevas autoridades después de
las elecciones, lo que se logro en las primeras intervenciones con instrumentos de
cambio organizacional y con el respeto estricto al derecho de las nuevas autoridades de
hacer planteamientos erroneos y deficientes, siempre y cuando obedecieran a la nueva
cultura de gestion que pretendemos: mas metodica y menos discrecional. Este respeto
me llevo hasta la defensa de los alcaldes frente a exigencias metodologicas complejas
del "desarrollo rural" por actores externos. Tal defensa fue necesaria para rescatar el
liderazgo de los alcaldes y mantener en sus manos la propiedad sobre el proceso. El
abordaje tecnicista, desarrollista, muchas veces desmotiva a los actores locales y los
hace solamente cumplir las "nuevas exigencias" sin apropiamiento, sin aprendizaje
individual, ni organizacional.
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Abreviaciones

AMHON Asociacion de Municipios de Honduras

BID Banco Interamericano de Desarrollo

CAFEG Consejo Intermunicipal CAFEG (manocmunidad de 7 municipios)
COHASA 1I Proyecto de Desarrollo Regional Lempira/Honduras
DOCP Delegacion operacional del Ciclo de Proyectos

ERP Estrategia de Reduccion de la Pobreza

FAO Organizacion de las Naciona Unidas para Agricultura y Alimentos
FHIS Fondo Hondurefio de Inversion Social

FIDA Fond Internacional de Desarrollo Agricola

FUNDEMUN Fundacion para el Desarrollo Municipal

IDH Indice de Desarrollo Humano

PC Proyecto de Cambio

PNUD Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

PRODDEL Programa Nacional de Descentralizacion y Desarrolio Local
PRONADERS Programa Nacional de Desarrollo Rural Sostenible
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