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PRESENTACION

Esta memoria contiene las exposiciones, el contenido y las conclusiones del "Il Encuentro de Facilitacion
para la Capacitacion y la Asistencia Técnica Municipal”, que fue organizado gracias al esfuerzo de
colaboracion entre la Secretaria General de la Organizacion de los Estados Americanos, Unidad para la
Promocidon de la Democracia, (UPD/OEA) y la Federacion de Municipios del Istmo Centroamericano
(FEMICA).

Este foro se llevo a cabo los dias 4, 5y 6 de Marzo de 1999, en la Isla de Roatan, Honduras, y tuvo como
objetivo convocar a un universo amplio de participantes, para un intercambio de experiencias productivo y
enriquecedor de informacion, metodologias y puntos de vista sobre la evolucién y resultados de los procesos
de capacitacion y asistencia técnica municipal en la regidn centroamericana, y los retos que plantea este
importante tema ante el nuevo milenio.

En este encuentro se busco profundizar los resultados de la primera reuniéon sobre el tema, celebrada bajo
los auspicios de FEMICA vy la Asociacion de Municipalidades de la Republica de Honduras, AMHON, en
febrero de 1996 en Honduras. Asimismo dar seguimiento a las conclusiones de la primera reunion
centroamericana del Programa de Cooperacion en Descentralizacion, Gobierno Local y Participacion
Ciudadana llevada a cabo en Costa Rica en julio de 1998, que sefalo la relevancia de la capacitacion y la
asistencia técnica para afianzar la gestion municipal.

El Il Encuentro tuvo un éxito inusitado, y entre los distinguidos asistentes estuvieron los directores y gerentes
de los institutos de capacitacion de los gobiernos centrales de la region, como el Instituto Nacional de
Fomento Municipal (INFOM); el Instituto Salvadoreio de Desarrollo Municipal (ISDEM); el Instituto
Nicaragtiense de Fomento Municipal (INIFOM) y el Instituto de Fomento y Asesoria Municipal (IFAM). Los
representantes, directoresy coordinadores de las agencias de Cooperacion, cuyos programas y métodos en
capacitacion municipal gozan de un reconocido prestigio regional, entre las que se cuentan el Research
Triangle Institute (RTI); la Agencia de Cooperacion Alemana (GTZ); el Programa de Naciones Unidas para



el Desarrollo, (PNUD); el Proyecto de Descentralizacion y Desarrollo Municipal (PADCO); la Cooperacion
Danesa y la Fundacion para el Desarrollo Local y el Fortalecimiento Municipal e Institucional de
Centroamérica y el Caribe (FUNDEMUCA), de la Cooperacion Espafiola.

Igualmente, se contd con la presencia de diferentes alcaldes de toda la regién centroamericana, altos
representantes de los gobiernos centrales, ejecutivos y funcionarios del Banco Interamericano de Desarrollo,
(BID) y del Banco Centroamericano de Integracion Econdmica (BCIE), presidentes y ejecutivos de las
asociaciones nacionales de municipios asi como funcionarios de USAID, ICMA y de la OEA de Washington.

El encuentro fue inaugurado por el Sr. Mario Alberto Chaves, Presidente de la Unidon Nacional de Gobiernos
Locales de Costa Rica y Segundo Vicepresidente de FEMICA, y por la Srta. Anne Marie Blackman, alta
funcionaria de la Unidad para la Promocion de la Democracia de la OEA, quien también clausuré el evento.

En la primera parte de la reunién, el Sr. Daniel Badilla, Alcalde de Los Angeles y Vicepresidente de la
Asociacion Chilena de Municipios, ofrecié una conferencia magistral para dar a conocer la experiencia en
asistencia técnica y capacitacion desarrollada en su pais. En la segunda parte del evento se discutieron las
diferentes propuestas y metodologias, asi como las experiencias exitosas sobre capacitacion y asistencia
técnica.

En la tercera parte, FEMICA presento su propuesta para el Archivo Centroamericano de Capacitaciony
Asistencia Técnica Municipal, estrategia que aspira a establecer una base de conocimiento regional, que
contribuya a un encuentro mas eficiente entre la demanda y la oferta de capacitacion y asistencia técnica.
Para finalizar se hizo una recapitulacion de las principales aportaciones y conclusiones del evento.

Una de las principales aportaciones del encuentro es establecer las bases y cimientos para arrancar con la
construccion del Archivo Centroamericano, como un aporte mas significativo a los esfuerzos que la
Federacion ha venido haciendo en apoyo a los procesos de descentralizacion y fortalecimiento municipal en
Centroamérica, los cuales han significado para los municipios de la regibn mayores competencias,
responsabilidades, sustanciales cambios en su desarrollo administrativo, institucional y econémico. Lo



anterior ya ha significado una creciente demanda y oferta en la capacitacién y asesoria técnica, no solo en
cantidad sino en calidad y eficiencia.

Asi, en consecuencia con el paradigma de "municipio moderno”, capaz de responder a los principales retos
del desarrollo econémico y social de la region, se requiere darle a la capacitacion y asistencia técnica el
lugar y la importancia que demanda como instrumento de fortalecimiento y sostenibilidad de los gobiernos
locales. Esto permite, entre otros aspectos fundamentales, incrementar el perfil de los recursos humanos,
transfiriéndoles las técnicas, habilidades y destrezas necesarias para administrar con eficiencia y eficacia los
recursos municipales.

Por eso se reconoce la importancia y la necesidad de establecer un mecanismo que vaya mas alla y
trascienda un archivo de proyectos o una base de datos. El Archivo Centroamericano es una estrategia de
manejo de la informacién de manera regional, que tiene como componente pivotal establecer un puente
entre la totalidad de los actores, demandantes y oferentes, un intercambio positivo entre las fuentes de
informacion, capacitadores, etc., que propicien el desarrollo de soluciones adecuadas a la realidad y
necesidades de la region.



BIENVENIDA

LIC. MARIO ALBERTO CHAVES MATA
Il Vicepresidente de la Federacion de Municipios del Istmo Centroamericano

En nombre de los 1.185 Gobiernos Locales de nuestra region, como Vicepresidente de la Federacion de Municipios del Istmo
Centroamericano que los integra, traigo un afectuoso saludo de bienvenida a este Segundo Encuentro Regional de Facilitacion para la
Capacitacion y Asistencia Técnica Municipal

Con esta actividad pretendemos darle seguimiento a las conclusiones del primer encuentro realizado por FEMICA en febrero de 1996. Es
nuestro deseo que bajo el marco esplendoroso que nos ofrece la paradisiaca isla de Roatan, podamos compatrtir e intercambiar puntos de
vista sobre las diversas metodologias, planes y programas en materia de asistencia técnica y capacitacion.

Somos de la opinién que debemos idear mecanismos claros que nos permitan fortalecer la relacion entre la demanda y la oferta de
capacitacion; y por ello estamos también aqui, Alcaldes, Concejales y Presidentes de las Asociaciones Municipalistas de Centroamérica,
para aportar nuestra vision y nuestras propuestas sobre este tema.

Como sector, consideramos la Capacitacion y la Asistencia Técnica como un noble empefio de las agencias y organismos colaboradores,
gue tiene por objeto mejorar a nuestros gobiernos locales para hacerlos mejores y mas eficientes.

Estamos convencidos de que los procesos de descentralizacién que se vienen gestando en el istmo deben continuar orientandose hacia la
consecucion de municipios modernos, participativos y con recursos. Y para el logro de este objetivo consideramos fundamental el papel
gue tienen la capacitacion y la asistencia técnica, pues es a través de ellas que podemos afianzar y promover esquemas de gestion
municipal con enfoques participativos adecuados a las demandas del nuevo siglo.

Porque creemos que este proceso debe contemplar la participacion democréatica de la comunidad y de los diferentes sectores de la
sociedad civil.

Porque creemos que junto con el gobierno local debemos fortalecer también a nuestras comunidades, pues ambos constituyen la base
para viabilizar los procesos de descentralizacibn como medio para alcanzar el desarrollo sostenible y la erradicacién de la pobreza en los
Estados de nuestra region.

Porque creemos en ellos es que en FEMICA continuamos impulsando este proceso, en beneficio de los municipios del area, los cuales
poseen, hoy dia, cada vez més competencias y responsabilidades, gracias a que hemos coadyuvado a alcanzar cambios sustanciales en
el plano administrativo institucional, y economico de los gobiernos locales.



Este proceso, sin embargo, ha generado también una mayor demanda de capacitacion y asesoria técnica, con el fin de cumplir con las
expectativas nacidas de los programas concertados entre las autoridades locales y la comunidad.

Por eso amigos y amigas estamos aqui:

Porque si queremos continuar impulsando procesos de descentralizacién que lleven a nuestros municipios hacia estadios superiores de
desarrollo, cada vez mas cerca del modelo de gobierno local de las sociedades avanzadas; si queremos municipios capaces de responder
a los principales retos del desarrollo econémico y social de la region, debemos entonces impulsar en igual medida procesos dirigidos y
continuados de capacitacion y asistencia técnica.

Pues estos componentes constituyen un instrumento fundamental para el fortalecimiento de los gobiernos locales, ya que permiten elevar
el perfil de los recursos humanos, transfiriéendoles las técnicas, habilidades y destrezas necesarias para administrar con eficiencia y
eficacia los recursos municipales.

En los dltimos afos, la regién ha sido testigo de un incremento en el espectro de iniciativas y proyectos en el area de la capacitacion y
asistencia técnica municipal que creemos, no siempre han sido suficientemente aprovechadas.

Consciente de ello, FEMICA ha insistido con vehemencia en mdltiples foros sobre la necesidad de que nuestra organizacion cuente con
una memoria de alcance regional que agrupe todas esas experiencias exitosas para poder asi posibilitar el intercambio y la cooperacion
horizontal entre los oferentes y demandantes del servicio. Es nuestro deseo constituirnos en una "instancia facilitadora para la
capacitacion y asistencia técnica regional”, a través del archivo centroamericano de proyectos, que creemos sera el instrumento idéneo
para divulgar e intercambiar informacion de programas, proyectos, planes, consultores, etc., sobre la capacitacion, asistencia técnica y
gestién publica municipal en Centroamérica.

Previo al cierre de esta actividad prometemos informarles los esfuerzos que FEMICA ha hecho para alcanzar este objetivo, y la propuesta
técnica con la que impulsaremos la instrumentacién de este archivo.

iEs la hora de crear las bases para el nuevo municipalismo del Siglo XXI, hacia el tercer milenio! Hagamos el esfuerzo por documentarlo,
con la recopilacion de las experiencias exitosas que han logrado nuestros paises en materia de fortalecimiento municipal.

Es el deseo de FEMICA que sus opiniones, ideas y aportes en este Segundo Encuentro Regional de Facilitacion para la Capacitacion y
Asistencia Técnica Municipal, sea la materia prima que contribuya desde ya a alimentar este Archivo Centroamericano.

Contribuyamos todos juntos para que esta iniciativa tenga un 6ptimo resultado.



BIENVENIDA
Anne-Marie Blackman, Especialista Principal,
Unidad parala Promocién de la Democracia,
Secretaria General de la Organizacion de Estados Americanos

La Unidad para la Promocién de la Democracia de la Secretaria General de la Organizacion de los Estados Americanos (UPD/OEA) tiene
el gran placer de colaborar con FEMICA y los Gobiernos de Centroamérica para la celebracion de este "Segundo Encuentro de
Facilitacion para la Capacitacion y Asistencia Técnica Municipal”.

Esta reunion ha sido organizada a partir de dos antecedentes concretos: el primer encuentro celebrado aqui en Honduras en 1996 sobre
el mismo tema, y las conclusiones de otro esfuerzo de FEMICA y la OEA en Costa Rica en julio de 1998, en donde se analizaron modelos
y experiencias de gestion publica local. Ambas reuniones sefialaron la importancia para la region centroamericana, de la capacitacién y la
asistencia técnica para los procesos de descentralizacién y fortalecimiento local.

Estas herramientas, fundamentales para cualquier proyecto de desarrollo nacional, también son indispensables para el establecimiento de
administraciones locales solidas, capaces de responder eficazmente a las multiples exigencias que demanda la gestion puablica local. Tal
como ha sido reconocido en el Plan de Accion de la Segunda Cumbre de Jefes de Estado y de Gobierno de las Américas, en donde los
mandatarios se comprometen a promover la capacitacion para el fortalecimiento de la gestion administrativa local.

Este compromiso con la capacitacion y asistencia técnica ha surgido del nivel politico mas alto del hemisferio y, sin lugar a dudas, son
labores que deben ser adecuadas a desafios emergentes. Tal parece la indicacion del huracan Mitch, que deja entre sus secuelas una
masiva tarea de reconstruccion, donde la capacitacion y la asistencia técnica seguramente seran de gran importancia, exigiendo enormes
esfuerzos de coordinacion.

Al facilitar este tipo de encuentros, la Unidad para la Promocién de la Democracia busca cumplir con sus mandatos de apoyar a los
Estados miembros de la OEA en el fortalecimiento de sus instituciones y procesos democraticos.

Por ello, la presente reunién tiene como principal objetivo servir de foro para el encuentro y andlisis, reuniendo a los verdaderos
protagonistas para un examen conjunto de este tema.

Apoyamos esta actividad en el marco de nuestro "Programa de Cooperacion en Descentralizacion, Gobierno Local y Participacion
Ciudadana", programa cuyas actividades son implementadas a nivel subregional - Centroamérica, El Caribe, Cono Sur y Comunidad
Andina - y que sirve de foro de didlogo, intercambio de experiencias y de cooperacién horizontal. Nuestra tarea en este sentido es
catalitica y apunta a la creacion y diseminacién de conocimientos e informacion que apoyen a procesos e instituciones, y contribuyan a
fortalecer el marco de politicas para la descentralizacion, el gobierno local y la participacion ciudadana.



Nos complace también que numerosas agencias de cooperacion internacional hayan acogido la invitacion de acompafarnos.
Consideramos que un dialogo efectivo con ellas solo puede redundar en beneficio de los pueblos de la region centroamericana.

Quisiéramos concluir felicitando al Gobierno de Honduras y a FEMICA por la presente iniciativa, y la celebracion de este encuentro en las
excelentes facilidades ofrecidas en esta hermosa isla hondurefia. Agradecemos a todos ustedes su participacion en este foro, que
estamos seguros tendra un impacto positivo y resultados muy concretos en los paises de la region.



DISCURSO MAGISTRAL

ASISTENCIA TECNICA Y CAPACITACION PARA EL
DESARROLLO MUNICIPAL Y LOCAL

Daniel Badilla Alegria, Alcalde de Los Angeles, Chile
Vicepresidente Asociacion Chilena de Municipalidades

Introduccion

Durante la década de los ochenta en América Latina se toma conciencia de la necesidad de modernizar el Estado, es decir, de
redimensionar su tamafo y redefinir su rol. Mas que el Estado interventor y ejecutor de antafio se piensa en un aparato publico que facilite,
active y promueva las acciones de desarrollo impulsadas desde la sociedad civil, reservando las acciones directas para aquellas areas
estratégicas y criticas en las cuales su papel es irreemplazable. En esta linea, se considera que las municipalidades estan llamadas a
jugar un papel clave en la nueva institucionalidad. Se abre paso, asi, al disefio y aplicacion de politicas de competencias que pueden ser
mejor ejercidas por las instancias locales, mas préximas a la ciudadania.

El proceso de descentralizacién en Chile

Durante los ochenta, las municipalidades latinoamericanas manejan, en promedio, un décimo de los recursos gubernamentales totales. En
el caso chileno, que quisiera usar como ejemplo, en 1981 el conjunto de las municipalidades contaba con apenas el 3.5 de los recursos
publicos. A partir de ese afio, se inicia la transferencia de competencias de educacioén, salud y lucha contra la pobreza del nivel central al
local. De este modo, en 1990 las municipalidades han incrementado su participacion en el gasto gubernamental hasta llegar al 10.5%. No
obstante, hasta entonces y dadas las particularidades del proceso politico chileno, las autoridades locales son designadas por el gobierno
central, por la cual la autonomia municipal es limitada.

Durante los noventa, el proceso de descentralizacion chileno cobra nuevos impetus. Las autoridades locales pasan a ser electas por voto
universal, con lo que se incrementa su legitimidad ante la ciudadania y se amplia considerablemente la autonomia municipal. Se
promulgan nuevas leyes que traspasan competencias y amplian los recursos municipales. Las municipalidades poseen hoy competencias
compartidas en las areas del medio ambiente, seguridad ciudadana, la promocién del empleo, por mencionar los ejemplos recientes mas
relevantes.

Por lo anterior, en 1997 el conjunto de los entes edilicios del pais llega a utilizar el 17.9% de los recursos del gobierno general. De este
modo, las municipalidades chilenas estan actuando, cada vez mas, como gobiernos locales que promueven, de manera mas integral, el
desarrollo humano y sustentable de sus comunidades. Durante los Ultimos afios, la Asociacion Chilena de Municipalidades, ACHM, ha
jugado un rol clave en la defensa de los intereses locales, el avance del proceso descentralizador y la prestacion de servicios de asistencia
técnica y capacitacion a las municipalidades.



Estos logros no significan, claro est4, que estemos del todo satisfechos con lo obtenido. Persisten problemas serios de financiamiento. -De
hecho, la nueva Ley de Rentas no ha sido aun enviada al Parlamento-, la autonomia municipal es insuficiente ante la inmensa cantidad de
competencias compartidas, y la gestion de los gobiernos locales debe ganar ain mucho en calidad y efectividad.

Aungue hay municipalidades y servicios municipales que funcionan con una gran eficiencia, la mayor parte enfrenta problemas de
efectividad. Debemos trabajar mejor, mas rapido, con mayor delegacion interna y mejor atencion al ciudadano. Para esto es necesario
realizar un esfuerzo muy grande de capacitacion de autoridades, directivos y funcionarios, y promocionar también la asistencia técnica
adecuada, rapida y de bajo costo a las municipalidades, particularmente a las mas pequefias y alejadas. La modernizacién municipal es
condicién del éxito de la descentralizacion.

La Asociacion Chilena de Municipalidades

La ACHM proporciona capacitacion y asistencia técnica a sus 341 afiliados. Cada afio se realizan, al menos, dos Escuelas Nacionales de
Capacitacion Municipal (de 6 eventos simultdneos cada una), en las que participan, en total, no menos de 800 autoridades locales y
directivos municipales de todo el pais, en doce cursos de una semana de duracion cada uno. Ademas, la Asociacion organiza -a pedido de
Sus regiones 0 comisiones tematicas- seminarios y cursos sobre temas especificos como finanzas, legislacion municipal, gestién de
educacion y salud y seguridad ciudadana. Con ello, se llega a alrededor de 2000 autoridades y funcionarios locales capacitados cada afio.

En materia de asistencia técnica, la ACHM proporciona servicios de asesoria legal por consultas via fax, directamente a través de la red
informéatica MUNITEL, a la que estan afiliados hasta ahora 92 municipios. Del mismo modo, se entregan apoyos técnicos directos por
medio de las 22 comisiones tematicas de la ACHM. Por ejemplo, la Comisién de Salud -al igual que la de Educacioén, Finanzas y Residuos
Solidos- ha realizado talleres masivos en diversos lugares del pais para ayudar a resolver problemas concretos de gestion de servicios. No
obstante, la envergadura de la asistencia técnica esta condicionada por los recursos humanos y financieros disponibles de la ACHM.

MUNITEL es la red informatica de la ACHM. Constituye un medio de difusién y enlace entre los 92 municipios hasta el momento
integrados al sistema, los cuales pagan por el servicio una cuota diferente a su aporte anual a la Asociacién. Quien se ha integrado a
MUNITEL recibe noticias municipalistas, informaciones de Chile y el mundo, documentos sobre politicas, banco de datos sobre temas
legales, respuestas a consultas técnicas, correo electronico, acceso a Internet, y conoce experiencias relevantes de gestion municipal.

Per spectivas futuras

Para el futuro la ACHM prepara un conjunto de iniciativas y proyectos para ampliar sus servicios a las municipalidades. Por ejemplo,
MUNITEL pretende llegar a las 341 municipalidades del pais, incluso a las méas alejadas. Esta no es tarea facil, dada la calidad deficiente
de las comunicaciones en las localidades alejadas, el costo relativamente alto de la conexion actual y la necesidad de un aprendizaje
tecnolégico y cultural en los usuarios del servicio. Uno de los programas estrella de MUNITEL es el "mall virtual" que consiste en acumular
las 6rdenes de compra de insumos de las municipalidades de modo de obtener mejores precios de los proveedores por cantidades altas.



Se pretende transformar el actual sistema de formacion municipal en un Sistema Nacional de Capacitacion Local, que logre organizar la
oferta de formacion y que abarque desde cursos cortos hasta la recalificacion de funcionarios y cursos de postgrado. La idea es crear una
red de instituciones académicas y de formacion técnica para llegar a los 30 mil funcionarios municipales, combinando el uso de la red
MUNITEL con seminarios y talleres presenciales.

Lo expresado busca fortalecer la formacion, siempre bajo el alero de la ACHM, sin ninguna injerencia estatal. Sin embargo, los municipios
no perderan la autonomia para hacer perfeccionamientos especificos o globales, de acuerdo a sus necesidades y objetivos.

Por dltimo, la ACHM ha montado un banco de datos de "experiencias relevantes" de gestion municipal, sobre cuya base se organizara un
sistema de asistencia técnica reciproca usando la experiencia acumulada. Para ello son claves los 15 Capitulos Regionales y Provinciales
en que la ACHM est& organizada en todo el pais y bajo los cuales funcionan, en la mayor parte de los casos, pequefias pero operativas
secretarias y comisiones de trabajo politico técnicas. La idea base es tener bancos de datos de experiencias relevantes de gestion (buena
practica) junto a un listado de municipios y técnicos asociados a ellas. Sobre esta base se pueden organizar cursos, pasantias y asesorias
cruzadas que permitan transferir el aprendizaje de un municipio innovador a otros que desean incorporar cambios similares.



A. IMPORTANCIA DE LA METODOLOGIA PARA LA CAPACITACION Y ASISTENCIA TECNICA

PROYECTO DE DESARROLLO MUNICIPAL Y PARTICIPACION CIUDADANA (PDMPC)
Harry Jager, Director

Research Triangle Institute, RTI
El Salvador

MECANISMOS DE ASISTENCIA TECNICA EMPLEADOS POR EL PDMPC

El presente documento resume los diferentes mecanismos de asistencia técnica que el PDMPC esta implementando en 28
municipalidades de El Salvador. El proyecto ha establecido como uno de sus objetivos el estimular la oferta de servicios técnicos a las
municipalidades, privilegiando las capacidades locales de tal suerte que al finalizar el mismo: (a) exista competencia de servicios técnicos,
(b) mejore la calidad de la mismay, (c) que la asistencia responda a la demanda, vale decir a los gobiernos locales y comunidades.

El Proyecto de Desarrollo Municipal y Participacion Ciudadana (PDMPC)

El objetivo del PDMPC es “fortalecer la participacion de la poblacion salvadorefia en el proceso demaocrético local, y mejorar la capacidad
de los gobiernos locales para que respondan de una mejor manera a las necesidades de la poblacion”. El mismo tiene tres componentes:
(1) formulacién de politicas, (b) fortalecimiento democratico local y, (c) fortalecimiento municipal.

El PDMPC inicia en 1995 y el componente de Fortalecimento Municipal trabaja con veintiocho municipios, alcanzando al once por ciento
de las municipalidades de El Salvador.

Este tiene como objetivo mejorar la capacidad de respuesta del gobierno local ante las demandas y necesidades de la poblacion,
asistiéndolos en las &reas financiera, tributaria, administrativa y en la prestacion de los servicios publicos.

LOS MODELOS DE ASISTENCIA TECNICA IMPULSADOS POR EL PDMPC:

Estos son:



[ Asistencia técnica descentralizada

[ Asistencia técnica a través de ONGs

[[ Asistencia técnica con consultores individuales
v Asistencia técnica con universidades

I Asistencia técnica descentralizada

a) Los principios: Inspiran la Asistencia Técnica Descentralizada (ATD) la necesidad de que la misma responda
directamente a la demanda y no a la oferta como tradicionalmente se ha llevado a cabo y que a su vez sea sostenible
financieramente, al compartir los costos de esta por las propias alcaldias.

b) Descripcion y roles: Consiste en una alianza entre trece de las veintiocho Municipalidades del PDMPC, el Instituto
Salvadorefio de Desarrollo Municipal (ISDEM) y RTI para aunar recursos y prestar los servicios de asistencia en las areas
de servicios publicos locales, administracion y finanzas. De esta alianza nace la Unidad Técnica Descentralizada (UTD),
compuesta por profesionales de ISDEM y RTI y personal de apoyo de las municipalidades ubicados fisicamente en los
municipios cabeceras departamentales de Santa Ana y Usulutdn. Los papeles de cada una de las organizaciones
participantes son:

Papeles institucionales

MUNICIPALIDADES ISDEM RTI

Q Administran la asistencia O Apoyo logistico y técnico a|Q Apoyo logistico y técnico a
técnica. la UTD la UTD.

Q Formulan y evaltan los O Cofinancia la operacién de|Q Cofinancia la operacién de
planes de trabajo. la UTD. la UTD.

Q Conocen y aprueban los O Brinda asistencia
informes de avance. especializada a la UTD.

Q Cofinancia la operacién de Q Asiste a ISDEM a
la UTD. descentralizar sus

Q Comparten experiencias programas de asistencia
con otras alcaldias. técnica.

Por su parte la UTD tiene como responsabilidades las siguientes:



ASANENENEN

O
~

1.

Formular y actualizar, bajo las orientaciones de los Alcaldes, los planes de trabajo y el establecimiento de metas.
Proporcionar asistencia técnica en la implementaron del Plan de Trabajo

Informar trimestralmente a los Alcaldes, ISDEM y RTI del progreso del plan de trabajo y cumplimiento de metas.
Compartir con otras municipalidades las experiencias y modalidades de asistencia técnica.

Capacitarse y capacitar en areas de interés local.

Metodologia de trabajo: La misma es participativa y consiste en los siguientes pasos:

Levantamiento de diagndéstico con el personal municipal de los principales elementos del quehacer municipal y local en las
areas de: finanzas, administracion y organizacion, servicios publicos locales y participacion ciudadana.

Validacion con las autoridades politicas y personal municipal de los resultados del diagnéstico.

Negociacién con los Alcaldes para la determinacién de &reas prioritarias de atencion y establecimiento de metas a alcanzar
durante el periodo de un afio.

Suscripcién de un convenio de asistencia técnica entre la Municipalidad, UTD y organizaciones auspiciadoras, USAID/ES,
ISDEM y RTI en el que se establecen las responsabilidades y roles institucionales de las partes asi como las metas a cumplir
en cobertura de servicios publicos, fortalecimiento financiero, organizacion y procedimientos y participacion ciudadana en el
proceso de toma de decisiones. Forma parte integral del Convenio el respectivo Plan de Trabajo formulado conjuntamente
entre los Alcaldes y las UTDs.

Cada tres meses los Alcaldes y las UTDs evaltan el cumplimiento del plan de trabajo y metas establecidas en el Convenio
realizando los ajustes del caso.

La modalidad de asistencia técnica descentralizada ha probado, a escasos nueve meses de estar ejecutandose, que la misma es mas
efectiva en sus resultados y costos por estar directamente vinculada a la demanda: las alcaldias. En una encuesta realizada
recientemente, los Alcaldes manifestaron en un 95% su entera satisfaccion por los resultados de la misma.

El modelo de la asistencia técnica descentralizada

Il Asistencia técnica a través de ONGs



a) Los principios: Cuatro son los principios que motivan al PDMPC el trabajo de asistencia técnica de las ONGs con los gobiernos
locales: (1) estimular la ampliacion de la oferta de servicios técnicos, (2) aprovechar el conocimiento y experiencia de ONGs locales y,
(3) acercar el trabajo con los gobiernos locales para limar la desconfianza mutua existente entre ellas.

b) Las areas de asistencia técnica: El trabajo con las ONGs locales abarca dos areas de asistencia técnica: (1) participacion ciudadana
y, (2) fortalecimiento institucional en las areas financiera, administrativa y de servicios publicos.

b.1: Participacion ciudadana

Obijetivo: El objetivo de este componente es “facilitar procesos mediante los cuales el Gobierno Local logre un involucramiento méas
efectivo y representativo de la sociedad civil local organizada en la toma de decisiones en el ambito municipal”.

Descripcion: Bajo este componente RTI, mediante concurso publico formando parte del comité de seleccion los Alcaldes
respectivos, contratd los servicios de seis ONGs para facilitar el proceso participativo en catorce municipios del proyecto. RTI y las
Alcaldias solicitaron, a grosso modo, a las ONGs, tres resultados del proceso participativo:

v' Acompafiar a la sociedad civil organizada y al gobierno local en el establecimiento de una Agenda Local comun, que reuniera
las aspiraciones y retos de los ciudadanos y gobierno local.

v' Formular un Plan de Accién Participativo Municipal, que incorpore y concilie las necesidades mas apremiantes desde la
perspectiva ciudadana y municipal.

v Institucionalizar el proceso participativo, tanto al interior del gobierno local como entre los lideres locales mediante instancias
(Comités de Desarrollo Local) localmente definidas.

También, RTI y las Alcaldias plantearon a las ONGs, que se consideraran, como minimo, los siguientes elementos en el proceso
participativo: (a) representatividad tanto sectorial como territorial en la instancia local que se conforme; (b) transparencia en el manejo de
la informacion, especialmente la que genera el Gobierno Local y; (c) estimular la voluntad politica de las partes — lideres y gobierno local —
para trabajar conjuntamente creando espacios para la solucién de los problemas locales.

Metodologia de trabajo: A cada ONG, con base en el marco referencial descrito, se le dejoé en libertad de desarrollar su propia
metodologia, y las mismas respondieron a las propias realidades y preferencias encontradas en cada localidad. Sin embargo, se puede
afirmar que en términos generales, en el proceso participativo facilitado por las ONGs se encontraron con las siguientes etapas comunes:

v" Promocién: busca plantear la importancia que tendria para el desarrollo de los habitantes de cada municipio realizar un trabajo
conjunto con el gobierno local.

v Integracién de la entidad local: la conformacién de una entidad de naturaleza local que aglutinara a diversos sectores fue la
tarea realizada (Comités de Desarrollo Local, CDL).

v’ Establecimiento de una agenda local: se elaboraron diagnosticos o descripcién de la problematica local, bien fuera de manera
global o por comunidades, dependiendo del grado de representatividad que se logro.




v Preparacién del plan de accién: La problematica diagnosticada se tradujo en planteamientos concretos de obras y servicios que
requiere el municipio.

Tanto las autoridades locales como los CDLs en la actualidad procuran recursos para financiar los planes.

Papel de RTI: En el marco de estimular a las ONGs en la facilitacién del proceso participativo y establecer el marco referencial del mismo,
RTI desarrolla las siguientes acciones:

v" reuniones de intercambio entre las ONGs para compartir enfoques, metodologia y experiencias,
v/ capacitacion sistematica a los tres actores que intervienen en el proceso: lideres locales, funcionarios municipales, Alcaldes y

Concejales.
v" Monitoreo y evaluacion de los procesos, los cuales se comparten con todos los involucrados.

b.2 Fortalecimiento Institucional:

Descripcion: Mediante contrato suscrito entre RTI y una ONG, esta Ultima es responsable de prestar asistencia técnica directa y
sistematica en las areas financiera, administrativa y servicios publicos a una municipalidad. El contrato es de un afio y tiene como
objetivo, con base en esta experiencia, que la ONG incursione en este campo, al cual tradicionalmente no le ha interesado, no

conoce y por tanto no tiene experiencia.

Papel de RTI: Asiste, mediante cursos, asistencia a los técnicos de la ONG vy le provee de instrumentos de trabajo (manuales,
guias, etc.) para que desarrolle capacidad institucional y pueda establecer como una linea de trabajo permanente en el futuro.

1l Asistencia técnica con consultores individuales:

a) Principios: Esta modalidad de asistencia técnica tiene como objetivos: (1) ampliar la oferta de servicios técnicos y, (2) estimular la
capacidad local.

b) Descripcion: En 9 de las 28 municipalidades que atiende el proyecto, RTI contrata los servicios técnicos de consultores individuales,
preferentemente de la zona geogréfica de influencia del municipio receptor, para atender intervenciones especificas y con base a
resultados, en las areas financiera, administracion, servicios publicos y participacion ciudadana. Las municipalidades también
participan en la seleccion de los consultores.

En sintesis los pasos son los siguientes:

v" RTIl y Municipalidad realiza los diagnésticos institucionales y de participacion ciudadana,
v" Los resultados son analizados con el Concejo Municipal y directores de las dependencias municipales,
v Se establecen las acciones prioritarias a atender y las metas concretas a alcanzar por area,
v' Se suscribe Convenio de asistencia técnica entre las partes,



v" RTI contrata los servicios de consultores individuales con base en términos de referencia y resultados concretos esperados en
determinado tiempo. Los honorarios de los consultores son con base en resultados.
v" RTIl orienta y monitorea la calidad del trabajo. También capacita a los consultores.

Al finalizar el PDMPC, habran profesionales que podran continuar ofreciendo servicios a las Alcaldias y habra un conjunto de términos de
referencia/alcances de trabajo, orientados a resultados, que estaran disponibles para las instituciones publicas, privadas y municipalidades
que deseen contratar servicios técnicos.

v Asistencia técnica con Universidades:

a) Principios: Motivaron a RTI establecer una relacion de trabajo con una Universidad (Universidad Centroamericana José Simedn
Canas) el (1) ampliar la oferta de servicios técnicos, (2) utilizar un valioso recurso de bajo costo al servicio de las municipalidades, (3)
incentivar en los profesionales jovenes el interés laboral en el sector municipal.

b) Descripcion: Mediante Convenio Tripartito de Asistencia entre la Universidad, municipalidades participantes y RTI, se establecen las
responsabilidades de cada entidad, identificando conjuntamente las areas de intervencion de los jovenes universitarios que cursan su
ultimo afo de estudios y realizan, bajo este Convenio, las horas de extension social que requieren para graduarse. Esta modalidad de
asistencia inicio en septiembre de 1998 con un total de 12 estudiantes para atender dos municipalidades en las areas de servicios
publicos (desechos sdlidos) y administracion (organizacion y control interno).

En la actualidad el mismo es evaluado entre las partes y la intencion es expandirlo a mas municipalidades, esta vez participando a una
entidad nacional por seleccionar, la cual en el corto plazo administrara y operara esta modalidad.

Responsabilidades de las entidades participantes

Universidad Municipalidad RTI
O Seleccionaalosestudiantes | Q Identificalasnecesidadesde | QO Coordinael Convenio
O Monitoreay asiste técnicay asistencia O Asistey capacitaalos
académicamente alos O Apoyay facilitael trabgjo de estudiantes en las areas de
estudiantes. los estudiantes. intervencion
Q Enlace con las otras entidades O Orientatécnicamentey
participantes. monitorea |l os resultados
convenidos.
O Atiendelos gastos
administrativosdela
Universidad.




Modelosy guiastécnicas

RTI, en apoyo alas diferentesiniciativas y modalidades de asistencia, impulsadas o0 no por € proyecto, provee de una

serie de instrumentos de trabajo que orientan y facilitan € trabagjo. Ademas de capacitacion para los diferentes grupos

que impulsa e proyecto para expandir la oferta de servicios, facilita guias, manuales y orientadores en las areas objeto
delaasistencia. Se dispone en la actualidad de un total de 15 de esta clase de instrumentos.

Resultados esperados en la provision de asistencia

Al findizar d proyecto |os resultados esperados (y en dto porcentgje a canzados alafecha) en estimular la oferta de servicios técnicos alas
municipaidades son:

=  Ampliacion dela oferta de servicios técnicos: El PDMPC ha cortribuido en laintroduccidn d mercado de servicios técnicos a
las municipaidades entre 60 y 70 organizaciones e individuos (universdades, consultores individuales, empresasy
organizaciones no gubernamentales).

» Asistencia orientada a satisfacer la demanda: EIl PDMPC ha establecido mecanismos y metodologia que responden ala
demanda en un doble sentido. De una parte alos procesos de descentralizacion y modernizacion de la gestion publicalocd
mediante |a asistencia para conformar nuevas modalidades de gestion publicaloca’ ; gestion transparenté?, etc., y por otra parte,
gue responda a las necesidades y expectativas de las Alcadias, mediante, por g emplo, las Unidades Técnicas Descentralizadas.

» Capacidad local/sostenibilidad: EI PDMPC ha privilegiado contratacion de servicios técnicos nacionaes, desempefiando RTI
un papel de capacitador y orientador de laasistencia. Mas del 90% de |as contrataciones son de personas y entidades nacionales.

! Por ejemplo, laconstitucion y operacién de empresas intermunicipal es en agua, caminos vecinalesy desechos sélidos y empresas mixtas de agua potable.
2 Procesos participativos y de transparencia como comparecencias radiales, rendicion de cuentas del presupuesto municipal, audiencias pablicas, etc.



PROYECTO DE DESCENTRALIZACION Y DESARROLLO MUNICIPAL
(PDDM)

Claudia Belly, Consultora Desarrollo Municipal
Planning and Development Collaborative, Inc., PADCO
Nicaragua

Se presenta a continuacion un informe con la estrategia y los resultados del Proyecto de Descentralizacion y Desarrollo Municipal Ilevado a cabo en el periodo
comprendido entre el 30 de octubre 1995 y el 30 de octubre de 1998 por PADCO, Inc. conjuntamente con Development Associates y financiado por la Agencia de los
Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID). Para la continuacién de este proyecto USAID esta financiando una segunda etapa con una duracién de 4
anos.

Duracién del Proyecto e integracion de los municipios

El PDDM se disefié para ejecutarse en el periodo 1995-1998 con la participacién de doce a quince (12-15) municipios, a razén de cuatro por afio. En la practica, en el
Proyecto se atendieron catorce (14) municipios, iniciandose con cinco el primer afio, afiadiéndose cinco el segundo afio y cuatro el dltimo afio. El cambio de gobierno,
ocurrido en enero de 1997, implicé un cambio no sdlo de autoridades sino que también de funcionarios, obligando al Proyecto a retomar acciones en el segundo afio,
que se habian dado por concluidas.

Se pudo comprobar que para consolidar los cambios en la cultura organizativa, lo mismo que la implementacion y apropiacion de |os procedimientos, se requiere de una
asistencia técnica por un periodo mayor de un afio. Por esta razon, se optd por mantener la asistencia técnica a los municipios del primero y segundo afio hasta el final
del Proyecto, aunque laintensidad de dicha asistencia fue menor que la brindada a los municipios recién incorporados.

Seleccidn delos municipios

En la selecciéon de las primeras cuatro municipalidades USAID e INIFOM utilizaron preferentemente los criterios de poblacion (nés de 20,000 hab), capacidad
econdmica (presupuesto mayor de US$250,000), Concejo Municipal de 10 miembros, estabilidad politica o armonia de los Concejos Municipales, voluntad para
emprender cambios derivados de la asistencia técnicay la capacidad de gestion delos Alcaldes. Dos de las municipalidades sel eccionadas no contaban con |os recursos
humanosy financieros necesarios para absorber |a asistencia técnica contempladaen el PDDM.

La experiencia con los primeros municipios condujo a una variacion de |os criterios de seleccidn haciéndose énfasis en la existencia de esa
capacidad de absorcion de la asstencia técnica, asi como en @ potencid para servir de multiplicador alos municipios vecinos. PADCO
propuso entonces que las 10 nuevas municipaidades aintegrarse  PDDM fueran cabeceras departamentales, ya que eran las que mejor
cumplian ese requisito, lo cua fue aprobado por USAID e INIFOM. Este cambio resulto ser bastante favorable, no sdlo paralas
municipaidades participantes Sno parae sector en generd.



Los 14 municipios seleccionadas, representan el 9.50% del total de municipios del pais, y aglutinaban en 1995 al 18.6% de la poblacién total y sus presupuestos
representaban el 18.8% del total de los presupuestos municipales.

Plan detrabajoy su cumplimiento

Para atender a estas 14 municipalidades, en enero 1996 se elabord e plan de trabgjo globa parad periodo de tres afios, y un plan més
detalado para€ primer afo, los cuales fueron aprobados por USAID. Este plan anud sirvid de guia para las actividades, sendo actudizado
trimestralmente, ampliando su duracidn para cubrir Sempre un periodo de un afio, precisandose las actividades para d trimestre inmediato.

Laevauacion dd plan origind de PDDM, muestra un cumplimiento del total de las actividades planeadas d inicio, con excepcion de la
promocién de debates politicos con |os candidatos a acalde, que fue considerado poco préctico de redizar debido a elevado nimero de
candidatos por cada municipio, los cuaes ascendian a 15 en promedio.

Se realizaron otras actividades no contempladas a inicio y/o que su nivel de esfuerzo fue mayor al esperado.

Nivel nacional, nivel local

El disefio del Proyecto contemplaba acciones a nivel nacional y a nivel de las municipalidades sleccionadas. Esta interrelacion del nivel naciona y el municipal,
permitié conocer los problemas concretos de las municipalidades y alavez conocer al nivel global |os eventos que afectan al sector como un todo, para buscar laforma
deinfluir en ladefinicién de politicas, en el ordenamiento juridico municipal y en el establecimiento de sistemasy procedimientos para el sector, entre otros.

M etodologia para la prestacién de asistencia técnica

El Proyecto fue iniciado en 1995 con un grupo de alcaldes que durarian aproximadamente un afio en el cargo. PADCO establecidé una muy prospera relacion con los
Alcaldes y Concejales de los municipios participantes en el PDDM, la que fue iniciada desde que eran candidatos y fortalecida durante el periodo de ejecucion del
Proyecto, lacual se caracterizo por la confianza, el respeto mutuo y el profesionalismo en los servicios prestados por el PDDM.

La metodologia para la prestacion de la asistencia y capacitacion se baso en las necesidades de los clientes, las municipalidades. Seinicié con la realizacién de un
diagnéstico de cada municipalidad, €l cual sirvié de base para programar las actividades a realizar en cada municipalidad, las que se recogieron y formalizaron en un
Convenio de Asistencia Técnica 'y Capacitacion. De la misma manera, se disefiaron programas de capacitacion para superar las deficiencias mas comunes encontradas
en los diagndsticos, asi como para familiarizar a los funcionarios con los nuevos sistemas y procedimientos a implementar en las diferentes areas. Se realizaron 47
seminarios en las diferentes areas participando en ellos 1,309 personas y 46 talleres con 1,496 participantes.

Serequiere de un esfuerzo adicional de asistencia técnica para garantizar la consolidacién de | os sistemas implantados en las municipalidades.
Resultados
L os resultados obtenidos por el Proyecto, de acuerdo a la evaluacion realizada por consultores independientes para USAID en febrero de 1998, asi como los resultados

de la presente evaluacion, indican que se lograron los objetivos planteados, aunque se requiere continuar con la asistencia técnicay la capacitacion para consolidar y
diseminar aotros municipios del pais|os sistemasy procedi mientos implementados.



El PDDM defini6 cuatro objetivos alograr, los que se describen a continuacion:

Resultado 1 Mayor apoyo politico para lograr una legidacion que fortalezca la autonomia municipal y aumente la participacién municipal en la formulacién y
€ ecucion de politicas que afectan a los gobiernoslocales.

La asistencia se centré en AMUNIC, la asociacion representativa de las municipalidades a nivel nacional. Al inicio del Proyecto, AMUNIC no era capaz de planear
efectivamente sus actividades y no teniaunafuente de ingresos estable. Laasistenciainicial involucrd un limitado apoyo operativo aAMUNIC.

El PDDM super6 esta forma de apoyo en la medida en que dio asistencia a la implementacién de un Plan y una Estrategia de Desarrollo Institucional. Este Plan y
Estrategia incluian el desarrollo administrativo de la organizacion, la creacion de una fuente sostenible de financiamiento proveniente de sus asociados, y €l apoyo ala
investigacion y promocién de leyes.

Los principales resultados del Proyecto incluyen los siguientes:

AMUNIC es ahora una organi zacion estable, con una fuente de financiamiento sostenible y un sistema adecuado para el manejo de las finanzas.

El ingreso de AMUNIC se ha cuadruplicado de 1995 a 1998. El 84% de susingreso proviene de las cuotas de sus miembros.

AMUNIC, con la asistencia de PADCO, prepar6é y promovié una amplia discusion de las propuestas de reforma a la Ley de Municipios, lo mismo que a otras 3
leyes que estan pendientes de aprobacion. Entre otros beneficios, la Ley de Municipios Reformada permite la transferencia de las competencias sobre el servicio de
agua, alcantarillado y electricidad alas municipalidades.

Durante la vida del Proyecto, AMUNIC también desarroll6 la capacidad de convocar Congresos y Asambleas Nacionales de sus miembros, |0 mismo que publicar
un boletin mensual. Estos mecanismos contribuyeron al desarrollo de posiciones municipales unificadas ante temas claves.

El PDDM también trabaj6 con otras instituciones del gobierno como contrapartes y apoy6 los esfuerzos de la Comisién Sectorial parala Descentralizacion presidida por
el INIFOM. Asimismo apoy6 a FISE en la preparacion de los convenios de subdonacién firmados con las municipalidades para el financiamiento de los proyectos del
Fondo de Capital del PDDM. EIl equipo del Proyecto presenté el Sistema Integrado de Gestion Financiera desarrollado por e PDDM a la Contraloria Genera de la
Republicay al INIFOM, los que dieron el aval a sistemay manifestaron interés en generalizarlo al resto de municipios del pais. Por Gltimo el PDDM apoy6 una serie
de talleres organizados por la Comisidn de Asuntos Municipales de la Asamblea Nacional paradiscutir propuestas de ley parafortal ecer lalegislacion municipal.

Resultado 2: Unamejor capacidad municipal paragenerar ingresosy administrar losrecur sosfinancier cs de maneraresponsable.

Para lograr este resultado, PADCO primero apoy6 a las municipalidades en el desarrollo organizacional. Al inicio del Proyecto, en las municipalidades el proceso de
toma de decisiones era muy centralizado, habia un limitado trabajo en equipo, los sistemas y procedimientos administrativos y financieros eran incompletos o
inexistentes, y no estaba claro €l rol y las responsabilidades de los alcaldes y los concejales. El Proyecto brindd apoyo a las municipalidades para desarrollar y aprobar
un Manual de organizaciény Funciones, y un Manual de Control Interno, capacitando al personal parasu utilizacion.

El PDDM continud la asistencia técnica apoyando |os aspectos financieros. Al inicio del Proyecto, las municipalidades en general no estaban aprovechando al maximo
su potencial deingresosy los servicios municipales eran fuertemente subsidiados. El presupuesto aprobado guardaba pocarelacién con su gjecucion. Poco o nadade los
ingresos corrientes se destinaban ainversiones, y las autoridades tenian poco conocimiento de la situacién financiera de la municipalidad.

PADCO desarroll6 entonces un Sistema Integrado para el Manejo de las Finanzas, €l cual incluye médulos de Presupuesto, Contabilidad, Cajay Pagos. Se desarrollé
un programa computarizado para apoyar €l registro y andlisis de lainformacién financiera.



L os resultados principales incluyen:

Las 14 municipalidades participantes en el PDDM tienen instalado el Sistema de Finanzasy su personal ha sido capacitado para su correcta utilizacion.

Los ingresos corrientes promedio de las municipalidades participantes pasaron de 90.6 millones de cérdobas al inicio del proyecto a 113.4 millones en 1998,
significando un aumento del 26%. Los gastos corrientes promedio pasaron de 100.7 millones de cérdobas a 102.6 millones, lo que reflgja una contencién
significativa del gasto, aunque no una reduccién, sufriendo un ligero aumento del 2%. Sin embargo, es importante considerar que la reorganizacion de las
municipalidadesy el aumento de las funciones que deben cumplir, necesariamente implicaria un aumento de |0s recursos destinados a operaci 6n municipal

El porcentaje de ingresos corrientes destinados a gastos corrientes que a inicio del Proyecto fue del 100% en promedio, se redujo a 86% en 1998, o que indica que
se logro destinar el 14% de los fondos propios de las municipalidades a inversion, siendo que al inicio no sélo no se destinaba ni un cordoba de los ingresos
corrientes, sino que se financiaba su déficit operativo de donacionesy transferencias.

Resultado 3: Fortalecer lasmunicipalidades paraintegrarse con éxito a procesos de descentralizacion

PADCO apoyé d fortalecimiento de las municipaidades mediante dos acciones principaes.  mgoramiento de la capacidad de prestar
saviciosy laplanificacion urbanay de lasinversones.

El principa problema que presentaban las municipaidades d inicio del proyecto eralalimitada cobertura de los servicios, labga
recuperacion de los costos, asi como condiciones higiénico sanitarias deficientes tanto en la disposicion de la basura como en |os rastros.
PADCO atendi6 esta problemética disefiando un Manual parala Prestacion de los Serviciosy una Metodologia para e andlisis de los costos
y determinacion de las tarifas, 1os cudes fueron utilizados en taleres de capacitacion con los funcionarios dd éreade servicios municipaes.
Por Ultimo los proyectos del Fondo de Capita ddd PDDM fueron orientados ya sea arecoleccion y disposicion fina de labasura (8) o a

me oramiento de otros servicios basicos (6).

PADCO apoy0 la planificacion urbanay de lasinversones en las municipaidades. Al inicio del Proyecto, las municipaidades era més que
nada reactivas y no proactivas en su enfoque hacialasinversones. Lamayor parte de |os proyectos eran formulados contratados y

€ ecutados con poca participacion de lamunicipdidad. PADCO atendio esta situacion apoyando a las municipaidades aformular planes de
inversion (PIM) de cinco afios, contando para ello con la participacion del concgo municipa y de representantes de la sociedad civil.

Este proceso se vinculd d de presupuestacion anua, seleccionando |os proyectos a ser incluidos en d plan de inversones de la
municipdidad para ese afio. También se sdecciond d proyecto a ser financiado por € Fondo de Capitd dd PDDM, apoyando alas
municipaidades en la preparacion de estudios de e egibilidad, términos de referenciay condiciones paralalicitacion, contratacion y
gecucion de los proyectos. PADCO también prepard una Guia parala Zonificacion y Uso del Suelo y ofrecio capacitacion para su mango.

L os principaes resultados en esta &rea son:

Serealizaron 14 planes de inversién municipal consultados con la ciudadania, priorizandose los 14 proyectos en el &rea de servicios basicos a ser financiados con el
Fondo de Capital, para los cuales se realizaron los respectivos estudios de elegiblilidad y se prepararon 14 recomendaciones para que las municipalidades del



PDDM fueran declaradas por USAID como elegibles para el manejo de fondos del Gobierno de los Estados Unidos. De las 14 municipalidades recomendadas, 12
fueron aprobadas por USAID y 2 se encuentran en revision en el FISE antes de ser enviados a USAID para su aprobacion.

Lacoberturade los servicios aument6, especialmente en recoleccién de basura, pasando del 63% al 77.5%.

Los servicios de agua potable y alcantarillado son administrados por el ente nacional y su cobertura aumenté del 79.5% al 86.9% en agua potable y de 28.5% a
29.3% en alcantarillado.

Resultado 4: Unamejor participacion ciudadana en latoma de decisiones de los gobier nos locales en relacion con la distribucion delosrecursosy la
planificacion y la prestacién delos servicios.

Las 14 municipalidades tenian alguna experiencia de participacién ciudadana a iniciarse el PDDM. Sin embargo, casi todo los esfuerzos eran esporédicos,
improvisados, orientados a proyectos especificos y no como parte de un esfuerzo programado para promover la participacion ciudadana en latoma de decisiones sobre la
planificacion del desarrolloy el uso de los recursos del municipio. Adicionalmente, muchas organizaciones comunitarias estaban politizadas, las estructuras municipales
para atender ala comunidad eran inadecuadas o inexistentes, y |os cabildos reflejaban debilidad en su organizacion y ejecucion.

PADCO apoyé d fortdecimiento de la capacidad de las municipalidades para promover la participacion ciudadana, mediante la creacion de
una direccidn especidizaday la capacitacion a su persond. El PDDM también brind capacitacion alos lideres comunitarios.

Se logré mejorar la comunicacion acaldes-comunidad e incentivar la participacion ciudadana. En todos los municipios del PDDM se logré realizar cada afio por lo
menos |os 2 cabildos ordinarios que manda laley, realizandose ademés més de 20 asambl eas en barrios o cabildos sectoriales.

Este informe presenta en forma global los resultados alcanzados en el MDDP. Si se quiere conocer un andlisis mas a fondo de los resultados de las actividades del
PDDM, se puede remitir a los informes trimestrales que se encuentran en poder de USAID, de PADCO y de cada uno de los miembros del Comité Consultivo del
PDDM.

Lecciones aprendidas

El PDDM adoptd una estrategia integrada para brindar asistencia técnica, que ponia énfasis en las relaciones de la municipalidad con lacomunidad, en laarticulacion de
las politicas a nivel local y nacional, y en el reforzamiento de la participacion ciudadana con resultados tangibles, demostrados. La importancia de esta estrategia
integrada paraladescentralizacion y €l desarrollo municipal fue confirmada durante laimplementacién del proyecto, al:

» Aumentar laparticipacion del ciudadano en el proceso local, paralelamente con el fortalecimiento del gobierno local.

» Dar apoyo alas politicas nacionalesy alareformainstitucional para consolidar los procesos de descentralizacién de competencias, la autonomiay representacion
municipal y el proceso democrético de gobierno.

» Mejorar €l acceso de las municipalidades y ciudadanos a recursos para inversion através de un fondo de capital y de estamanerareforzar la participacién ciudadana
con resultados concretos.

La gjecucion del PDDM nos ha dejado lecciones muy claras con respecto a la implementacion de programas de desarrollo local. Basados en la experiencia del PDDM,
profesionales encargados de planificar proyectos de esta naturaleza deberan considerar y atender varios temas claves al momento de disefiar e implementar actividades
similares en otros paises en desarrollo. Estostemas claves se resumen a continuacion.



Laslecciones aprendidas a nivel nacional son:

>

>

La voluntad politica es una precondicién esencial e indispensable para los esfuerzos de descentralizacion y para la realizacién de actividades a todo nivel. Debe
promoversey lograrse el apoyo efectivo tanto del poder ejecutivo como del legislativoy del judicial.

Debe establecerse un marco legal y normativo que estipule la autonomia municipal y la descentralizacion de competencias, guie la asignacion y administracion de
recursos de |os gobiernos locales y asegure una adecuada transparenciaen el manejo de los mismos.

Se requiere que a nivel nacional se defina una estrategia coherente de implementacion y un plan de desarrollo local a mediano y largo plazo que establezca
objetivos, fije prioridadesy guielas politicas, programasy el desarrollo institucional anivel nacional y local.

Se necesita una asociacion municipal de nivel nacional, fuerte, reconocida y aceptada tanto por los gobiernos municipales como por el gobierno nacional, que
represente y abogue por los intereses municipales, promueve las reformas necesarias y en general que sirva como un primer intermediario de los gobiernos
municipales en el proceso de descentralizacion y desarrollo municipa en marcha.

Es esencial tener relaciones y coordinacion con instituciones nacionales y donantes para asegurar la mas efectiva y eficiente movilizacion y utilizacion de los
recursos disponibles para apoyar laformulacién e implementacién de politicas, planesy estrategias nacionales.

Laslecciones aprendidas a nivel local son:

>

L as municipalidades seleccionadas pararecibir asistenciaintensiva deben demostrar suficiente capacidad de absorcién, asumir |os objetivos de las actividades de
asistenciatécnicay estar dispuestos a servir de multiplicadores hacialas municipalidades aledafias. La participacion de las municipalidades deberia ser escal onada
sobre un periodo de varios afios, de manera que permita el desarrollo ordenado y |a experimentacion de |os manuales, sistemasy procedi mientos.

Es esencial lavoluntad politica demostrada para laimplementaci én de los cambios administrativos y financieros requeridosy paraincrementar la participacion
integral de la ciudadania en latoma de decisiones sobre el desarrollo local. El involucramiento activo y el apoyo de los alcaldes es indispensable. Los funcionarios
municipal es deben participar como decisores claves en cada etapa de | as actividades de planificacion, implementacién, seguimiento y evaluacion.

Una primeraetapa critica en el proceso de proveer asistenciatécnicaes lareestructuracion de la organizacion y funciones paraincorporar nuevas competenciasy
funciones conferidas por laley.

El fortalecimiento municipal implica promover y establecer relaciones efectivas entre |os gobiernoslocales y sus comunidades paralograr resultados. Las
estrategias y metodologia paraincrementar |a participacion ciudadana en las actividades para el desarrollo local deberian orientar tanto al gobierno municipal como
alos agentes claves del desarrollo asu alrededor. El objetivo esfortalecer la efectiva participacién de los ciudadanos y sus organizaciones en el desarrollo local a
través de su involucramiento activo en la administracion de |os recursos municipal es, garantizando en este proceso, €l liderazgo del gobierno municipal.
Lamultiplicacién implica promover en otras municipalidades, el uso de estrategias ya probadas y depuradas en las municipalidades participantes. Las estrategias
claves deberian incluir el desarrollo de médulos para lamultiplicacion de la capacitacion y asistenciatécnicay la promocién de su utilizacién por otros donantesy
contrapartes nacionales en las restantes municipalidades , patrocinar actividades de aprendizaje entre las municipalidades participantes y promover la multiplicacion
de las experiencias desde |as municipalidades grandes hacialas pequefias.



PROGRAMA LAS VERAPACES
PROYECTO DE DESARROLLO MUNICIPAL INFOM-GTZ

Reinhard Frotscher, Coordinador del Proyecto de Desarrollo Municipal
Instituto de Fomento Municipal- Agencia Alemana de Cooperacién Técnica, INFOM-GTZ
Guatemala

Cuando el Programa Las Verapaces (PLV) inici6 en 1995, se pudo constatar que habia muchas demandas de parte de la comunidad y
que los recursos existentes no llegaban al grupo meta por la falta de proyectos bien definidos y por procedimientos dificiles.

El enfoque principal del Proyecto de Desarrollo Municipal INFOM-Gtz es la capacitacion para agilizar la planificacion y el financiamiento de
proyectos comunitarios. En el marco de referencia para la capacitacion se contemplan tres elementos fundamentales: a) el Sistema
Nacional de Consejos de Desarrollo, b) el ciclo de proyectos y, ¢) la Red Municipal de Capacitacion y Cooperacion.

El PLV apoya a los Consejos de Desarrollo y la relacion entre ambos es a través de los municipios. El Proyecto INFOM-Gtz tiene dos ejes

principales: finanzas y planificacion. Se tienen como premisa fundamental que la formacion y consolidacion de equipos técnicos propios de
las municipalidades es el prerequisito para lograr el éxito.

Figura 1
Ejes principales de capacitacion y sus relaciones
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Programa Las Verapaces (PLV)
Proyecto de Desarrollo Municipal INFOM-Gtz

Los Consejos de Desarrollo tienen el mandato de agilizar la canalizacion de las demandas y recursos, y de lograr proyectos sostenibles.
Pero para cumplir con este mandato, los actores del desarrollo comunitario necesitan capacitacion y orientacion. Tienen que familiarizarse
con los perfiles de proyecto, los planes de inversion y la gestion financiera, entre otras cosas.

Gréfica 2
Proceso de gestion de proyectos
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El ciclo de proyectos define el trabajo de las comunidades con la municipalidad. Se reconocen cinco etapas:



Etapa 1: Plan de trabajo de la comunidad

Diagnéstico comunitario Perfiles de proyecto

Etapa 2: Banco de Proyectos
Planificacion municipal Plan de inversién municipal
Etapa 3: Proyecto técnico
Preinversion Expedientes de proyecto
Etapa 4: Convenio de financiamiento
Inversion

Etapa 5: Evaluacion de impacto

Operacion y mantenimiento

La replicabilidad de la capacitacion se alcanza en la medida en que el proyecto capacita a los equipos municipales, y estos a su vez a las
comunidades. Los grupos meta reciben diferentes temas: los equipos municipales de planificacién reciben capacitacion en gestion de
proyectos y planes municipales de inversién, mientras que los lideres comunitarios son atendidos en temas como planificacién
participativa, acompafiamiento social y organizacion comunitaria. Al final de la capacitacién hay actividades de seguimiento.

La formacion y capacitacion de los equipos municipales de planificacion es el logro mas importante para el fortalecimiento de los gobiernos
municipales. El PLV contempla la formacién de promotores de desarrollo, oficiales de catastro, técnicos forestales y técnicos de
infraestructura.

El PLV impulsa la formacion de redes municipales de capacitacion. Para el proyecto piloto de catastro en las Verapaces tiene en
funcionamiento tres redes, cada una con siete municipios. En la actualidad el proyecto tiene alrededor de sesenta funcionarios pagados
cien por ciento por las alcaldias, que son de las localidades, que conocen los idiomas de la region, y que son ademas capacitadores. Ese
es el logro méas grande del proyecto.

Gréfica 3
Red de capacitacion para el proyecto piloto de catastro en Las Verapaces
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La Red Nacional de Instituciones de Capacitacion para el Fortalecimiento Municipal, RENICAM, es responsable de la coordinacion de la
réplica de las experiencias.

Esta tarea se centra en las siguientes actividades:

Preparacion de facilitadores y multiplicadores
Formacion de equipos municipales

Capacitacion a través de redes municipales
Incorporacion de ONG y sector privado

Formacion de Alianzas nacionales e internacionales
Divulgacion de métodos y procedimientos

Ademas, se esta preparando material de apoyo, que ha sido validado en la practica de Las Verapaces, para el proceso de réplica.

Por dltimo, la visibn es preparar a las municipalidades para que, ejerciendo su autonomia y a través de Sus propios recursos,
transferencias y recaudacion, logren financiar el desarrollo local.
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PROYECTO FORTALECIMIENTO DE LA
AUTONOMIA MUNICIPAL (FAMU)

Isabel Avilés, Asesora Finanzas y Organizacion
Instituto Nicaraglense de Fomento Municipal, INIFOM - Agencia Alemana de Cooperacién Técnica, GTZ
Nicaragua

Grupo meta

% Municipalidadesdela Region Orientey Sur de Nicaragua, ubicadas en los Departamentos de Car azo, M asaya,
Granaday Rivas

s INIFOM, especialmente la Delegacion Regional con sede en Granada
Objetivos principales

» Megorar lacapacidad de INIFOM para apoyar la gestion municipal
= |ncrementar laeficienciay transparenciade la gestion administrativay financiera municipal.

» Fortalecer la capacidad institucional de los municipios para e mango de inversiones con base en una
estrategiamunicipal de desarrollo.

= Aumentar |a participacion ciudadana en la gestion del desarrollo local.
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Areas de trabajo del proyecto y algunos resultados

Mejorar la capacidad del INIFOM para apoyar la gestion municipal

s Diseflo deinstrumentos en for ma conjunta para apoyar la Asistencia Técnica Directa de parte
delos especialistasde INIFOM alas M unicipalidades: cuader nos de monitoreo y seguimiento,
convenios de colaboracion, informes de visita.

-  Losingrumentos disefiados y vaidados estan siendo utilizados para d resto de municipios meta.

+» Desarrollo de sistemas informaticos que apoyen a la asistenciatécnicay alatoma de decisiones:
SAFIM, procesa lainformacion enviada por lasMunicipalidadesa INIFOM

%+ Participacion en los disefios técnicos de eventos de capacitacion relacionadas a las ar eas
concretas detrabajo del proyecto.

¢ Participacion en actividades de coor dinacion y cooperacion junto con I NIFOM con otr os actores
institucionales claves para el desarrollo municipal como & FISE, Ministerio de Medio
Ambiente, Ministerio de Transporte e Infraestructuray otros.



| ncrementar la eficienciay transparencia de la gestion administrativay
financiera municipal

¢ Desarrollo de Modelo de Administracion Tributaria Municipal: en forma manual (atravésde
tarjetas) y automatizada, el SISREC

= El Manual esta sendo difundido por INIFOM atodaslas Municipalidades del paisy €
sistema automatizado esta operando con diferentes grados de avances en 25
Municipalidades (8 cabecer as departamentales).

=>» Seha capacitado a 141 funcionarios municipalesy de INIFOM con apoyo de diferentes
Proyectos de Cooper acion Internacional talescomo PDDM PADCO-AID, INIFOM-
DANIDA, FADES, OEA, SI A PAZ, lasmismasMunicipalidadesy € Proyecto FAMU (en
los municipios meta).

s Adistencia técnica directa en control internoy contabilidad, fortalecimiento de catastr os
municipales para el cobro efectivo del Bl en 8 municipios pilotos. Como complemento de esto
serealiza Seminarios Talleresy seinvita al total de municipios.

= Sehalogrado avances sustantivosen larecaudacion, ajunio de 1998 selogré en €l 1B
recaudar el 100% delorecaudado en 1997 (sin incluir las cabecer as departamentales).



% Fomento de Iniciativas de Asociacion para buscar soluciones a problemas comunes:

1. Asociacion para el Desarrollo del Catastro en 4 municipios del Departamento de Car azo.
2. SigtemaMancomunado e Interingituciona del desarrollo sogtenibley participativo de lared vid rurd, AMVIAL, 7 municipios
dd Departamento de Rivas

s Apoyo alaintroduccion de instrumentos de supervision y de apoyo a latoma de decisiones de
partedel Concgo Municipal:

= Talleresdeanalisisfinancieroy de disefio de paliticas: y analisisde indicador es de
autonomiafinanciera, SAFIM.

= Informe de Gestion Municipa paralos Concgo Municipales

¢ Promocion del respeto alasleyes queregulala actividad municipal y la administracién publica
en coordinacion con la Contraloria General dela Republica.

=» Seminarios Tdleres en conjunto con la CGR dirigido a Concegjaes, Alcades y Responsables Financieros de
las Municipalidades de la Region.



Fortalecer la capacidad institucional de los municipios para el manejo de
INnver siones con base en una estrategia municipal de desarrollo.

+ Diseflo de metodologia de planificacion participativa para apoyar ala definicion de la estrategia
municipal dedesarrollo:

-  Sehan desarrollado Planes Indicativos de Desarrollo (contemplan diagnéstico municipa y perfiles de proyectos en las areas de
infraestructura municipd, divio alapobreza, proteccion a medio ambiente) en 13 municipios del Grupo Meta con la
participacion de las Municipdidades, dd INIFOM, del INETER y Universidades.

=» LaMetodologia ha servido como una delas bases paradesarrollar la metodologia FI SE de
microplanificacion y ha sdo utilizada la experiencia pararealizar Planes I ndicativos por
otros proyectos como PRODERBO vy e Proyecto CAM-PROFIM de PNUD.

=» Sepromuevelarealizacion de proyectos estratégicos resultantes del proceso de
planificaciéon en funcidn de servir como modelo para otros municipios.



Aumentar la participacion ciudadana en la gestion del desarrollo local

% Fomento de empresasen € ambito municipal:
= Micro Empresade MujeresparalaRecoleccion y deposito de Basuraen Catarinay
Niguinohomo
= FeriadeArtesania en San Juan de Oriente
=> Mirador de Catarina

¢ Promocion dela participacion de or ganizaciones locales en la gestion municipal:
-» EnlaldaEn Ometepe se promueve la coordinacion en actividades concretas de la
Municipalidad en conjunto con variasONG’sy la Iniciativa Privada (Asociacion de
Hoteleros) para e fomento ddl turismo.

¢ Promocion dela coordinacién interinstitucional local para resolver problemas estratégicos.
= Comisiones Municipales de M edio Ambiente como instancias de colabor acion
intramunicipal einterinstitucional parala proteccion delosrecursos naturales, incluyelos
ONGsYy representantes dela poblacion.

Como setrabaja paralograr los objetivos?



» Sebrindaasistenciatécnica directa a municipios pilotosy se les apoya en su proceso. El resto de
municipios son atendidos por los analistas de la contraparte con los instrumentos disefiados en for ma
conjunta.

= Secoordina con la contraparte para disefiar los contenidos de la asistencia técnicay los eventos de
capacitacion, basandose en las situaciones municipalesy las debilidades comunes.

= Serealizan reuniones de planificacion con la contraparte cada 15 diasy se analiza la situacion delas
municipalidadestratando de aunar esfuerzosy tener posiciones unicas.

» Serealizan encuentrosy seminariostallerespara € intercambio de experiencias, para discutir sobre
temas sobrelos cuales se pretenden desarrollar esfuerzos. Para ello seinvestiga en € ambito municipal
para conocer larealidad y se desarrollan propuestas, las que son discutidas en dichos encuentr os.

» Setrataderealizar las menores contrataciones externasy mas bien que la contraparte desarrolle sus
propios esfuer zos. L as contrataciones para capacitacion serealizan por temas muy epeciales, donde no
hay experiencia de trabajo de parte del equipo. L osfacilitadores en los eventos de capacitacion son los
mismos que brindan la asistencia técnica.

= A partir del interésdemostrado por las municipalidades se escogen municipios piloto para desarrollar
el esfuerzo de aplicaciéon del nuevo instrumento. Esto sirve de validacion para después aportarlosal
nivel nacional. Setrabaja con aquellas municipalidades que tengan voluntad de hacerlo y cumplan los
compromisos adquiridos. ( se utilizan convenios)

Problemasy obstaculos pararealizar €l trabajo

= Altamovilidad del personal municipal, producto de los cambios politicosy por ende poca motivacion.

» Pésimaremuneracion dela gran mayoria de los empleados municipales.



= A pesar del esfuerzo tributario municipal no existe suficiencia financiera para el desarrollo municipal.

No todos las autoridades municipales estdn entusiasmadas por la participacion ciudadana en la gestion
municipal y en una cooper acion fructifera con e Concejo Municipal.

= Dificil coordinacion a nivel municipal entre delegados ministerialesy autoridades municipales.



PROGRAMA DEMUCA

M er cedes Penas, Coordinadora de Proyectos
Fundacion DEMUCA
Costa Rica

La Fundacion DEMUCA

La Fundacion DEMUCA esta conformada por representantes de la Asociacion de Municipios de la Republica de Panama
(AMUPA), la Unién Nacional de Gobiernos Locales de Costa Rica (UNGL), la Asociacién de Municipios de Nicaragua

(AMUNIC), la Asociacion de Municipios de Honduras (AMHON), la Corporacion de Municipalidades de la Republica de El
Salvador (COMURES), la Asociacion de Municipios de la Republica de Guatemala (ANAM), y la Liga Municipal Dominicana
(LMD), asi como la Federacién de Municipios del Istmo Centroamericano, FEMICA.

Su antecedente es & Programa de Desarrollo Municipal en Centroaméica, DEMUCA, de la Agencia Espafiola de Cooperacion

Internacional (AECI), impulsado a findles de la década de los afos ochenta.  Como ta, la Fundacion recoge esa experiencia de cooperacion
y asume lafilosofia, planteamientos'y ges de trabgjo del Programa DEMUCA.

Objetivo general
Bl objetivo general es d fortdecimiento de la capacidad de gestion de los Gobiernos Locales, como entidades paliticas, democréticas y de
gestion publica parala promocion del desarrollo locdl.
Objetivos especificos
%  Contribuir aladarificacion de las competencias municipales en d marco de los procesos de descentrdizacion.
X  Fortdecer laorganizaciony d funcionamiento de la gestion administrativamunicipd.
¥  Reorzar lagetion finencieramunicipd.

3¢ Contribuir a establecimiento de controles, tanto externos como internos, de fiscalizacion administrativa-financiera



X  Impulsar lapromociony € desarrollo de los servicios socides en d ambito municipa.

X Contribuir ala creacion de mecanismos de participacion ciudadana

X  Esablecer mecanismos de ordenacion y planificacion territorid.

%  Promover laplanificacion estratégica en laformulacion y gecucidn de politicas de desarrollo locdl.

X  Apoyar los procesos de adiestramiento de recursos humanos de la administracion municipa.

X  Contribuir d fortdecimiento indituciond de figuras asociaives neciondes y regiondes con d fin de fortdecer d régimen

municipd.

El planteamiento estratégico es € potenciar la democrecia, d plurdismo y una descentrdizacion efectiva, politica y administrativa, del
Egtado, que pase en primer lugar por garantizar las condiciones bésicas para € ordenamiento y gercicio efectivos de la autonomia
munidpd.

Para dlo, se trazaron dos lineas basicas de actuacion entre las cuales se mantiene una relacion activa de complementariedad y coordinacion
de eficaciay “retroadimentacion”:

%  Desde una pergpectiva centroamericana, acciones regiondizadas.
X  Desde una perspectiva nacional, acciones en cada pais.
Operativamente
Perspectiva regional
X  Asgenciastécnicas, formacion y capacitacion, sensbilizacion e intercambio de experiencias.
Perspectiva nacional

X  Componente generd: democratizacion, adeptacion 'y modernizacion dd marco juridico-legd e inditucord de la
adminigtracion territorid del Estado; competencias, financiacion, funcidn publica e insrumentacion.



X  Componente de proyectos teritorides.  fortaecimiento y modernizacion indituciond y de los instrumentos de gestion,
inverson complementaria en infraestructura y equipamiento de servicios publicos municipaes, asi como cauces e ingrumentos
de participacion ciudadanay control socid.

Principales acciones realizadas o0 en curso

1. Proyectos piloto en lalinea de proyectos territorides que incluye

%  Dotacion de infraestructuras y equipamiento en servicios publicos municipaes.

X  Creaciony activacion de empresas municipaesy de otros instrumentos de gestion mixta: municipio-iniciativa privada.

X  Creacion y animacion de formas mancomunadas de gestion, incluyendo zonas o digtritos metropolitanos.  zona metropolitana del
Vdle de Sula (Honduras), Digtrito Metropolitano de Sonsonate (El Savador), Unidades Técnicas de Asstencia Municipa -
Ligas Municipaes (Costa Rica), Asociacion Intermunicipa de Los Santos (Panamé), etc.

2. Un conjunto de acciones del componente general que incluye

X  Asdencias técnicas y financieras para la modernizacion dd sitema o régimen tributario municipa, marcos competenciaes,
desarrollo asocidivo.

¥  Formacion y capacitacion de funcionariosas municipaes con coberturas amplias, naciondes, que incluye acciones
regiondizadas.

X  Formacién de expertos/as dentro del ambito de las acciones regiondizadas.

3. Publicacion de materiales diversos, que incluye manuaes, guias, etc.

DEMUCA ha edablecido en sus acciones un planteamiento sustantivo en la necesdad de articular integramente sus inicidivas para
conseguir los objetivos planteados y € impacto deseado. Es por dlo, que se redizan diversas publicaciones recogiendo las experiencias
nacionades y/o locdes, aticulando éstas con € ambito regiond. Serie de experiencias (Mancomunidades y las unidades técnicas de
Asgencia Municipd, Panes de organizacion y funcionamiento adminidrativo, etc..), Serie de Reflexiones (Municipdismo en
Centroamérica, La democratizacion, € desarrollo equitativo y @ papel de los gobiernos locaes, Municipio y Turismo, etc... ), Trilogia sobre
agpectos fundamentdles en las municipaidades centroamericanas (descentrdizacion y ambito competencia, finanzas y organizacion
adminidrativa).

Actividades de formacion, capacitacion y asistencias técnicas



Las actividades que la Fundacion DEMUCA desarrolla en formacion y/o capacitecion y de asigtencia técnica tienen como principaes

objetivos:

\¢
oN

Y7
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¢
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Dar respuesta a situaciones cada vez mas cambiantes.
Contribuir a satisfacer las necesidades y demandas locales de las organizaciones municipales.

Dotar alosy las participantes de conocimientos y técnicas de gestion que contribuyan a las profesionalizacion
y/o especiaizacion del persona de las entidades locales.

Desarrallar una vison més estratégicadd desarrollo. Desarrollo anive regiond.

Megorar la capacidad de interlocucion de las municipdidades y de sus asociaciones para enfrentar los procesos de
descentrdizacion.

La metodologia que se desarrolla para las asistencias técnicas y con ello definir y priorizar actividades de capacitacion son las

siguientes:

A nive nacional/local

¢
N

¢
N

¢
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En primera indancia se rediza un taller participativo en € que intervienen todos los sectores o personas involucradas en €
proyecto, siendo la municipdidad d ge centrd dd mismo. Edte tdler se convierte en un foro de discusion en € cud <e fijan las
areas que cada cua entiende como prioritarias.

Posteriormente y sobre la base de los resultados obtenidos en € taller participativo se elabora un diagnostico, d cud se dina
obteniendo mas informacion mediante visitas, entrevidtas, etc.... Este documento es preparado por técnicos municipales.

El diagndstico se presenta a las municipalidades ( cuerpo politico, personal técnico y administrativo) ademas de al
resto de instituciones y comunidades o0 asociaciones involucradas, con el fin de validar el documento.

Con un diagnostico Unico para € conjunto de municipdidades, € persond municipa de instrumento mancomunado, eabora un
plan de trabajo operativo a llevar a cabo en cada una de las municipaidades, teniendo en cuenta sus especificidades, y otro a



¢
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nivel regiond con las &eas y problemas que les son comunes. Ambos niveles (regionad y loca) debidamente coordinados y
articulados, por medio de los instrumentos técnicos mancomunados.

Interiorizacién del proceso. Este plan operativo es presentado, andlizado y discutido por todas las partes involucradas en €
proceso, con d fin de que lo asuman como propio y lo hagan parte del su trabgjo cotidiano.

Con d plan de trabgo operativo definido, la Fundacidn, junto con d instrumento técnico mancomunado, elabora los términos de
referencia que definen cada un de las asistencias técnicas que seredizaran.

En este nivel, las Asociaciones Naciondes de Municipios en base a su Plan de trabgo o actividades programadas a veces solicitan € gpoyo
de la Fundacion con asgtencias técnicas concretas. DEMUCA en la medida de sus poshilidades intenta dar respuesta y apoyar estos
procesos de |as asociaciones.

A nivel regional

¢
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Se rediza un taller participativo en d que intervienen los y las representantes designadas por cada asociacion naciond
municipd, la Federacion Regiond y de municipalidades interesadas.

Se eaboran con especidistas municipaes los diagnésticos naciondesy/ o d regiond.

Se organiza un foro propositivo con las Asociaciones Nacionales y municipalistas especialistas en el tema a tratar
para analizar, discutir y mejorar los diagnésticos presentados y en el cual se proponen las areas o temas prioritarios
para la realizacion de asistencias técnicas especializadas. En el mismo encuentro se elabora un perfil de los
términos de referencia con el fin de buscar la institucion o persona mas adecuada para brindar esa asistencia.

Se publican los diagnégticos y balances naciondesy regionales.

Actividades de formacion y capacitacion de la Fundacion DEMUCA

Curso de Experto/a en Gestion Pablica Local / Postgrado Técnico en Direccion y Gestiéon Publica L ocal

El objetivo de este curso es dotar a las y los participantes de conocimientos y técnicas de gestion que contribuyan a la profesondizacion de
personal de las entidades locales.



Cur sos de Capacitacion especificos
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Ambito competencia. Objetivo: Andizar y debatir sobre la stuacion de las competencias municipales en cada uno de los paises
participantes, asi como proponer posibles modelos o dternativas que contribuyan a fortalecimiento de la autonomiamunicipa.

Organizacidon y funcionamiento municipd. Objetivo:  Andizar la Stuacion de la organizecion y funcionamiento de la gedtion
adminigtrativamunicipa y proponer mecanismos o dternativas que contribuyan a fortaecimiento municipd.

Finanzas y gedtion financiera municipa. Objetivo: Andizar las finanzas y la gegtion financiera municipa con € fin de fortaecer
este agpecto, teniendo en cuenta que € tradado de competencias a los gobiernos locaes no sempre va acompaiiado de los
recursos financieros necesarios y que en varios paises se tradadd alas municipalidades € Impuesto de Bienes Inmuebles.

Habilidades directivas. Objetivo: Fortalecer la capacidad de didogo y de comunicacion, de consenso y de trabgjo interno de las
asociaciones nacionades de municipios y alafederacion regiond asi como de las municipdidades .

Contaminacidn y tratamiento de aguas residudes. Objetivo: especidizar profesiondes municipaes vinculados/as a la gestidon del
servicio publico dd agua. El curso ahonda en conocimientos de recursos hidricos, trata de dar respuesta a problemas de
contaminacién de aguas, vaorar costos y beneficios en dicha gestion.

Mango descentradizado dd medio ambiente. Objetivo: Generar un espacio para intercambiar conocimientos y experiencias
reldives a la gestion dd ambiente que contribuyan a enfrentar los desafios impuestos por la urgente demanda regiond de
conservacion y uso sostenible de los recursos naturales.

Catadtro. Objetivo: Andizar la Stuacion de catastro (necional y municipa) con € fin de proponer dterndivas de desarrollo del
mismo especid mente en cuanto afecta alarecaudacion dd Impuesto de Bienes Inmuebles (IBI), competencia municipd.

Otras actividades vinculadas a proyectos

Y7
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Mancomunidedes o asociacionismo. Objetivo:  Fortdecer la capacidad de gestion de las municipdidades que integran
voluntariamente un ente asociativo supra o intermunicipal para abordar problemas comunes de manera conjunta que por criterios
de racionaidad econdmica o eficienciatécnicay adminigtrativa no se pueden afrontar de maneraindividud.
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Municipio y turismo. Objetivo: Trascender las funciones tradiciondes de municipio, involucrdndoles de lleno en la promocion
de desarollo economico y socid de sus jurisdicciones. Se contribuye asi d proceso de descentrdizacion y d fortaecimiento
indtituciona de los gobiernos locales d participar directamente en € desarrollo turistico de sus municipios.

Mango de desechos sdlidos. Objetivo: Capacitar y senshilizar a persond municipd y comunidades en la problemética de los
desechos Sdlidos, la congtruccion, operacion y mantenimiento de los rellenos sanitarios y los moddos de gestién del servicio de
recoleccion y disposicion find de los desechos sdlidos, asi como d control socid eindituciond d mismo.

Otras actividades (vinculadas a instituciones europeas)

Y7
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Intercambio de experiencias entre paises de Ameérica Latinay Europa.

Pasantias de autoridades locaes y persond técnico municipa de Centroamérica en Europa.



PROYECTO DE FORTALECIMIENTO MUNICIPAL EN LA REGION |, LASSEGOVIAS, DE NICARAGUA

Claus Thure Hastrup, Codirector Proyecto INIFOM-DANIDA
Nicaragua

El gobierno de Dinamarca ha cooperado con € Ingituto Nicaragliense de Fomento Municipd INIFOM, en la gecucion de un proyecto de
fortaecimiento municipad en la Regidn | de Nicaragua desde marzo de 1994, con un monto de 41 millones de DKK (US 7 millones) por un
periodo de 5 afios. Regidn | cubre tres departamentos en Nicaragua: Esteli, Madriz y Nueva Segovia, se estima que hay una poblacion tota
de 420,000 habitantes, de las cuaes un 40% se ubican en las areas urbanas.

El proyecto, conocido como INIFOM-Danida, ha sido dirigido a fortaecer las capacidades de las 23 municipadidades rurales para brindar
sarvicios a sus ciudadanos y gecutar una serie de proyectos de desarrollo municipal.

Objetivo
El objetivo del proyecto es contribuir a que las municipalidades definan prioridedes, desarrollen edrategias y gecuten las tareas operativas

de las municipdidades segin procedimientos adminidtrativos democréticos y paticipativos, de acuerdo con las leyes vigentes, y en
cooperacion eficiente con otras municipalidades y € gobierno central.

Actividades
Las principales actividades del proyecto para acanzar estos objetivos ambiciosos han sido:
» Creacidn y fortalecimiento de capacidades en los municipios.
= Adgnacion de fondos para gastos operativos e inversones en infraestructura basica 'y otros proyectos de desarrollo municipal.

= Cooperacion intermunicipd e intercambio de experiencias.



= Fortadecimiento de la Delegacion de INIFOM Region .
»  Transferencia de experiencias ganadas d nive naciond.

En Mazo de 1994, s iniciaron las actividades en nueve municipios pilotos afectados por la guerra y conflictos socides, tomando en
congderacion sus dtos indices de pobreza y la necesdad de promover la reconciliacion y rehabilitacion socid y econdmica de la poblacion.
La cooperacion intermunicipa sirvid como una palanca esencid para superar en parte la polarizacion politica.

Durante 1995, se extiende € proyecto hacia 14 municipios mas, totdizando los 23 municipios ruraes, exceptuandose las tres cabeceras
departamentdes de laRegidén |.

En los primeros afios dd proyecto las actividades estaban enfocadas a hacer visbles las dcddias y a fortaecerlas a través de financiamiento
para oficinas y equipo, contratacion de técnicos municipales, y capacitacion de técnicos, financieros y demas persona adminigrativo. Se
logro asi un fortdecimiento de las capacidades municipaes en las &eas de finanzas y técnico-adminigrativos, gecutandose un numero
condderable de pequefios proyectos de desarrollo municipal. Ademas en 1996 se inicio un pilotge de proceso de planificacion participativa
einterindituciond (PPPel) en 9 municipios.

Las elecciones celebradas € 20 de Octubre de 1996, dieron como resultado un cambio de autoridades de los gobiernos locaes (25 de los 26
acddes dectos son nuevos); asi como cambios de persond de diferentes areas con varios afios de experiencia labora. De los 26 técnicos de
proyectos, 13 fueron removidos de sus cargos, en d area de finanzas, de los 26 financieros, 12 fueron iguamente separados de sus cargos, a
eso, se debe agregar los bgjos niveles académicos de funcionarios y autoridades electas. 13 de los 26 acades tienen solamente educacion
primaria; asi como también miembros de los consgos municipaes y persond nuevo contratado, 1os que en la mayoria de los casos no tenian
experiencia ni conocimientos sobre € cargo a desempefiar.

Capacitacion

El proyecto INIFOM-Danida participa activamente en la gecucion de un Proyecto de Transferencia de Gobiernos Locaes que capecita a los
candidatos antes de las decciones y a las autoridades electas después, para promover un traspaso ordenado de experiencias y de la
adminigtracion. A pesar de estos esfuerzos la nueva Stuacion creada obliga a proyecto a repetir muchas de las capacitaciones y  actividades
de desarrollo de capacidades que ya habian dado resultados antes de |as el ecciones.

A mediados de 1997 la Asamblea Naciond gprobd una nueva Ley de Municipios, que amplia consderablemente las competencias de los
municipios. Cas d mismo tiempo se gprueba una nueva Ley de Jugticia Tributaria que provoca una caida de los ingresos municipaes. Hasta
la fecha no ha habido la suficiente voluntad politica en @ gobierno y la Asamblea Naciona para gprobar una ley de tranderencia
presupuestaria alos municipios ta como estipula la Congtitucion.



A partir de 1997 se produce un giro lento en € enfoque de las actividades del proyecto haciendo més énfasis en:

Incorporacion activa de los acades en las indancias de direccion del proyecto. A mediados de 1998 se reactiva € Comité de Coordinacion,
compuesto por cuatro alcades, que desde entonces ha jugado un papd activo en la supervison y monitoreo del proyecto y en la gprobacion
de informesy planestrimestraes'y anuales en coordinacion con € Consgjo Ejecutivo del Proyecto.

Planificacion participativa

La capacidad adminigrativa ha sido fortaecida con la reanudacion de los procesos de planificacion paticipativa en un totd de 20
municipios en 1997 y 1998, después de impasse creado por las elecciones, y estos han resultado en planes operativos municipales con base
en las prioridades y necesidades de las comunidades.

Las actividades de capacitacion han incorporado a més grupos, adcades, concgades, miembros de comités de desarrollo municipd y mas
grupos de persond adminidrativo en las municipdidades. Se ha incorporado € enfoque de género en diversas capacitaciones, ademas de
capacitaciones dirigidas a concgdas. En generd la tonica ha sdo hacer prevaecer las demandas expresadas por las municipadidades en la
planificacion de actividades de capacitacion.

La capacitacion in Stu es un emento importante en la gecucion de los proyectos de desarrollo municipal, que sobre todo han sido dirigidos
a mgorar la prestacion de servicios municipaes. El estimulo para la ampliacién de la base tributaria de los municipios ha sido dirigido a un
mejoramiento de los catastros municipales, como base para un incremento en la recaudacion dd Impuesto sobre Bienes Inmuebles (IBI).
Este es un proceso lento que incluye capecitacion de persond (financieros y encargados de catastro), formacion de registros de
contribuyentes, redizacion de encuestas y levantamientos catastrales etc. El volumen recaudado en 1Bl ha crecido de 1996 a 1998 a cas €
doble, pero todavia solamente representa un 40% contra su potencid estimado como promedio. Los catastros municipales pueden también
savir parafines de planificacion territorid y urbana amediano o largo plazo.

Plan de emergencia

Inmediatamente después del paso dd Huracan Mitch se dabord un Plan de Emergencia para los meses de Noviembre y Diciembre de 1998,
donde s trabgd en dos lineas Fortaecimiento de las capacidades de gestion y planificacion en las municipdidades, y Apoyo en la
formulacion, gecucion y financiamiento de proyectos de emergencia que beneficiaron alos afectados por € huracan Mitch.

Los objetivos trazados se cumplieron, lograndose fortaecer la capacidad técnica en varias dcadias y brindando apoyo en la preparacion y
formulacion de Planes de Recongtruccion Municipd, los cudes han servido como ingrumento de coordinacion del trabgo y para lograr
financiamiento de proyectos. Por otro lado se logro aprobar 69 pequefios proyectos de emergencia y durante los meses de Noviembre y
Diciembre se entregaron C$ 1,083,849.00 para cubrir Gastos de Operacion de las municipdidades y C$ 2,730,544.00 para financiar la
g ecucion de proyectos de emergenciataes como limpiezay restablecimiento de vias urbanasy de acceso intramunicipal.



Programa de apoyo a la descentralizacion y e desarrollo municipal

B 1-4-1999 e inicia un nuevo "Programa de gpoyo a la Descentrdizacion y € Desarrollo Municipa en Nicaragud', financiado por Danida,
que dard continuidad a agunas de las actividades desarrolladas en € marco de proyecto INIFOM-Danida. Se dard més énfass en la
cgpacidad municipal de incorporar criterios de género y socides, econdmicos, técnicos y medicambientales en las inversones y actividades
municipales. Los fondos parainversiones en proyectos de desarrollo municipa seran reservados para los municipios mas débiles.

Las capacidades de planificacion en las municipaidades seran fortdecidas con planes operativos anuaes mejorados, y apoyo a la
elaboracion de planes de desarrollo municipa (con un horizonte temporal de 35 afios), en municipaidades con mayor capacidad, con miras
a asegurar que las necesidades y prioridades de las comunidades y los ciudadanos se reflgen en las prioridades plasmadas en los planes de
inverson y los presupuestos municipales.

A través de la coordinacion con nuevos programas financiados por Danida en la Region |, los Programas Sectorides de apoyo a la
Agricultura, Caminos Rurdes y Medio Ambiente, se espera un efecto de sinergia que incida en la capacidad y cdidad de preparacion e
implementacion de los proyectos de desarrollo municipal.

Riesgos

Los riesgos mayores que enfrentara € proyecto son la dependencia de la voluntad politica de crear un marco juridico para la
descentraizacion dd sector publico y las rdaciones entre las municipaidades y @ gobierno centrd. La débil base fiscd y la ausencia de
trandferencias presupuestarias a los municipios ponen en peigro la sodenibilidad y viabilidad financiera de los municipios. Los frecuentes
cambios de persond en los municipiosy € sector pablico en generd también congtituyen un peligro parala sostenibilidad del proyecto.

Conclusiones: logrosy debilidades

En generd, los municipios de la regién operan hoy con niveles técnicos de eficiencia notablemente superiores a los de 1993. El desdfio
edratégico es encontrar mecanismos para transformar esa mayor eficiencia en un aumento equivaente de la efectividad municipd, s s
pretende que las dcddias jueguen eventudmente un rol en € proceso generd de desarrollo socioecondmico, que vaya mas dla de la mera
administracion de servicios.

De manera mas globa, puede afirmarse que se han concluido satisfactoriamente las fases iniciaes de preparacion y despegue, en todos los
municipios, y que estos se encuentran hoy en la fase definida como raciondizacion. Eda es una etgpa de més madurez, donde se hace
imperativo que & proyecto refine los conceptos y los mecanismos de sus intervenciones para  dcanzar su objetivo central de fortalecimiento

municipd.



Para un edudio mas inmediao de la dtuacion actud en los municipios, resulta conveniente separar anditicamente su cara interna
(adminigtracion, finanzas, base fisca etc), de la externa (servicios municipaes, inversiones ec).

Edta Ultima ha tenido progresos importantes, que se reflgan en una capacidad en generd creciente de identificar, disefiar y priorizar
internamente proyectos especificos, para luego captar y absorber 10s recursos internos 'y externos necesarios para su g ecucion.

Desde € punto de visa de la identificacion y priorizacion de proyectos, es importante destacar que € poceso de planificacion participativa
impulsado desde 1995 por @ proyecto, ha arojado experiencias muy importantes y podtivas. En la actudidad, las municipdidades se
encuentran elaborando planes operativosy en proceso de capacitaci on sobre aspectos de planificacion estratégica, visony mison.

El proyecto cubre en la actuaidad los 23 municipios originamente definidos, habiéndose incorporado, ademas, las 3 cabeceras de
departamento.

Como resultado del proyecto, todas las dcddias han experimentado una meoria significaiva tanto en sus cgpacidades de administracion
interna, como de g ecucion de proyectosy de prestacion de servicios.

Las experiencias dd proyecto han sido transmitidas parcidmente a otras regiones dd pais, a través de Inifom — Centrad y en contactos
directos con otros proyectos similares de fortalecimiento municipa.

En rdacion con la gecucion de proyectos sectorides, éstos han continuado orientandose a fortdecer los servicios municipdes, ya que
durante 1994, solo un 15% de las inversones eran destinadas a servicios municipales, durante 1998 edta cifra asciende a cas un 65% de
total de inversiones orientadas a este sector.

Uno de los dementos mas importante, desde € punto de vista de incrementar la capacidad de absorcion de recursos nuevos, ha sido
sgnificativo avance que se ha conseguido en la capacitacion ssemética de los técnicos municipaes. Aungue prevalece todavia una gran
heterogeneidad entre los técnicos, dlos se han condtituido generdmente en pilares fundamental es de sus respectivas dcddias.

En cuanto a la cara interna de los municipios, los mecanismos y procedimientos de administracion y control interno, se han ido reforzando
gradudmente. En este sentido, deben destacarse la regularidad creciente con que las dcddias prepararan ahora sus informes financieros,
sostienen reuniones de Conceo, producen actas, respetan normativas presupuestarias, etc.

Desafortunadamente, no parece haber habido avances demasiado significativos en cuanto a la expansion de la base fiscd municipd. Las
razones para €llo son probablemente diversas, y no sempre féciles de determinar con rigurosidad. Por gemplo, importantes debilidades que
subssen aln en practicas administrativas 'y financieras de caracter rutinario, conspiran contra un andiss mas rico (y confiable) de
indicadores sumamente relevantes, tales como la relacién de |os ingresos propios con |os gastos de operacion.



Adiciondmente,  marco juridico vigente en que operan los municipios es fragil e incompleto; se requiere reformar @ “Reglamento de Ley
de Municipios’; aprobar las sguientes Leyes "Ley de Tranderencia Presupuestaria a los Municipios de Nicaragud’; “Ley Generd
Tributaria Municipd”; Ley de Régimen Presupuestario Municipd” “Ley de Carera Adminigrativa Municipd” y eaboracion y gorobacion
de una“Ley Genera de Participacion Ciudadana’ .

Algunas leyes sectorides, como la Ley Generd de agua y la Ley de la Indudtria Eléctrica contradicen la Ley de Municipios, jerarquicamente
superior. En consecuencia, € marco legd municipd requiere de coherenciay compatibilizacion .

Existen pocas medidas coercitivas para optimizar la recaudacion de diversos impuestos. El sstema judicid es lento e ineficiente, y @ aparato
policid carece de recursos e ementales de operacion més importantes, y no existe una tradicion de cultura tributaria entre la ciudadania

Aungue estos factores escapan a la capacidad de influencia ddl proyecto mismo, pueden argumentarse que de por s, una vishilidad
operaciond y una trangparencia de gestion creciente de los municipios en cuanto gobiernos locaes eficientes y efectivos, les permitira
también politicamente @ desarrallar una beligerancia mayor en la obtencion de recursos fiscaes tributarios.



La Experiencia del Componente Asistencia Técnica ISDEM-GTZ
Del Programa Asesoramiento en el Fomento Municipal y Descentralizacion, PROMUDE, en El
Salvador

Hernan Marquez, Coordinador Asistencia Técnica

Ingtituto Salvador efio Desarrollo Municipal - Agencia Alemana de Cooperacién Técnica, ISDEM/GTZ
El Salvador

1. Objetivosy Principios de la Cooperacion Técnica
Objetivo de la Cooperacién Técnica Alemana

Elevar la€eficienciade personasy organizaciones de los paises en desarrollo:
Trasmitiendo conocimientosy habilidades;
Movilizando lo existente o mejorando las condiciones marco para su aplicacion.

Principios de la Cooperacion Técnica Alemana

AYUDA PARA LA AUTOAY UDA. Prestar contribucion alos programasy proyectos de la contraparte nacional .

PARTICIPACION. Colaboracion activa de los grupos meta en los programas y proyectos de cooperacion.

SOSTENIBILIDAD. Crear las condiciones necesarias parala persistencia de | os efectos de la cooperaci én.

MINIMA INTERVENCION DE LA PARTE ALEMANA. El tipo de aporte y su volumen se adaptan ala eficiencia de los grupos meta de las instituciones
contraparte.

2. PROMUDE: Objetivo, Componentes y Contrapartes.
La cooperacion de GTZ alas municipalidades de El Salvador, tiene su origen en 1989 con el Proyecto ISDEM/GTZ. En 1995, como continuacion de ese Proyecto,
seinicia el Programa PROMUDE/GTZ, que adiciona dos Componentes y dos entidades contrapartes. La Primera Fase se desarroll6 entre julio de 1995 y junio de
1998; la Segunda, seinicio en julio de 1998 y concluiraen junio del 2001.

A continuacion se presentan |os objetivos, componentes y contrapartes de la Segunda Fase:

OBJETIVO DEL Los municipios auténoma y participativamente cumplen con sus
PROGRAMA competenciasy contribuyen a desarrollo local.

INSTITUCION

COMPONENTES OBJETIVOS CONTRAPARTE




Asistencia Técnica

Lacapacidad delos municipios parala
gestion del desarrollo local estafortalecida.

Instituto Salvadorefio de
Desarrollo Municipal
(ISDEM)

Descentralizacion

Existen precondiciones para el proceso de
transferencia de competencias y recursos
financieros del Gobierno alos municipios.

Comision Presidencial parala
M odernizacion del Sector
Publico
(CPMSP)

Gremid

Los intereses de la poblacién estan
representados eficazmente en la gesion
gremial, tanto a nivel departamental como
nacional.

Corporacién de Municipalidades
delaRepublicade El Salvador
(COMURES)

Componente Asstencia Técnica |ISDEM/GTZ

3.1

Objetivoy Resultados

Parala Segunda Fase del Programa, el Componente Asistencia Técnical SDEM /GTZ tiene | os siguientes objetivos y resultados:

OBJETIVO DEL COMPONENTE

La capacidad de los municipios para la gestion del
desarrollo local estafortalecida

RESULTADO 1

RESULTADO 2

RESULTADO 3

El ISDEM cuenta con un
método de asistenciatécnica
con enfoque integrador y
participativo.

L os municipios cuentan con
instrumentosy procesos para
mejorar la administracion
municipal.

L os municipios disponen de
métodos paramejorar la
prestacion de los servicios
municipal es.

RESULTADO 4

RESULTADO 5

RESULTADO 6

L os municipios cuentan con

instrumentos participativos

para gestionar su desarrollo
local.

ISDEM hatransferido los

métodos e instrumentos a

agentes de asistenciaalos
muni cipios.

Se hafortalecido la capacidad
de respuestainstitucional del
ISDEM paralaasistencia
técnica.




3.2. Avances del Componente Asistencia Técnica

3.21. Logrosdelal?®Fase

EnlaPrimeraFase (Julio 95 - Junio 98), el Componente Asistencia Técnical SDEM/GTZ, tuvo como objetivo: “La capacidad de los municipios paralagestion del
desarrollo local estafortalecida’. A continuacion se presentan los cuatro resultados que se plantearon y los logros al canzados.

Resultado 1. Los municipios han fortalecido su Situacion financieray adminidtrativa

- Actualizados instrumentos de Administracion Tributaria Municipal en 30 municipalidades, y apoyado el desarrollo de nuevas &reas como:
facturacion automatizada, registros de costos por servicios e incorporacion de la tesoreria al sistema.

- Disefiados el Sistema de Administracion Financiera Integrada Municipal (SAFIMU) y el Sistema de Indicadores Municipales (SIM). Aplicada
prueba piloto del SIM con 18 municipios, en coordinacién con ISDEM y USAID.

- 24 municipalidades incrementaron sus ingresos propios entre julio 95 y junio 98 (en 14 municipalidades el incremento fue superior al 100%).

- Formulados y en funcionamiento: 20 catastros, 18 cuentas corrientes, 7 facturaciones computarizadas, 19 contabilidades y presupuestos y 16
manuales de organizacion y funciones.

Resultado 2. Losmunicipiosasumen su rol en e ordenamiento urbanoy desarrollo territorial

- Terminados los Planes de Desarrollo Local de Suchitoto, Santa Rosa de Lima y de Juayla, Nahuizalco, Salcoatitan y Santa Catarina Masahuat
y el Plan Microregional de Juayua.

- Se apoy6 a las Municipalidades en la aplicacion y en la gestién de sus Planes ante organismos del Gobierno Central y ante organizaciones no
gubernamentales.

- Desarrollados y aplicados instrumentos alternativos para la gestibn municipal: Planes de Trabajo para el mejoramiento institucional y Planes
Municipales que incorporan la participacion comunitaria, proporcionan lineas de trabajo para el mejoramiento de la situacion institucional y
municipal y proveen un Plan de Inversiones.

- Desarrollados 51 Planes de Trabajo, 6 Planes de Desarrollo Local y 9 Planes Municipales.

Resultado 3. Losmunicipioshan mejorado la prestacion delos servicios basicos

- Disefladay aplicada una solucion alter nativa para la recoleccion de los desechos sélidos en cuatro
municipalidades; se atiende a apr oximadamente 10,500 habitantesy serecolectan 120 toneladas mensuales
de basura.
- Elaboradosestudiosde seleccion de sitios para disposicion final de basura en Cojutepequey Microregion de
Juayula.
-Se apoyaron alternativas para el problema del aseo publico procurando la asociatividad entre las 4 municipalidades (Microregion de Juayua) y la conformacién de

unamicroempresa parala prestacion del servicio (Municipalidad de Cojutepeque).
-Efectuado evento con representantes de 15 municipalidadesy de ONG’ s paraidentificar demandas en servicios que deberian atenderse posteriormente.



-Mejorado el compromiso de la comunidad en proyectos pilotos y despertado interés en otras municipalidades que al conocer las soluciones estan
interesadas en replicarlas.

Resultado 4.  Se han transferido |as experiencias de los municipios piloto a multiplicadores

-Fortalecida coordinacion con la Gerencia de Operaciones y las Regionales del ISDEM. Se acordaron actividades y apoyos a ISDEM considerando su Plan de
Accion Anual unificado.

-Los técnicos del Instituto, tomaron como referencia las experiencias en el trabajo con PROMUDE vy las reprodujeron en otras municipalidades, de esta manera, los
instrumentos generados en el trabajo | SDEM/Componente han sido aplicados, por |o menos uno, en mas de 80 municipalidades.

-Desarrollados eventos con |os equipos técnicos y con autoridades y técnicos municipales, en la planificacion de tareas, y en la capacitacion de temas especificos. Se
estimul 6 €l intercambio de experienciasy la participacién en eventos de representantes de organizaci ones gubernamentales y no gubernamental es.

3.2.2. Vinculaciones entrela 12y la 28 Fase

Se mantiene el objetivo del Componente Asistencia Técnica ISDEM/GTZ de la 12 Fase en la 22 Fase. Sin embargo, en la 12 Fase los resultados estuvieron mas
dirigidos a impulsar a los municipios hacia su fortalecimiento financiero y administrativo, a cumplimiento de sus responsabilidades en el ordenamiento urbano
y en laprovisién de servicios.

En la 22 Fase, se privilegia la provisién de métodos e instrumentos a las municipalidades y su aplicacién a través de proyectos pilotos que responden a
demandas verificadas en la fase anterior. Se apoya adicionalmente la transferencia de las experiencias a agentes de asistencia a las municipalidades,
gubernamentales y no gubernamental es.

En la 12 Fase se dieron posibilidades para un contacto mas directo con las municipalidades y en algunos casos de manera complementaria al establecido por la
organizacién contraparte (ISDEM). En la 22 Fase, una vez que existen las condiciones propicias, se asume €l “esquema bésico de la cooperacion” y se fortalece
la cooperacion desde PROMUDE (cooperacion de GTZ) a ISDEM (organizacion contraparte) y desde ésta alas municipalidades (grupos destinatarios).

3.2.3. Avances dcanzados en la 22 Fase, hasta diciembre 1998
Se han obtenido los avances que se mencionan a continuacion:
Resultado1.  El ISDEM cuenta con un método de asistencia técnica con enfoque integrador y
participativo

- Desarrollado y acordado con ISDEM un método para la planificacion municipal.
- Capacitados el 50% de los Asesores Municipales en Planificacién Participativa Municipal.

Resultado 2. L.OS municipios cuentan con instrumentos y procesos para mejorar la
administracion municipal



Disefiado Plan de Inversiones e incorporado al Plan Participativo Municipal.

16 municipalidades orientan su inversion con base en el Plan Participativo Municipal.

En funcionamiento automatizacion de Tesoreria en municipio piloto y elaborado programa para registrar costos de los servicios.
Desarrollado en dos municipalidades proyecto piloto sobre manejo de conflictos.

Disefio del Sistema de Indicadores Municipales (SIM) y aplicado en 18 municipios.

Resultado 3.  Los municipios disponen de métodos para megjorar la prestacion de los servicios
basicos municipales

Elaborados diagnosticos de servicios: de agua (en tres municipios) y de basura (en seis municipios).
Levantada informacion integral en seis municipios.
En ejecucion proyectos pilotos de recoleccién de basura en cuatro municipios.

Resultado 4. L.OS municipios cuentan con instrumentos participativos para gestionar su
desarrollo local

Formulada Guia para la Planificacion Participativa Municipal y efectuado evento de capacitacion sobre planificacién participativa municipal.
Formulados 30 Planes Municipales y 55 Planes Institucionales.

Resultado 5.  El ISDEM ha transferido |os métodos e instrumentos a agentes de asistencia
alos municipios

Realizados eventos de presentacion y difusiébn de la Guia para la Planificacion Participativa Municipal con Alcaldes y representantes de
organismos gubernamentales y no gubernamentales.

Sistematizada y documentada experiencia de mejoramiento de la gestién en la Municipalidad de Aguilares.

Efectuadas visitas de intercambio entre municipalidades para conocimiento de experiencias.

Contratados mas de 15 consultores externos para formular documentos de apoyo (diagnésticos en agua, basura y finanzas), y proporcionar
asistencias puntuales a municipalidades (en basura, mejoramiento financiero e informatica).

Resultado 6.  Se hafortalecido la capacidad de respuestainstituciona del ISDEM parala
asistenciatécnica
Trabajado conjuntamente entre ISDEM y PROMUDE el Plan de Trabajo de 1998.

Ejecutada evaluacion del Fondo Rotativo y formuladas recomendaciones.
Formulado Plan de Accién de la Gerencia de Operaciones del ISDEM.



3.3.Criterios de asistencia técnica aplicados en e Componente

El Componente y el ISDEM apoyan y orientan a las municipalidades para que inicien o fortalezcan sus procesos de cambio, |as actividades principales se enfocan a
laformulacion y aplicacién de proyectos pilotos que posteriormente puedan ser replicados a otras municipalidades (ver 3.4.). La cooperacion se enmarca en algunos
criterios que se enuncian a continuacion:

Rol dela municipalidad

- Enfatizar que el municipio es el protagonista principal del proceso y que la gestion municipal es corresponsabilidad de: autoridades, empleados y
comunidad.

- Obtener compromisos; para lo cual € mejoramiento institucional debe ser percibido por las autoridades municipales como algo Util y de beneficio para la
gestion. Los funcionarios municipales captar el trabajo y envolverse en é para asumirlo paul atinamente.

- Dimensionar laasistenciatécnicaaimpartirse en una municipalidad (profundidad, complejidad), considerando:

La capacidad de respuesta de |a municipalidad.
Laexperienciay lacapacidad de | os recursos humanos municipal es.
L os compromisos rutinarios de lamunicipalidad.

Vision de proceso y enfoqueintegral

- Enfatizar en el desarrollo de procesos para e mejoramiento de la municipalidad, procurando que los avances obtenidos sean irreversibles con el fin de
incrementar las posibilidades de sostenibilidad del proceso.

- Incorporar un enfoque integral en el tratamiento de los servicios y prestaciones municipales, para que, procurando efectividad en la gestion, se consideren
aspectos operativos, financieros, comercialesy administrativos.

Transferencia

- Proporcionar la asistencia técnica, considerando las caracteristicas especificas de cada municipalidad, por ejemplo: capacidad, experiencia, recursos, demandas
locales, etc.

- Capacitar alos técnicos municipales previendo que seran ellos los que progresivamente asumiran la conduccién del proceso de planificacién y mejoramiento de
su municipalidad.

- Enfatizar en que el apoyo técnico decrece con el tiempo, mientras tanto la capacidad y responsabilidad municipal aumentan.

Participacion y transparencia.

- El proceso de trabajo debe fundamentarse en la participacion de |os representantes de grupos sociales locales, para que contribuyan en laidentificacion real de
los problemasy en laformulacion, aplicacion y sostenimiento de las soluciones.

- La participacion debe asumirse en dos sentidos, desde la comunidad hacia la municipalidad y viceversa. La municipalidad debe crear el marco adecuado que
estimule la participacién (compartir informacion, administrar franca y transparentemente el proceso participativo, devolver a los participantes los logros de su
colaboracién, cumplir los compromisos asumidos, etc.). La comunidad, ante la apertura y transparencia del Gobierno Local, debe actuar privilegiando los
valores colectivos antes que los individuales y de grupo y, asumiendo actitudes constructivas ante la gestion municipal.

Resultados tangibles y demostrativos.

- Trabgjar con base en prioridades para generar ejemplos demostrativosy efectos desencadenantes hacia un mejoramiento continuo.

- Orientar alamunicipalidad para apoyarse en la concertacion y en laidentificacion de consensos a fin de obtener respuestas efectivas en su cambio internoy en
Sus relaciones con agentes externos.

- Fundamentarse en laidentificacién de los problemas y causas, para plantear soluciones claras y concretas que adicional mente especifiquen responsabilidades y
plazos.

- Para aplicar las soluciones, estructurar un proceso de seguimiento y reajuste, que apoye a las municipalidades para instrumentar correcciones o
complementaciones a proceso de planificacion.




Coordinacién interinstitucional
- Promover y estimular que trabajos o acciones relacionadas con el fortalecimiento de las municipalidades se apoyen reciprocamente mediante el mejoramiento
de la coordinacién entre entidades participantes, sean nacionales o0 cooperantes.

3.4.La coordinacion con la entidad de contraparte: | ngtituto Salvador efio de
Desarrollo Municipal (ISDEM)

Modalidad detrabajoy organizacion de Componente

La modalidad actual de trabajo es resultado de cambios y reajustes que ha sido necesario aplicar en el desarrollo del Programa. La evolucion ha
sido la siguiente:

Responsabilidades diferenciadas y separadas entre el Componentey el ISDEM, inclusive en la asignacién de municipalidades. Esta situacién determiné que el
Componente conforme un equipo técnico dividido segin éreas de trabajo (Administracion, Finanzas y Planificacion) y que trabaje directamente en las
municipalidades previamente asignadas al Componente.

El ISDEM y el Componente acordaron compartir algunos temas y municipalidades; ante esto el Componente se estructurd con equipos interdisciplinarios para
proporcionar apoyo por municipalidadesy en diversos temas.

Actualmente, la funcién del Componente es sobre todo crear y probar, conjuntamente con el ISDEM, nuevos instrumentos y nuevas modalidades de gestion,
mediante proyectos piloto, que luego de validados sean replicados por medio de los Asesores del ISDEM en otras municipalidades del pais. Por lo tanto, no
existen “municipalidades del Componente”.

Cada uno de los técnicos del Componente se responsabiliza por el apoyo a una de las Regiones del ISDEM, lo que consiste en proporcionar
asesoramiento y orientaciones técnicas y en cumplir la funcién de enlace entre la Region y el Componente.

Asignacion de los técnicos del Componente

Existen cinco técnicos en e Componente, directamente vinculados con el nivel operativo del ISDEM; tres son profesionales asignados por e ISDEM como
contraparte nacional y dos son proporcionados por la cooperaciéon alemana. En consideracion a que €l Instituto tiene cuatro regiones en €l pais, cuatro técnicos
asisten alas Regionesy el quinto presta un apoyo general en servicios. Internamente en el Componente, las actividades se sustentan en el trabajo de equipo, con un
constante intercambio de experienciasyy criterios obtenidos en latarea desarrollada en las Regiones.

Coordinacion con € | SDEM

El contacto permanente de los técnicos del Componente se efectlia con las Oficinas Regionales del ISDEM, con sus coordinadores y asesores. En este nivel se
identifican y verifican demandas de apoyo y se desarrolla €l trabajo operativo hacia las municipalidades. La eficiencia de la coordinacién en este nivel, permite
responder las demandas del ISDEM para el mejoramiento de su asistencia técnica ante las demandas de |as municipalidades.

Un segundo nivel de coordinacién se realiza con la Gerencia de Operaciones. La coordinacion del Componente en este nivel acuerda las prioridades, el enfoque
y actividades que conjuntamente deben desarrollar los niveles operativos del ISDEM y del Componente. Colabora para el disefio del Plan de Accion Anual del
ISDEM Yy para que la Gerencia de Operaciones mejore su respuesta alas municipalidades.



3.5.

Otro nivel es el de la Gerencia General con la coordinacion del Componente y la Direccion de PROMUDE. Los contactos se refieren a intercambios de
informaciones y opiniones para la toma de decisiones en aspectos que incumben a los niveles directivos de las dos entidades. EI Consegjo Directivo del ISDEM

esinformado mediante |la Gerencia General.

Por su parte, PROMUDE tiene sus Comités Operativos y de Coordinacion en los que intervienen representantes de las tres entidades nacional es de contraparte:
Comisién Presidencial para la Modernizacion del Sector Pablico (CPMSP), Corporacion de Municipalidades de la Republica de El Salvador (COMURES),
Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal (ISDEM) y de la Cooperacion Alemanaparael Desarrollo (GTZ).

El Plan Participativo Municipal. Un instrumento que recoge los criterios
expresados

Para enfrentar con éxito € conjunto de problemas municipales, es preciso formular un instrumento operativo y aplicable. Con esa intencion, se ha disefiado el

Plan Participativo Municipal; su elaboracién, aplicacién y seguimiento constituyen un proceso. A continuacién, a manera de ilustracién se presenta el proceso
global y caracteristicas general es de cada uno de | os pasos que |o conforman.

PROCESO GLOBAL DE FORMULACION DEL PLAN PARTICIPATIVO MUNICIPAL

COMPROMISO Y PREPARACION

Acuerdos con el Alcalde y el Concejo y
suscripcion de una acta de compromiso
para la elahoracion del Plan Municipal.

IDENTIFICACION DE PROBLEMAS

TALLER I: Identificacion de problemas y
anélisis de causas.
Acopio de informacidn; reconocimiento.

|
PLANTEAMIENTO DE SOLUCIONES

—6 TALLER II:  Vision, Objetivos y
Plan de Trabajo.
TALLER IlI: Plan Institucional.

PLAN DE INVERSIONES




SEGUIMIENTO
Y
EVALUACION

Control de avance y de
calidad.

reorientacion del Plan.

Preparacion de Proyectos.

TALLER IV: Plan de Inversiones.

EJECUCION DEL PLAN

Actividades programadas,
documentacion, convenios, control de
avance y apoyo de asistencia técnica.




PASOSDEL PROCESO DE FORMULACION

(Paraquésrve? ¢Coémo se hace?
. Se efectlian conversaciones o reuniones con el Alcalde y el Concejo, para:
PASO 1. Son las actividades iniciales del proceso - Acordar los objetivos y el alcance del proceso y establecer - Alcalde
Seguimiento y | encaminadas a comprometer al Alcalde y al Concejo responsabilidades de las entidades y participantes. - Concejales
Evaluacién en la elaboracion y aplicacion del Plan Municipal. | - Intercambiar opiniones para invitar a representantes de organizaciones | - Técnicos del
comunitarias, ONG's y OG's.
o En el Taller | partici
Permite, de una manera participativa, identificar, Se desarrolla medlgr_ne._ . T o - Por la Munici
PASO 2: tiorizar v caracterizar os princinales problemas | - UM taller participativo (Taller I: Identificacion y Priorizacion), en el que | _ Renresentant
Lo > p y princip P se identifican los problemas (los participantes responden a: “sefiale los P :
Identificacion | locales, urbanos o rurales y analizar sus causas, con principales problemas que tiene el municipio”), y luego se priorizan. (0G's) y organi
de Problemas mﬁ;scﬁ)glarles lineas de solucion en un Plan - La profundizacion de la caracterizacion de los problemas identificados _En |aSAt|§;E|!§1: ?:%E('
y la definicion de sus causas. del ISDEM.
- La definicion

PASO 3:

Planteamiento
de Soluciones

Se concretan las propuestas de solucién y los
resultados de la planificacion, mediante el
planteamiento de la vision, los objetivos y los planes
de trabajo y de fortalecimiento institucional.

Se desarrolla mediante dos talleres participativos:

- Taller II: Definicion de Vision (responder a la pregunta ¢ Cémo
queremos que sea nuestro Municipio en el futuro?) y Objetivos de
Formulacion del Plan de Trabajo: Metas y Actividades.

- Taller I1l: Formulacion del Plan de Fortalecimiento Institucional:
Objetivos, Metas y Actividades.

con autoridades
locales.

- La formulacid
representantes
segun temas a |

- En la formulac
municipales, as

Mediante:
- El listado de ideas o perfiles de proyectos, sefialados por la

PASO 4: Establece el orden en que debe programarse la Municipalidad como resultado del proceso de planificacion, de los mui?cliaaplgespartc(
Plan de inversion de los recursos municipales, destinados a cabildos abiertos y proyectos en curso. ) En eFI) taller'y Al
Inversiones enfrentar los problemas prioritarios del Municipio. | - Taller IV: Plan de Inversiones, en el que se define la capacidad de organizaéior
financiera municipal, se acuerdan los criterios y factores de ponderacion y
se consensa el listado y la prioridad de inversiones.
- En la Comisi¢
tengan relacion
PASO 5: Posibilita llevar a la practica los planes de trabajo, | Mediante la creacién de una Comision de Coordinacion, la celebracion de mcorpp ra\lfze dre[
Ejecucion del | institucional y de inversiones, para alcanzar los | convenios y acuerdos, el detalle de actividades y tareas y la asignacion de | uIEr]r:C:zichc?rdin
Plan objetivos y metas del Plan Municipal. recursos humanos, financieros y técnicos, apoyo y asistencia técnica. Concejales des
- En proporcior
0G's.
- El seguimiento mediante el control del avance de las actividades del
PASO 6: Permite controlar el avance del Plan Municipal, Plan, para verificar lo previsto y lo realizado. Complementariamente, debe | - En el seguim
. evaluar los resultados que se van alcanzando e impartirse la asistencia técnica que orientard y apoyara el cumplimiento técnicos del ISC
Segwmler_l:[o Y | introducir los correctivos o ajustes necesarios para el de actividades. - En la evaluac
Evaluacion logro final de los objetivos planteados. - La evaluacion mediante la verificacion de la obtencion de resultados y del ISDEM.

metas, a través de los indicadores establecidos oportunamente.




MODELOS DE ASISTENCIA TECNICA Y CAPACITACION
Raul E. Mejia, Gerente General
Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal, ISDEM
El Salvador

l. ¢Qué es el ISDEM?

El Instituto Salvadorefio de Desarrollo Municipal es una entidad especializada en dar asistencia
técnica, administrativa, financiera, juridica, de planificacion y capacitacion a las municipalidades,
gue permita la progresiva descentralizacion administrativa de los municipios, asi como
promover la creacion de condiciones favorables para el progreso econémico y bienestar social
de los habitantes de todos los municipios del pais. Es una institucion gubernamental auténoma,
gue tiene como vision apoyar y capacitar a los gobiernos locales para promover el desarrollo
econémico en los municipios.

La asistencia técnica se centra en recomendar la mplementacién de técnicas administrativas
para mejorar la prestacion de servicios municipales. La asistencia financiera se orienta a
conceder préstamos supervisados para financiar estudios, comprar equipos y realizar obras de
servicios municipales. La asistencia de planificacion propicia la participacion efectiva de los
gobiernos locales en la ejecucion de los planes, programas y politicas del gobierno central. En
capacitacion se organizan eventos de ensefianza, del intercambio y debate sobre las técnicas
gue permitan mejorar la prestacion de servicios municipales.

En el ISDEM hay representacion del gobierno central y de los alcaldes; en la organizacion
predomina el pensamiento municipalista ya que diez de sus directores provienen de las
municipalidades. Con esta estructura se pretende tener una instancia de interlocucion y de
coordinacion entre el gobierno central y el gobierno local.

El ISDEM entiende la descentralizacion como la forma de integrar el quehacer local y el
quehacer nacional, y en esto ser wn facilitador entre el gobierno local y el gobierno central y
apoyar al primero en su capacidad de gestion y administracion. Asi, estamos viendo la
descentralizacién en funcion de que el gobierno local pueda, en primer lugar, hacer mejor lo que
esta haciendo ahora y, en segundo lugar, prepararse para asumir nuevas responsabilidades o
atribuciones.

Il. Desarrollo de modelos de asistencia y capacitacion

En las areas de asistencia técnica, de planificacion y capacitacion, se parte de una concepcion
tedrica que se apoya en un proyecto piloto para su verificacion y futura réplica. A la par se
desarrolla un proceso de retroalimentacion que sirve para validar el

continuo. Es de hacer notar que la politica del ISDEM no responde a una politica del gobierno
central, sino a la demanda de los municipios.

A. Asistencia Técnica: areas principales

El Sistema de Administracion Financiera Integrada Municipal (SAFIMU) persigue el
mejoramiento de los servicios municipales, por ejemplo, los servicios basicos, administrativos,



de depésito de desechos sélidos y mercados municipales. EI SAFIMU persigue la eficiencia, el
mejoramiento de los ingresos, la transparencia y la capacidad de respuesta. La asistencia se
centra en los subsistemas integrados: Tesoreria, Presupuesto, Contabilidad, Registro y Control
Tributario, Costos por Servicio.

B. Asistencia Financiera: areas principales

Se especializa en la oferta crediticia para el sector municipal y la transferencia del Fondo
Econdémico Social para los Municipios (FODES). El crédito se orienta a proyectos productivos,
sociales, mixtos y especiales.

C. Asistencia de Planificacion: areas principales

La Planificacion Participativa Municipal (PPM) es un programa que se orienta a alcanzar la
eficacia, eficiencia, efectividad y equidad. Se desarrolla mediante talleres de identificacion de
problemas, planteamiento de soluciones y plan de inversiones. El programa tiene un
componente de seguimiento y evaluacion.

D. Capacitacion: areas principales
Las areas principales de capacitacion son:

Capacitacion de capacitadores.

Curso bésico de administracion municipal.
Administracion financiera municipal.
Formulacion de presupuesto.

Cambio actitudinal de servicio al cliente.
Relaciones humanas.

Comunicacion efectiva.

M. Cambios organizacionales para agilizar el ISDEM

Por otro lado, el ISDEM esta consciente que si no tiene una estructura mucho mas agil, que
responda a las demandas de los alcaldes, dificilmente podra alcanzar las expectativas de la
demanda.

La nueva estructura del ISDEM pretende responder mas agilmente a las 262 alcaldias. Asi, el
instituto se ha organizado en tres gerencias: la gerencia de operaciones, que es la responsable
de la asistencia técnica y capacitacion; la gerencia administrativa y la gerencia general. La
regionalizacion facilitara el acceso a los servicios del ISDEM, pues cada region va a crear un
consejo consultivo de alcaldes que desarrollaran un plan de trabajo por municipio, por
departamento y por regién. Cada region tendra acceso a un presupuesto. Quienes van a invertir
y a evaluar son los alcaldes, con el apoyo del ISDEM.

De esta forma, se estard acompafiando mucho méas de cerca de los alcaldes y brindandoles
apoyo en el proceso al que se esta apostando. Es una conviccion del ISDEM que para poder
tener condiciones en las cuales las municipalidades sean reales promotores de desarrollo



econdémico, social y politico de El Salvador, y poder apostarle al desarrollo local, se debe tener
gobiernos locales solidos, fuertes, agiles y transparentes. A eso le apuesta el instituto, y espera
gue los cooperantes lo apoyen para caminar en ese rumbo.



FUNDACION PARA EL DESARROLLO MUNICIPAL, FUNDEMUN

Mirtha Gonzélez, Directora Ejecutiva
Fundacion para e Desarrollo Municipal, FUNDEMUN
Honduras

EL MODELO DE ASISTENCIA TECNICA

La FUNDEMUN es una ONG, orientada especificamente d  sector municipd, que brinda
asstencia técnica a los municipios de Honduras desde hace seis afios, con @ agpoyo de digtintos
organismos de la cooperacion internaciona, sin embargo € caso que vamos a comentar es € del
Programa de Desarrollo Municipad promovido por la USAID, porque es @ que tiene mayor
periodo de incubacién (desde 1994), lo que ha permitido ir gjustando modelos'y procesos.

1. Basefilosofica
El ser humano tiene la capacidad de transformar su propiaredidad, s sele potenciaparadlo.
2. Estrategia Conceptual

“Congruir’ la descentrdizacion de la base hacia ariba mediante € fortdecimiento de la
municipalidad como 6rgano de gobierno y de sus comunidades como la base donde reside €
poder locd.

Por qué vemos en la descentrdizacion la megor opcion de desarrollo? Porque @ gran mérito de la
misma es que induce a ciudadano comin a ser mas responsable para ayudarse a si mismo, o que
condituye la base fundamental para poder superar la pobreza caracteristica de paises como los
nuestros, aparte de que es una via objetiva y transparente para asignar competencias y distribuir
recursos, tendiendo aminimizar los desequilibrios territoriaes.

El hecho de que la misma vaya de la base hacia ariba sgnifica que a medida que € municipio s
potencia adminidrativa, técnica y financieramente esta en megor capacidad para crear los
espacios politicos para que se le trandfiera un determinado servicio, o Smplemente para que se
respete su forma de pensar sobre un determinado asunto de caracter publico. Ya existen
antecedentes précticos en Honduras que han probado que este modelo funciona, (€ caso de
Puerto Cortés y otras municipalidades que estan luchando por la transferencia dd agua), ademés
dd beneficio que sgnifica porque varios de los adcaddes continlan su carrera politica como
diputados, como ocurre actuamente, que existen 6 diputados a Congreso Nacionad que en €
pasado fueron acades y que fueron debidamente preparados sobre asuntos municipales,
incluyendo d actud presidente de la comison de asuntos municipaes del Congreso Naciond,
presente en este foro.

3. Estrategia Operativa

¢Operativamente qué dgnifica la estrategia que empuja la FUNDEMUN? Pues es muy smplista
potenciar a la municipdidad desde € punto de vista financiero para que pueda generar ingresos



y administrar adecuadamente los ingresos que percibe con € objeto de que pueda generar ahorro
corriente para d menos cofinanciar inversones para @ desarrollo, por supuesto dentro de un
marco de planificacion estratégica, con participacion ciudadanay cuidado del ambiente,

3.1 Captacion de Ingresos

¢Por qué se comienza con los ingresos?  Porque puede haber muy buena voluntad y mucha
capacidad, pero s no hay recursos muy poco 0 hada puede hacer d municipio; por consguiente,
s busca a que d municipio genere capacidad propia a través de la profesiondizacion de la
adminigtracion tributaria, del mango dd catastro y de la contribucion por megoras, se desarrollan
esfuerzos en todo d proceso hasta lograr que los lempiras efectivamente entren a las arcas
municipaes.

3.2 Administracion Financiera

De nada srve S d municipio comienza a generar ingresos y no e le gpoya para que gorenda a
adminigrarlos;, en este sentido se andiza su gasto y como € rubro de mayor peso son las
remuneraciones d persond, se dabord un estudio en 18 municipdidades intermedias para poder
dar una respuesta a los acades de cuanto persona debe tener cada municipaidad en cada una de
sus dependencias, ya que con la definicion de la edtructura organizativa y € manuad de funciones
no habiamos logrado reciondizar d aparato burocrdico municipd, aunque s ordenarlo. El
esudio tuvo como resultado una relacion de parametros que incluyen por gemplo en la
adminigtracion tributaria cuantos empleados debe tener por cada 1000 contribuyentes, en €
catastro cuantos empleados debe tener por cada 1000 propiedades catastratadas; en € juzgado de
policia qué nimero de empleados por cada 10000 habitantes, etc. En otras paabras, se ha
relacionado € personal con €@ producto que se espera de su trabgo, de td manera que este
sgtemainduce a que las municipdidades incrementen su productividad.

Por supuesto como ingrumentos claves para la administracion financiera se han implementado la
formulacion y gecucion presupuestaria; los sstemas contables y € control interno y  la auditoria
interna con criterio independiente ta como lo sefida la ley. Tanto € mango de presupuesto
como € de la contabilidad s han mecanizado, motivo por € cud las municipalidades se han
modernizado a abandonar sistemas manuaes.

3.30brasy Servicios Publicos

La idea de que la municipalidad aprenda a administrar los ingresos para generar ahorro corriente
€s para que sea capaz  a menos de cofinanciar obras en infraestructura de desarrollo y por
consiguiente se le apoya para que cambie su mentdidad de estar haciendo pequefias donaciones a
personas O indituciones que solo llenan necesdades en un determinado momento pero que no
potencian d municipio paa su desarrollo; a efecto, se gpoya técnicamente todo € ciclo dd
proyecto, desde la definicion y priorizacion de un plan de inversones hasta la recepcidon y
recuperacion de la obra, pasando por |os procesos de licitacion y concurso.



La FUNDEMUN induce a que las municipaidades se concentren en los servicios basicos como
agua potable, acantarillado sanitario y desechos sdlidos porque estos servicios cuentan en €
indice de pobreza basado en necesidades basicas insatisfechas, mientras que otros servicios como
los mercados, d rastro (matadero) y las termindes de trangporte s2  induce a que sean
concesionados a los grupos organizados que se benefician directamente de los mismos, con €
objeto de que la municipdidad no didraiga ni recursos ni efuerzos en dlos y Unicamente
mantenga una supervison de los servicios conces onados.

La FUNDEMUN ha desarrollado un modelo de unidad de Obras y Servicios Publicos que es una
edructura que forma pate dd aparato municipa, para la administracion y operacion de los
sarvicios, a la que s le gpoya paa € mango de catastros de usuarios, estudios tarifarios,
contabilidad separada, cuentas bancarias separadas, entrenamiento de campo en la operacion y
mantenimiento de los sisemas y regulaciones a través de reglamentacion para cada uno de los
savicios, con € objeto de imprimirle eficienciay mgorar la cobertura en d mango de los
mismos.

3.4 El Desarrollo Comunitario

Edta es un &ea de suma relevancia dentro del trabgo de la FUNDEMUN porque la ley Municipd
de Honduras brinda espacios maravillosos de participacion ala ciudadania .

En este sentido se gpoya a la municipalidad para que pueda desarrollar  gerencia socid, misma
cuya tendencia es hacia la especidizacion porque hoy en dia se esta orientando también a la
relacion con las enias en aquelos municipios que cuentan entre su poblacion con grupos énicos,
para lo cud incluso se ha creado la primer plaza de promotor sociad en etnias y también para la
mujer, creando la plaza de promotor socid en género, ademas de que varias municipaidades
actudmente ya cuentan con la oficinamunicipd paralamujer.

Es importante destacar que para la comunidad se ha desarrollado un programa modular de
capacitacion para la participacion ciudadana, mismo que se impate de manera permanente a
través de una red intermunicipa de maestros, que haciendo un voluntariado, ganan créditos ante
e escdafdn. El objetivo de la capacitacion  es que € ciudadano comin se integre a las
decisones y trabgo municipd de manera consciente y provechosa paa S mismo y paa €
municipio.

También vae la pena mencionar que la FUNDEMUN apoya a la municipdidad con € objeto de
gue pueda llevar a la practica, en la forma tipificada por la ley, los cabildos abiertos y otros
mecanismos de participacion que en la misma se edtablecen, con lo cud varias municipaidades
no solo han cumplido con @ nimero de ley (5 d afio), sino que han hecho mucho mas porque han
encontrado en esta relacion una formade sentir mayor seguridad enlatomade decisiones.

3.5 Ambiente

La ley de Honduras solo judtifica la existencia de una municipaidad para dos aspectos.  procurar
e bienestar de los habitantes que residen en d término municipa y la proteccion dd ambiente,



Bgo este mandato la FUNDEMUN da una especiad importancia en materia dd ambiente,
comenzando desde € conocimiento de la legidacion hagta la definicion de un plan de accidn
ambiental, para lo cud trabga de manera directa con la comunidad, ya que € modeo que se
empuja es totamente participativo y d interior de la municipdidad apoya para la creacion de las
unidades ambientales como estructuras de gestion permanente en € campo ambientd.

3.6 Planificacion

Como la planificacion es imprescindible, pero es muy dificil captar recursos para desarrollarla, la
FUNDEMUN procura d comienzo de la asstencia ( desde la redizacion del diagnéstico)
efectuar un enfoque edtratégico, con la identificacion de las medidas y los eventos que pueden
fijar un cambio en € desarollo de la gestion municipd. Adiciondmente ha desarrollado como
proyecto piloto una edrategia para @ desarrollo fisco, socioecondmico y ambientd de
municipio, en la cud s fijan los grandes lineamientos para € desenvolvimiento futuro de
municipio. Esta experiencia permitié dotar con directrices muy claras d municipio, Sin tener que
incurrir en elevados costos como los que incurren en la actudidad las municipdidades que
contratan la eaboracion o actudizacion de planes de desarrollo; pero d mgor méito de este
trabgo es que fue liderado por @ consgo de desarrollo municipa, consultado con la comunidad,
y d find se presentd la edtrategia en un cabildo abierto muy concurrido y se sometié a votacion,
firmando los planos correspondientes todos |os asistentes.

El plan despertd d interés del sector privado, quien esta dispuesto a participar activamente en las
obras que se necesitan.

4. Ciclodela Asistencia Técnica

Como la asgtencia busca d desarrollo inditucional de la municipdidad y la participacion de la
comunidad, todo lo que se brinda requiere de persond de contrgparte municipd que son los
mismos empleados, ya que la FUNDEMUN no llega a hacer cosas a ninguna municipaidad, sno
a ensefarle como hacerlas y a gpoyarla para que efectivamente las redice, motivo por € cud la
adgtencia técnica d principio se concetaba con las municipdidades que d documento de
proyecto sefidaba como estratégicas para su desarrollo.  Hoy en dia se cuenta con una lista de
epera varias municipdidades que la han solicitado, las cudes de captarse mas recursos en €
programa, entraran a ser beneficiarias de laasstencia

Actuamente se ha dinamizado tanto € modelo, que la assencia es solicitada permanente durante
todo d ciclo por las municipaidades, dependiendo de sus necesidades, y no obstante que a inicio
de cada afio s conceta formamente entre FUNDEMUN vy las municipdidades mediante
convenio.

La implementacién es un periodo en @ cud se desplazan los consultores y se ingtdan durante un
tiempo determinado en la municipadidad. La cdidad de asstencia es responssbilidad de
epecididas en @ area repectiva, que condituyen persond permanente de la FUNDEMUN; los
consultores son entrenados por la FUNDEMUN, previo a prestar servicio en las municipalidades.



Actudmente @ banco de consultores supera los 600, o cud nos permite desarrollar un trabgo
smultaneo en las municipaidades.

La dguiente fase, que es d seguimiento y la evduacion, se rediza mediante reuniones periddicas
(por lo menos una vez d mes), con una comisén de seguimiento integrada por persond de la
municipdidad, que es contraparte de la asgstencia, por @ dcadde y € auditor interno. En edas
reuniones se hacen gugtes a tiempos, a temas, y a cudquier demento que la asgtencia implica;
también se utiliza como un mecanismo de seguimiento una bithcora que s manga en la
municipalidad, donde todo & persona de FUNDEMUN (consultor, asesor, coordinador, director,
etc.), escribe los nuevos acuerdos con la municipdidad (en caso de cambios), y las
recomendaciones que deben de implementarse con & objeto de facilitar la coordinacion. El
seguimiento a la asistencia no la brindan los asesores especidistas de &ea, sno que son los
coordinadores los que tienen a su cargo la coordinacion de un ndmero determinado de
municipaidades.

5. Resultados de la Asistencia

Adiciondmente s rediza d monitoreo para veificae 9§ £ etén cumpliendo las metas
cuantificadas en € convenio, para lo cud personad del banco de informacion de FUNDEMUN se
desplaza mensudmente a las municipalidad para recabar la gecucion presupuestaria, conexiones
en los savicios, cabildos abietos y demés informacion para poder cuantificar d grado de
avance. Los indicadores que se miden son los siguientes:

Incremento de Ingresos.

Gagto de funcionamiento en relacion con ingresos corrientes.

Capacidad de inverson en relacion con losingresos totales.

Cobertura de servicios publicos en No. de conexiones o viviendas servidas.
NUmero de cabildos abiertos redizados.

Volumen de participacion de hombres y mujeres en cabildos.

o 0~ wDdPRE

La medicion dd comportamiento de la gestion de las municipdidades asistidas desde 1994,
demuestra un enorme impacto de la asstencia, porque los resultados son evidentes y por supuesto
gue se han enfrentado muchos problemas, pero lo importante es que se les ha encontrado la sdida
apropiada.



B. PRESENTACIONES INSTITUCIONALES

La Experiencia de Indtitucionaes Naciondes en Asesoriay Capacitacion Municipa

Lic. José Miguel Gaitan Alvarez, Presidente Junta Directiva
Instituto de Fomento Municipal, INIFOM
Guatemala

EL MODELO DE ASISTENCIA TECNICA Y CAPACITACION EN GUATEMALA:
RED NACIONAL DE INSTITUCIONES DE CAPACITACION PARA EL FORTALECIMIENTO
MUNICIPAL -RENICAM-

Capacitacion en INFOM, antes del cambio

Existencia de un gran nimero de manuales y materiales de apoyo.
Muchas instituciones nacionales e internacionales usaron este material.
El enfoque fue técnico sin considerar los procesos sociales.

Los clientes solo fueron funcionarios y empleados municipales.

Oferta de capacitacion sin analizar la demanda.

Poco impacto y sostenibilidad por falta de seguimiento.

La oferta de la capacitacion en Guatemala se caracteriza por variedad en contenidos y formas
de ejecucion, la ofrecian instituciones gubernamentales, organizaciones no gubernamentales y
la cooperacion externa a través de proyectos.

En concordancia con esa situacion, el Gobierno de la Republica de Guatemala y la Unidad
Revolucionaria Nacional Guatemalteca, estimaron pertinente considerar en los Acuerdos de
Paz el compromiso de coordinar las acciones de capacitacion, lo cual quedo plasmado en el:

Acuerdo sobre Aspectos Socioeconomicos y situacién agraria, 10, (c), que literalmente
dice: "Establecer y ejecutar a breve plazo, en concertacion con ANAM, un programa de
capacitacion municipal que sirva de marco para los esfuerzos nacionales y la cooperacion
internacional en la materia. Enfatizara la formacion de personal municipal en tareas del nuevo
municipio”.

Por considerar:

Que el municipio constituye la alternativa de descentralizacion del poder, que permite atender
mas de cerca las necesidades de la poblacion y brindarle la oportunidad para que participen en

su desarrollo.

Y persigue alcanzar:



Una organizacion politico-juridica democrética,

con integracion social y economica.

con redes viales, telecomunicaciones y

medio ambiente preservado.

Contando con recurso humano capacitado gerencial, técnica y administrativamente.

Para ello se requiere:

Tener funcionarios municipales con una vision diferente del papel que deben jugar las
municipalidades y la capacidad para asumir el poder local en forma compartida con la
poblacion.

Por lo que:

Fue necesario impulsar el proceso de coordinacion interinstitucional que permita contar con una
estrategia de fortalecimiento de la capacidad del gobierno municipal, y un mecanismo integral
que involucre las diferentes entidades vinculadas al desarrollo municipal, para que actiuen
articulada y coordinadamente en la capacitacion y asistencia técnica, tanto a las
municipalidades como a la sociedad en su conjunto. Asi naci6 la RED NACIONAL DE
INSTITUCIONES DE CAPACITACION PARA EL FORTALECIMIENTO MUNICIPAL -RENICAM-
, como instancia de coordinacion interinstitucional en el area de capacitacion municipal. Surgié
con el deseo de unir recursos e iniciativas para realizar acciones conjuntas que permitan elevar
los niveles de eficiencia y eficacia de los gobiernos locales, para que estén en la capacidad de
responder a las necesidades y demandas de la poblacion. Esta organizada por diferentes
instituciones que realizan capacitacion municipal, a la presente fecha cuenta con 42 miembros.

Como o6rgano de direccion cuenta con una Comision Coordinadora, electa en asamblea, la
ejecucion de las acciones las realiza INFOM como Secretaria Técnica.

Instituciones adscritas a la

Comision
Coordinadora

INFOM

ANAM SECRETARIA

PRESIDENCIA TECNICA

INAP
SEGEPLAN
ONG

Vocalias




Rol de ANAM

Presidencia de la red.

Enlace e interlocutor entre las municipalidades y la red.

Portavoz de las necesidades municipales de capacitacion.

Promotor, motivador y concientizador, como representante de los sujetos a capacitar.

Rol de INFOM

Secretaria Técnica de la red.

Coordinar la ejecucion del Plan Nacional de Formacién, Capacitacion y Asistencia Técnica
Municipal.

Articular los diferentes esfuerzos operativos que se realicen en el nivel nacional y regional
para capacitar al personal y funcionarios de las municipalidades del pais.

Aplicar sistemas de supervision y monitoreo que permitan garantizar capacitacion que se
realice (sic).

Tener coordinadores regionales representantes de la Red.

Rol de las vocalias

Coordinar equipos o comisiones de trabajo especificas.
Cumplir con las atribuciones que le sean asignadas por la Comision Coordinadora.

La Red Nacional de Capacitacién contempla como productos, entre otros: el Plan Nacional de
Formacion, Capacitacion y Asistencia Técnica Municipal, como instrumento base para
operativizar los esfuerzos de coordinacion interinstitucional. Dicho plan ha sido validado por
instituciones miembros de la red, por alcaldes municipales y por las juntas directivas de ANAM e
INFOM.

Objetivos

Los gobiernos municipales impulsan el desarrollo local con base en procesos participativos,
para mejorar la recaudacion, administracion y asignacion de sus recursos.

Se establece un marco de acciéon que permite hacer coherente la funcion institucional en
materia de capacitacion municipal, incorporando a la sociedad civil en la toma de
decisiones.

Los procesos de capacitacion deberan ser integrales, basados en solucién de problemas reales,
tomando en cuenta los aspectos técnicos y sociales a través de la aplicacion de tecnologia
adecuada con reglas, acuerdos y procedimientos que permitan el seguimiento y evaluacion de
impacto.



Estrategias

Ampliar la cobertura de la capacitacion, descentralizando el sistema de capacitacion, a
través de las oficinas regionales de INFOM como representantes de la Secretaria Técnica.

Aumentar la participacién del grupo meta, formando redes intermunicipales.
Mejorar la calidad de la capacitacion a través de procesos sistematicos y sostenibles.

Acciones para operativizar el plan

Talleres, mercado de oferta y demanda de capacitacion y servicios municipales.
Planes operativos departamentales.

Convenios de cooperacion.

Compromisos municipales de intervencion.

Principales ejes teméticos solicitados en los talleres, mercado de oferta y demanda de
capacitacion y servicios municipales

Funciones de los Alcaldes Auxiliares.

Planificacion participativa, organizacion y desarrollo.
Formulacion de perfiles de proyectos.

El Cédigo Municipal y sus reformas.

Ley de Contrataciones del Estado.

Fortalecimiento y funciones de las Unidades Técnicas Municipales (UTM).
Ciclo de proyectos.

Fortalecimiento de la democracia y sistema electoral.
Legislacién municipal.

Los Acuerdos de Paz.

Toma de decisiones, el consenso, el conflicto y la negociacion.

Hasta el momento, la RENICAM todavia tiene mucho camino por recorrer, pero se ha
encontrado un mecanismo que coordinara las acciones de todas las instituciones que dan
cooperacion para la capacitacion.



EL MUNICIPIO EN NICARAGUA
Christian Matus, Directora Ejecutiva
Insituto Nicar agliense de Fomento Municipal, INIFOM,
Nicaragua

I El municipio en Nicaragua
A. Contexto nacional

Nicaragua es un pais de unos 4,357,099 habitantes® con una superficie nacional de 121,428 kil6émetros cuadrados.
Est4 dividida administrativamente en 15 departamentos, 2 regiones auténomasy 147 municipios.

El pais se caracteriza por tres macroregiones:

La macroregion del Pacifico, donde se concentra la mayor cantidad de poblacion, y donde se localiza la capital,

Managua, de un millén de habitantes. Aqui se desarrollan actividades de industria liviana y pesada, comercio,

actividades agropecuarias y manufactura. Hay importantes flujos de transporte, movimientos de poblacion constantes
y concentracion de laactividad institucional .

La macroregion Centro-Norte, con algunas ciudades principales relativamente algjadas entre si. Predomina la
produccién agricola de granos basicos, café y la actividad ganadera. Hay dispersién de poblacion y niveles de
servicios de menor calidad que en el Pacifico.

Una tercera macroregion abarca toda la costa Atlantica y la parte suroeste del pais. Tiene un clima tropical himedo,
baja densidad de poblacién, amplios territorios de selva tropical y rios caudal osos. Predomina la actividad pesquera,
lamineria, y laextraccion de madera. Tiene unafuerte dependencia comercial haciael Pacifico.

Una caracteristicaimportante es |a composicion multiétnica, con idiomasy culturas diferentes.

La organizacion del municipio empieza a manifestarse en Nicaragua desde que se inicia la colonizacion espafiola,
con la creacién de centros poblados y la fundacion de ciudades propiamente dichas. EI municipio retoma un nuevo
significado a partir de la independencia de 1821. El régimen de Zelaya, a finales del siglo pasado, promueve €l
fortalecimiento institucional y el orden juridico, destacandose el establecimiento de la autonomiamunicipal en 1894.

A partir de los afios 1930's se modifica sustancialmente el orden municipal, se constituyen alcaldes y se organizan
juntas locales, dandose un generalizado irrespeto a la autonomia municipal. En 1962 se restituyen las elecciones
municipales y se establece la eleccion de un alcalde cada afio. En 1963, 1967 y 1978 se reforma la Ley Organica de
Municipalidades.

En 1979 el municipio enfrenta una situacion de deterioro: sin autonomia, sin autoridad, sin presupuesto, con €l
desgaste y destruccion de la infraestructura por causa de la guerra. La primera Ley Orgénica de la Revolucion
Sandinista se dicta en 1980 y crea las Juntas de Reconstruccién Municipal, compuestas por tres miembros, uno de
ellosel acalde.

B. Contexto municipal

3 Instituto Nicaragiiense de Estadisticas y Censos (INEC), Censos Nacionales 1995, cifras oficialesfinales,
septiembre 1996.



A partir de 1986 se intenta impulsar un Plan de Fortalecimiento Municipal, fundamentalmente en el aspecto
financiero, con reformas parciales a régimen fiscal municipal, se revisan los Planes de Arbitrios, y se tecnifica el
registro de contribuyentes, lo que redunda en una recuperacion de |os presupuestos municipales de manera sensible
en 1987. En 1988 se promulga la Ley de Municipios (Ley N° 40), se reformalaLey Electora y se apruebalaLey de
Division Politico Administrativa.

En 1990 se crea el Ingtituto Nicaragliense de Fomento Municipal (INIFOM), a mismo tiempo se aprueba el
Reglamento de Organizacion y Funcionamiento Municipa. Las elecciones de 1990 son ganadas por la Alianza
Electora UNO, que implementa el marco legal heredado, estructurandose los Consegjos Municipales elegidos
democraticamente.

Las elecciones de 1996 fueron ganadas por la Alianza Liberal; se inicia un periodo marcado por los aspectos
siguientes:

1. Estrategiade gobierno

El Gobierno de Nicaragua desde 1995 ha establecido en diversos documentos pautas para la modernizacion
institucional y la descentralizacién. En lo referente a la reforma integral del Sector Publico apunta: "El proyecto de
reforma comprende dos &reas bésicas: (i) la descentralizacion de la Administracion Pablica, y (ii) 1a modernizacion
institucional del Sector Publico".

Se define como estrategia para el sector social la inversién en capital humano, para lograr €l crecimiento global del
paisy lareduccion de la pobreza. Esta estrategia contemplatres esfuerzos complementarios:

Promover el desarrollo econémico sostenido y asegurar oportunidades econémicas accesibles paralos pobres.
Invertir en el capital humano de los pobres, para mejorar tanto su bienestar inmediato como su productividad, y
por tanto los beneficios que obtienen de su recurso productivo mas abundante, la mano de obra.

Establecer una red de proteccion que garantice a los pobres crénicos y temporales un minimo nivel de vida
aceptable, asegurandoles el acceso a bienesy servicios que alavez minimicen las distorsiones a su ambiente de
incentivos econdmicos.

Asi, el Gobierno contempla como parte de su estrategia de desarrollo el fortalecimiento de los gobiernos locales, sin
embargo, estas instancias de gobierno tienen limitaciones técnicas para desarrollar su gestion y demandan

capacitacion y asistencia técnica que les permita potenciar y movilizar sus recursos en funcion de los problemas mas
sentidos por la comunidad y para establecer formas de organizacion adecuadas a sus capacidades técnicas,
financieras y administrativas. De ahi que nuestro rol institucional esté orientado a mejorar sus capacidades técnicas
en las éreas relacionadas con el quehacer municipal, que tiene como principal objetivo crear capacidades locales en
planificacion del desarrollo, ademés de promover formas de organizacion y funcionamiento del personal municipal

adecuado a las condiciones técnicas y econémicas de cada alcaldia, lo que conlleva mayor eficienciay mejor uso de
Sus recursos técnicos y financieros.

Actualmente, lagestién del Gobierno Nacional alrededor del quehacer municipal se enmarcaen:

Fortalecer €l proceso de descentralizacion del Estado, otorgando alos municipios, en concepto de transferencia,
un porcentaje del presupuesto nacional para ejecutar acciones de desarrollo local.

Modernizar las estructuras del Estado, a fin da garantizar eficiencia en la prestacion de los servicios publicos
municipales.

Reestructurar el Instituto Nicaragliense de Fomento Municipal, que implica redefinir su mision, su estrategia y
estructura organizativa, para fortalecer el quehacer de la institucion y atender de manera més eficiente a los
muni cipios.

Fortalecer la capacidad técnica de los municipios para que puedan asumir sus competencias propiasy las que le
son transferidas por el Gobierno central.



Es necesario seflalar que estas acciones, que se desarrollan en el ambito municipal e institucional, tienen como fin
ultimo fortalecer laautonomiay |a capacidad de gestion de los gobiernos locales.

Durante abril de 1998, el Gobierno de Nicaragua planted ante el Grupo Consultivo en Ginebra las nuevas estrategias
de desarrollo que seguird el pais durante los préximos afios.

Como prioridades considera necesario incrementar |as inversiones en infraestructura social y productiva, mejorar la
provision de servicios sociales e integrar a la Costa Atlantica. Para enfrentar estos retos de manera efectiva, el
Gobierno de Nicaragua esta redefiniendo su papel, para crear un sector publico pequefio pero fuerte que actie como
regulador y facilitador, mas que como € ecutor.

Il Marco legal

En este sentido, en los Ultimos afios se ha venido expresando un conjunto de condiciones favorables al impulso de un
proyecto de modernizacion y reforma del servicio civil y carrera administrativa municipal. Muestra de ello son los
siguientes elementos que componen un marco legal alainstitucionalizacion de lafuncion pablica municipal:

El articulo 131, de la Constitucién Politica de Nicaragua, reformada en 1995, sefiala que "el servicio civil y la
carrera administrativa serén regulados por laley".

El programa de reformas del sector publico, dado a conocer por la Comision Ejecutiva para la Reforma del
Sector Pdblico (CERAP) -Decreto 44-94- incluye entre sus componentes el "Desarrollo de un sistema de
servicio civil y carreraadministrativa’.

El componente de reforma del Servicio Civil, en la Direccion General de la Funcion Piblica (DIGEFUP, 1996)
se propone "Mejorar |os sistemas municipal es de administracion de personal”.

El Acuerdo de Reestructuracion Institucional (ARI), firmado entre la CERAP e INIFOM en 1996, establece
entre sus propositos; "Sistema de fortalecimiento municipal, desarrollar el servicio civil municipa y experiencia
piloto en 10 municipios'.

La Ley de Municipios, reformada en agosto de 1997, establece en su Articulo 34, inciso 18: "Dirigir
gjecutivamente la administracion y a personal de servicio de la municipalidad y realizar su contratacion dentro
de los limites presupuestarios, de acuerdo con la ley que regula la carrera administrativa municipal, salvo lo
dispuesto para el caso del auditor interno del Gobierno Municipal”.

La Ley de Municipios reformada, también se refiere a los nombramientos, de acuerdo a lo establecido en el Art.29,
segundo pérrafo parte in fine, que alaletra dice: "Exceptuando €l caso del Servicio Civil y la Carrera Administrativa
Municipal, se prohiben los nombramientos del conyuge o de personas que tengan parentesco dentro del cuarto grado
de consanguinidad o segundo de afinidad con el Alcalde, el Vice-Alcalde, los Concejales o con laautoridad que hace
el nombramiento”.

La Ley N° 70, "Ley de Servicio Civil y de la Carrera Administrativa’, fue aprobada por la Asamblea Nacional €l 5
de diciembre de 1989, aprobada en la sesién ordinaria N° 4 del 13 de marzo de 1990 y publicada en la Gaceta N° 55
del diario oficia, € 19 de marzo de 1990. Sin embargo, € 10 de mayo de 1990 € Presidente de la Republica
suspendié laaplicacion delaley.

Dicha suspension se hizo con el argumento de "la necesidad de un ordenamiento juridico, el requerimiento de una
adecuada reorganizacién de las dependencias del Poder Ejecutivo y colectivos entre el Estado y los trabajadores,
habian cambiado radicalmente”.

4 Republicade Nicaragua. Estrategiade Inversién en Capital Humano, Politica de Gobierno parael Sector Social.

Managua, febrero de 1998.



El 18 de mayo de 1990, diez dias después de haber suspendido la ley, el Presidente de la Republica hizo saber a la
Asamblea Nacional que habia dictado la Ley N° 101, "Ley de Reformas a la Ley de Servicio Civil y de la Carrera
Administrativa’, que fue publicada en La Gaceta N° 98, €l 23 de mayo de 1990.

El INIFOM, en abril de 1996, hizo un andlisis de la Ley N° 70, con €l propésito de aportar elementos para la
creacion de una Ley de Carrera Administrativa Municipal, haciendo un enfoque municipalista, dadas las
particularidades del sector local.

A. Anteproyecto delaley de Carrera Administrativa Municipal
1. Marco conceptual

El servicio civil municipal se define como € conjunto de normas que regulan las relaciones entre la municipalidad,
como empleador, y los empleados publicos, como servidores.

La Carrera Administrativa Municipal se define como el sistema integrado por un conjunto de normas e instrumentos
que regulan el empleo, €l llenado de las vacantes, los cargos y los sdarios e incentivos en la administracién
municipal, basados en el mérito, procedimientos de ingreso, permanencia, capacitacion, ascenso, traslado, remocién
y retiro, asi como deberes de los funcionarios de carrera.

La propuesta de anteproyecto de Ley de Grrera Administrativa Municipal se elaboré con los elementos que
proporcioné un andlisis de la Ley de Servicio Civil y de Carrera Administrativa (suspendida) y los insumos que dio
un diagndstico de Organizacion y Gestion de los Recursos Humanos en una muestra de 41 alcaldias. En este
diagnéstico se recogen de manera sistematizada | os aportes de autoridades de gobierno local, directivosy empleados
en general, y aspectos de opinién favorables en un 95% alaideade unaley de este tema.

Las perspectivas de desarrollo de la Carrera Administrativa Municipal para 1998 y proximos afios, en e nivel
nacional, se resumen en el proceso impulsado por €l Instituto Nicaragtiense de Fomento Municipal, que sienta las
bases para contar con una base legal e implementar la carrera administrativa municipal. De hecho, lareforma alaley
de municipios da por sentado que existira unaley de carrera administrativamunicipal.

El proceso de consulta de propuesta de anteproyecto de Ley de Servicio Civil y Carrera Administrativa Municipal ha
permitido la sensibilizacion entre las autoridades local es.

[1. Politicasy programas de capacitacién y asistenciatécnicas que se desarrollan en el INIFOM

El municipio es la unidad base de la divisién politico administrativa del pais. Se organiza y funciona con la
participaciéon ciudadana. Son elementos esenciales del municipio el territorio, la poblacion y su gobierno. En
Nicaragua existen 147 municipios que difieren en ingresos, tipos de organizacion, gestion y prestacion de servicios,
entre otros.

Independientemente de su capacidad, €l municipio gjerce competencias sobre el desarrollo socioeconémico, la salud
y la higiene comunal ambiental, mercados, rastros, lavaderos publicos, cementerios, planificacion, regulacion y
control del uso del sueloy del desarrollo urbano, suburbanoy rural, lacultura, el deporte, larecreaciony el turismo.

Ademas tiene competencias compartidas con otras instituciones, como los Ministerios de Transporte e
Infraestructura, el Agropecuario y Forestal y el de Ambiente y Recursos Naturales, la Empresa Nicaragliense de
Acueductos y Alcantarillado y la de Electricidad. Estas competencias son, entre otras, la prestacién de |os servicios
basicos de agua, alcantarillado sanitario y electricidad; desarrollar, conservar y controlar €l uso racional del medio
ambientey los recursos naturales, y desarrollar el transporte y las vias de comunicacion.

En lo que se refiere a la capacidad de gestion de las municipalidades, éstas difieren en relacion con la magnitud de
sus ingresos, la cantidad de personal permanente que opera en la Alcaldia, y la cantidad de poblacién que demanda
servicios. Considerando estos elementos, el INIFOM, en correspondencia con la voluntad politica del gobierno de



promover la descentralizacion del Estado y fortalecer las capacidades técnicas y administrativas de los gobiernos
locales, ha venido desarrollando | as siguientes acciones:

A. AsistenciaTécnica
1. Finanzas
a) SistemaUnico de Catastro Municipal (SISCAT)

En e marco para garantizar la autonomia financiera ce las municipalidades, se desarrollan catastros municipales
integrados a un sistema nacional homogéneo, lo que permite incrementar la recaudacion anual y mejorar las
condiciones de planificacion territorial y urbana, y laformulacion de planes locales de inversién.

b) Administracion tributaria.

¢) Presupuesto municipal.

d) Control interno.

e) Sistemade Recaudacion (SISREC).

2. Planificacion

a) Microplanificacién participativa en el marco del convenio con €l Fondo de Inversién Social de Emergencia,
gue establece la elaboracién de planes de inversién municipal con participacion de la sociedad civil.

b) Elaboracién de planes maestros con tres areas fundamentales: abastecimiento de agua, pluviales y
residuales, y desechos sélidos.

3. Proyectos

a) En e marco del convenio con € FISE se desarrolla un manejo descentralizado del ciclo de proyectos para
que las al caldias asuman progresivamente responsabilidades en la gestion y manejo de proyectos.

b) Fondo de mantenimiento preventivo paraasegurar lainfraestructura social béasica.

¢) Fondo municipal parafinanciamiento de subproyectos.

d) Asistenciaalosgobiernoslocalesen el disefio eimplementacion del desarrollolocal y rural.

e) Apoyoy asistenciaen infraestructurainstitucional y otras comunales.

f)  Mejoramiento de condiciones basicas para reactivar la produccion y la vivienda e infraestructura, y la
generacion sostenible deingresos.

4. Servicios municipalesy medio ambiente

a) Programade manejo integral de desechos solidos.
b) Mejoramiento sostenible de las condiciones de habilidad y crecimiento fisico-ambiental.
c) Asimismo, se definen otros esfuerzos tendentes a consolidar la l6gica del trabajo que desarrolla INIFOM,
Como:
Un sistema de informacion y comunicacion municipal .
Un observatorio parael desarrollo local.
Apoyo paralaatencion integral delos gobiernoslocales delaCostaAtlantica
Fortalecimiento de la participacién ciudadana.
Fortalecimiento de lainversion municipal.

5. Capacitacion

Como una de sus principales lineas de trabajo, el Instituto Nicaragiiense de Fomento Municipal ha venido realizando
en los Ultimos afios diversos esfuerzos tendentes a ordenar y liderar este proceso, y es asi que en 1994 inicia con un
programa de capacitacion dirigido a alcaldes, concejales y lideres municipales, y con un primer nivel para la
formacién de técnicos en servicios municipales.



En 1995 se planted estructurar un programa de capacitacion para técnicos en servicios municipales de dos afios de
duracién con la metodologia de aprender-haciendo, vinculando a los capacitandos con el disefio, construccién,

operacidon y mantenimiento de proyectos de saneamiento ambiental. Bajo este esquema se gjecutaron un total de 10
proyectos, en los municipios de Mateare, Ocotal, Acoyapa, Santo Tomés, Santa Teresa, Boaco, Matagalpa, Rivas y
San Pedro de Lévago. Ademas se iniciaron acciones tendentes alograr una estrategia para la gestion de los recursos
humanos en el nivel municipal, logrando elaborar las herramientas del sistemay un diagnéstico de organizacion y
funcionamiento en 41 acaldias.

En 1996, considerando la inversion que se estaba realizando en capacitacion y con €l objetivo de contribuir a la
estabilidad laboral de los técnicos municipales y a la profesionalizacion del personal municipal, se inicié un proceso
de organizacion de la Carrera Administrativa Municipal que incluy6 la elaboracién de un anteproyecto de Ley de
Servicio Civil Municipal.

Adicionalmente se trabajé en la conceptualizacion del Sistema Nacional de Capacitacion, SINACAM, que permitira
articular la oferta de capacitacion en el nivel local.

Asimisno, se desarrollaron planes de capacitacion sobre:

Ley de Municipios, dirigidos a a caldes, concejales y asesores legales de alcaldias, con quienes se mantiene una
asistenciatécnica puntua permanente.

Ley de Justicia Tributaria, aalcaldes, concejales, funcionariosy asesores |legales.

Elaboracion y presentacion del presupuesto anual.

Planificacion local participativa.

Organizacién y gestion de recursos humanos.

Servicios municipales.

Proyectos.

L os esfuerzos estan destinados a fortalecer la ya iniciada estrategia nacional de capacitacién, que ademas de recoger
y sistematizar este quehacer debera movilizar, en un esfuerzo coordinado, las diferentes potencialidades de las
instituciones publicas y de organizaciones no gubernamental es capaces de aunar esfuerzos para generar una oferta
nacional de capacitacion adaptada a las necesidades locales. Esta oferta nacional debera articularse dentro del
Sistema Nacional de Capacitaciéon (SINACAM).

Dicha estrategia deberia complementarse con una politica nacional de manejo de recursos humanos en la
administracién local, para permitir que la inversion en capacitacion tenga el impacto deseado a mediano y largo
plazo. Debera ser integrada a una reflexion més global sobre el régimen de servicio civil o de carrera administrativa
municipal, tema sobre el cua ya se esta trabagjando en la Comision Sectorial de Descentralizacion del Programa de
Reformay Modernizacion del Estado, y &l interior del INIFOM.

Para que esto sea sostenible es necesario que la estrategia del SINACAM contemple como politica una recuperacion
gradual de los costos por los servicios prestados en concepto de capacitacion, material didactico, asesoria técnica,
infraestructura, entre otros, con el fin de lograr la autosostenibilidad de los programas de capacitacion y obras
€j ecutadas.

B. Politicas de gestion de la capacitacion municipal
Estas politicas se basan en las siguientes premisas de gestion de la capacitacion municipal:

La gestién del desarrollo de los recursos humanos debe ser abierta 'y debe priorizar d desempefio del trabgjo a
favor del servicio alacomunidad.

Para el mejor desarrollo de habilidades y destrezas, la capacitacion debe realizarse con espiritu democrético y
cientifico.

Debe tener diferentes niveles, con el nivel técnico y metodol 6gico correspondiente.



Debe promover personal sensible, profesional y ético.

Deben plantearse en el ambito tecnol6gico diversos enfoques y técnicas, de modo que ilustre la mision,
creatividad e intereses de los recursos humanos.

La capacitacién brindada debe ser (il para |os participantes, tanto en las unidades organizativas formales como
en el seno de sus propias organizaciones.

Debe tenerse como punto de partida la deteccidn de necesidades de capacitacién.

Debe garantizarse la certificacion, establecer y articular diferentes niveles de acreditacion.

Se hade procurar y promover la encuesta de autogestion y/o creatividad en |os partici pantes.

Se debe establecer un proceso de eval uaci 6n de estos procesos en tres niveles: efectividad, eficaciay eficiencia

C. Formaciény capacitacion de los recursos humanos

La administracion loca requiere eficiencia, eficacia, flexibilidad y sensibilidad, a través de personal motivado y
capaz. Esto implica romper normas, jerarquia y procedimientos, en fin, la burocracia institucional, y requiere de
inversion en los recursos humanos.

Es aqui donde hay que hacer especial referencia alas caracteristicas del régimen municipal nicaragiiense, que son:

Culturamunicipal reciente.

Bajo nivel académico de los empleados municipales.

Imprecision en funciones.

Diferente estructura seglin categoria de municipios.

Bajos salarios.

Inestabilidad laboral ante procesos politicos.

Cuerpo docente municipal no estructurado.

Escaso material pedagdgico adaptado a los requerimientos de los municipios y falta de sistematizacion de los
material es existentes.

Deficiente prestacion de los servicios pablicos.

Poco conocimiento del marco juridico municipal.

I nexistencia de una carrera administrativa municipal .

I nexistenciade un sistema nacional de capacitacion municipa.

Voluntad politicaoficial, en los niveles naciona y local.

Diversos organismos e instituciones que realizan multiples experienciasy acciones en desarrollo:

Oficiales. INIFOM, INATEC, FISE, IDR.
Auténomas: AMUNIC, UNI, UNAN, UPONIC.
ONG: CEPRODEL, FUDESCA, POPOL-NA, IPADE, CDC, IIAL, IEB, NITAPLAN, INESP,

FUNDEMOS, FUNIS, M.COMUNAL, JCOP, COPROSA, INCAE, IDCAE.

D. Estrategiade un sistema de capacitacién municipal

La necesidad de organizar las actividades dispersas que se realizan en torno a la capacitacion municipal, lafalta de
respuestas armoénicas a la demanda de formacion y capacitacion, el desconocimiento que se tiene de las capacidades
metodol 6gicas, docentes y didacticas existentes en el pais, y la necesidad de intervenir en &mbitos no desarrollados,
exige plantear ideas paralacreacion de un sistema que facilite |a coordinacion y ordene la capacitacion municipal.

Desde hace varios afios vienen desarrollandose en el pais diferentes ofertas de capacitacion a los municipios en
diversas areas, por entidades gubernamentales, asi como también por diferentes organismos de cooperacion
internacional, tanto en el nivel central como en el municipal. Pero estas ofertas se dan en forma desarticulada, 1o que
ocasiona a menudo una duplicacion de temasy esfuerzos en |os mismos territorios.

1. Objetivos generales



Desarrollar e integrar las actividades de investigacion, formacion y capacitacién de |os recursos humanos de la
administracion local como parte de la politica de modernizacion y reforma del Estado.

Fomentar una oferta nacional de capacitacion para el universo de los recursos humanos de la administracion
local, orientada hacia un desarrollo armdnico del personal y de lasinstituciones.

Dar a la labor de capacitacion una forma permanente que responda a los requerimientos y a la complejidad
creciente de la funcion publica municipal contemporanea, que obliga a un ininterrumpido proceso de
actualizacion y aprendizaje formal y no formal.

Vincular los programas y actividades de capacitacion con las politicas que vayan definiendo la carrera
administrativa municipal, ya que solo a partir de una adecuada seleccién de personal, calificacién de puestos,
politicas de perfeccionamiento con ascensos conforme a méritos, estimulos, reconocimiento institucional y otros
mecanismos, sera posible consolidar el servicioy lagestion eficiente en el nivel local.

Descentralizar la capacitacion en los niveles regional, departamental y municipal, reforzando la presencia
territorial de los organismos que ofertan capacitacion, a fin de disminuir los costos de la misma y ampliar la
cobertura.

Iniciar un proceso de articulacion regional de los organismos de capacitacién municipal, a fin de intercambiar
experiencias, asesorias, materiales, etc., y racionalizar €l uso de los recursos de cada pais.

2. Objetivos especificos

Realizar estudios en forma periddica, tendentes a establecer €l inventario de las necesidades de capacitacion del
personal de las administracioneslocales.

Determinar tipos y niveles de formacion, capacitacion, procedimientos, métodos, sistemas de organizacion de
las acciones de capacitacion, que tiendan aresponder ala demanda detectada.

Fomentar una oferta de capacitacion, especializacion y actualizacién de los conocimientos del persona en
materiade administracion municipal y gestién local.

Garantizar la calidad de la formacién-capacitacion, su impacto y adecuacion a las politicas definidas, mediante
un monitoreo permanente del sistema, validandola con la certificacién institucional correspondiente.

Establecer y validar metodol ogias adecuadas para la estructuracion de ofertas de capacitacion y evaluacion de
impacto.

Asegurar la capacitacién y €l fortalecimiento del personal docente con experiencia en el manejo de la realidad
municipal.

Sistematizar los materiales ddéacticos, estudios e investigaciones ya existentes, elaborados por diferentes
organismaos, nacionales e internacional es, alrededor de temas municipales.

Crear, mantener y actualizar un banco de casos, afin de promover un intercambio constante de experiencias.
Articular los diferentes nivel es de capacitacion (basica, técnica, superior).

Impulsar un banco de recursos humanos, nacional e internacional, especializado en docencia.

Difundir informacion actualizada a las municipalidades, para ayudar a mejorar la gestion local en el nivel
nacional.

Erradicar el analfabetismo en el personal municipal y elevar los niveles de escolaridad.

Para alcanzar estos objetivos se ha trabajado en las dos primeras etapas de desarrollo, que se describen a
continuacion:

Primera etapa: Definicion del marco de referencia y su conceptualizacién. Definicion de los principales egjes
estratégicos del sistema.

Segunda etapa: Diagnéstico de la situacion de la capacitacion municipal. Esbozo de una estrategia de capacitacion
municipal. Profundizar la coordinacion interinstitucional con organismos e instituciones involucrados en la
capacitacion. Gestion de recursos. Banco de recursos docentes. Programa de manuales municipales. Integracion con
€l Sistema de Carrera Administrativa Municipal.

Tercera etapa: Ejecucion de un pilotgje territorial del SINACAM, con €l propésito de validar los mecanismos de
articulacién, diagndstico, materiales, etc. Definicion de funcionamiento en las diversas areas. Elaboracion de planes.



Cuarta etapa: Implementacion del sistema. Sustentacion juridica. Evaluacion.

Para dar impulso ala primeray segunda etapa de desarrollo, el INIFOM se planted la necesidad de crear una base de
datos con informacion cuantitativa y cualitativa que permitira implementar un sistema de informacién de servicio
civil y carreraadministrativamunicipal y orientar politicas parael desarrollo de los funcionarios municipales.

El diagnéstico fue realizado en las 147 alcaldias del pais, con lo cua se ha logrado informacion actualizada acerca de
temas como:

Sistema de planificacién, control y evaluacion de las alcaldias.

M ecanismos de direccion e integracion.

Cantidad de empleados, datos de escolaridad, antigiiedad, edad, salarios, etc.

Distribucion de empleados seglin sexo.

Situacion de losinstrumentos de gestion de personal.

Datos de capacitaciones recibidas y demandadas.

Comportamiento del presupuesto de ingresosy egresos real ejecutado en 1995y 1996.
Otros temas rel acionados con el aspecto organizacional y gestion personal en lasalcaldias.

El diagnéstico elaborado ha permitido identificar los principales elementos que deben conformar el Sistema de
Carrera Administrativa Municipal:

M odelo organizacional paraalcaldias segiin nivel de desarrollo.

Manual es de funciones de los cargos 'y fichas ocupacionales.

Clasificacion de municipalidades segiin el nivel de desarrollo, basada en la complejidad administrativa.

Base juridica que incluye Constitucion Politica, Ley de Servicio Civil, y Carrera Municipal y su reglamento,
reformasalaley de Municipiosy su reglamento, entre otras.

e. Sistemadeinformacion de personal.

f.  SistemaNaciona de Capacitacion Municipa (SINACAM).

g. Manual de evaluacion del desempefio laboral.
h
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Reglamento disciplinario interno.

Clasificador de cargos.

Articulacion carrera-capacitacion.

Manual de procedimientos para seleccién, nombramiento, contratacion y promocion de personal.

Pararealizar €l andlisis se enfocaron cinco grandes temas principales.

Organizacién

Funcionamiento

Sistemade direccién de personal
Capacitacion

Finanzas Municipales

V. Conclusiones

La definicidén de métodos y procesos de trabajo se realiza por |o general de manera empirica, vertical, y en respuesta
directa a las necesidades cotidianas del quehacer municipal. Los procedimientos de reclutamiento y seleccion de
personal son influidos por criterios de carécter politico. Los puestos y lineas de autoridad no estén claramente
definidos, esto repercute en una desvalorizacion de los puestos de trabajo y por ende en la desmotivacion de los
funcionarios y empleados publicos.



L os procesos de planificacion y ejecucion de programas se caracterizan en general por una escasa incorporacion dela
investigacion, y algunas veces por una sobrevalorizaciéon de la incorporaciéon de la alta tecnologia como Unica
alternativa de solucién alas demandas de |os municipios.

Los recursos humanos del gobierno local forman parte fundamental de un sistema de atencién a la comunidad y
cambios a favor de la calidad del servicio a la misma, por tanto requiere y depende de un sistema administrativo
eficiente que facilite los recursos, los conocimientos técnicos y el ambito laboral adecuado para desempefiar el
trabajo de manera eficiente.

L os programas de capacitacion municipal deben estar enmarcados en una estrategia orientada a desarrollar model os
de gestién y operacion, acordes con las nuevas necesidades de |os gobiernos local es.

L os actuales procesos econémicos y politicos nos confirman la necesaria adecuacion de éstos a favor de iniciativas
de desarrollo sostenible.

La descentralizacién promovida desde el gobierno central evidencia la urgente necesidad de incorporar todos los
recursos humanos en €l nivel local, en un paulatino pero importante proceso de descentralizacion, a través de la
promocién de la toma de decisiones, manejo de recursos, gjecucion de servicios, de modo que se impulse el respeto a
laautonomia.

Esto constituye un reto de eficiencia, segin las propias caracteristicas y responsabilidades, que obliga a modificar el
enfoque de manera general y en acciones concretas.

Asimisimo, es importante crear un marco legal acorde con una estrategia de capacitacién municipal de articulacion de
laofertay lademandaen losniveles global y territorial.



MODELOS DE ASISTENCIA TECNICA Y CAPACITACION

Carlos Calvo, Presidente Ejecutivo

Instituto de Fomento y Asesoria Municipal, IFAM
Costa Rica

INTRODUCCION

En Costa Rica €& Gobierno Municipal tiene garantizada su
existencia y autonomia en la Constitucién Politica, segun la cual:
“...para los efectos de la Administracion Publica € territorio
nacional se divide en provincias, éstas en cantones y los cantones en
distritos’ .

Asimismo establece que: "...la administracion de los intereses y servicios
locales en cada cantdn, estara a cargo del Gobierno Municipal, formado por un
cuerpo deliberante, integrado por regidores municipales de eleccién popular, y
de un funcionario ejecutivo que designara la ley". Por su parte, el articulo 170
establece que las municipalidades son autonomas.

Con el tiempo Ila provincia ha ido perdiendo su funcionalidad vy
representatividad, quedando la municipalidad como el Gnico ente territorial-
administrativo de importancia. Pero existe gran diversidad estructural entre las 81
municipalidades del pais. Ello se refleja en sus presupuestos. La menor, para el
afo en curso, cuenta con un monto de ¢10,546,000.00, y la mayor con
¢7,505,814,900.00. Entre ambos extremos, se ubica el resto de municipalidades
del pais. Unas cincuenta de ellas se encuentran en los estratos pequefio, basico y
de minimos recursos (subsistencia); veintiuna en los estratos mediano y semi-
mediano, mientras el resto corresponden a los estratos semi-grande y grande.

El Instituto de Fomentoy Asesoria Municipal (IFAM) es una institucién de derecho
publico, con plena personeria juridica y patrimonio propio, creado en 1970 con el
objeto de prestar servicios de asistencia técnica y financiera a las
municipalidades de Costa Rica.

l. ETAPAS DE LA ASISTENCIA TECNICA



Pueden distinguirse tres etapas en el desarrollo de la asistencia técnica brindada
por el IFAM

a- Economicista

Los diagndsticos que se hicieron al crearse el IFAM, sefialaban una crisis
financiera profunda que sufria todo el Régimen Municipal costarricense. Se creyd
que el primer paso deberia consistir en generar mayores ingresos financieros para
las municipalidades.

Esta era laforma de razonar: con mayores recursos, las municipalidades podrian
contratar mejor personal y con éste, podrian tener un mejor desempefio; ademas,
con mayores recursos, iban a brindar mas y mejores obras y servicios alas
comunidades; en consecuencia, mejoraria laimagen ante la ciudadania, la que, de
esta forma, estaria anuente a ofrecer apoyo al Gobierno Local.

Es decir, los recursos financieros serian la llave que romperia aquel circulo vicioso.
Por lo tanto, los programas de asistencia técnica y capacitacion deberian girar en
torno al problema financiero.

b- Economicista - administrativo

En una segunda etapa, al menud de servicios de asistencia técnica,
predominantemente economicista, se le agregan otros de tipo administrativo. No
obstante, en ambas etapas, se esta ante una concepcion restringida de la
municipalidad, cerrada, que solo ve al interior de ésta. Predomina, pues, la vision
de la municipalidad como un conjunto de oficinas y de procedimientos internos, antes
gue como un verdadero Gobierno Local.

Toda concepcion y modelo de asistencia técnica es producto de las ideas,
problemas y preocupaciones de la época en que se presenta. Aquellas etapas estan
ancladas en una época en donde predominaron el centralismo, el paternalismo, el
asistencialismo y el tecnocratismo.

Corresponde a la etapa actual, una etapa de transicion, de replanteamientos y
ajustes. Se intenta incursionar en nuevos campos Yy aplicar nuevas estrategias Yy
metodologias en la prestacion de la asistencia técnica.

Il. EL ENTORNO

Para comprender el modelo de asistencia técnica y capacitacion que impulsa la actual
administracion del IFAM, es imperativo conocer las principales ideas, hechos y
preocupaciones que han predominado en estos ultimos afios en relacion con las
municipalidades.



Descentralizacién : La corriente de la descentralizacibn ha comenzado a permear
nuestro medio. Al igual que en otros paises, ha habido una preferencia por la via de
la privatizaciébn, pero no hay duda que la descentralizacion hacia las comunidades
toma fuerza, si bien una fuerza inicial, fundamental para romper resistencias mentales.

Un caso concreto de descentralizacion, es la préxima eleccion popular del Alcalde
Municipal en el afilo 2002, figura que viene a reemplazar al anterior Ejecutivo Municipal,
el cual era electo de acuerdo a compadrazgos politicos o0 componendas entre los
regidores de los diferentes partidos politicos representados en el Concejo Municipal.
Participacion ciudadana: Intimamente ligada a la anterior, coadyuva a la concepcién
de la municipalidad como Gobierno Local.

Desarrollo institucional: Es preciso no solo enfrentar el cambio si no también saber
administrarlo mediante técnicas y metodologias que proveen las ciencias modernas
del comportamiento  individual y social, como lo son: el comportamiento
organizacional, la reingenieria, el servicio al cliente, el planeamiento estratégico y el
benchmarking.

HECHOS

Impuesto sobre bienes inmuebles: En 1995 se da la primera descentralizacion
efectiva en el pais hacia las municipalidades, de tipo fiscal, consistente en el
traspaso de la administracion del Impuesto sobre Bienes Inmuebles, hasta
entonces a cargo del Gobierno Central. Durante 1996, primer afo que dicho
tributo era cobrado por las municipalidades, su recaudacion experimentdé un
aumento de un 53%. Sin embargo, en 1997 se da una nueva reforma por medio de
la cual la tasa impositiva del tributo descendid6 de 6% a 2.5%, afectando
significativamente las finanzas locales, a tal punto que para 1998, hubo en
términos reales una caida respecto a 1995.

Nuevo Codigo Municipal: En 1998 se promulga un nuevo Cédigo Municipal que,
entre otras cosas, tiene las siguientes particularidades:
" Crea lafigura del Alcalde Municipal, de eleccion popular a partir del afio

2002.
Esta autoridad debera presentar un programa de gobierno basado en un
diagnéstico de larealidad del cantén, el que tendra que ser difundido entre
las diferentes organizaciones y vecinos del canton.
Ademas, debe rendir cuentas a los vecinos del canton, mediante un
informe de labores ante el Concejo Municipal.
Concede potestad a las municipalidades para crear empresas locales,
para dar en concesion obras y servicios municipales y para ser concesionarias.



Preocupaciones

Medio ambiente: La preocupacion por el medio ambiente ha calado hondo en
nuestro pais. A principios de la década de 1990 se declar6 emergencia nacional
el problema de los desechos sdlidos. Aunque a la fecha se han dado algunos
avances, el problema dista de tener una solucién Optima.

M. IFAM AHORA

La actual administracion del FAM se vio compelida durante 1998 a atender los
diagnosticos realizados en afios anteriores, asi como al conjunto de ideas, hechos
y preocupaciones antes sefialados. De modo que el modelo de asistencia técnica y
capacitacion que estd emergiendo, obedece a ese conjunto de cosas.

Principios del modelo:

Definicién de areas basicas de intervencién, a fin de evitar la tradicional
dispersion de acciones con las que se abarcaba mucho pero se lograba poco.
Confrontacion de las demandas y circunstancias del medio con los recursos y
fortalezas institucionales.

Conformacion de equipos interdisciplinarios que atiendan aquellas areas
prioritarias, en contraposicion al tradicional funcionario “asesor” que en solitario
atendia asuntos diversos y disimiles de grupos de municipalidades.

Superacién del enfoque paternalista y asistencialista de la ayuda técnica, por
uno participativo e interactivo.

Formacion del recurso humano municipal mediante programas sostenidos y
debidamente seleccionados de capacitacion, antes que los numerosos pero
casualesy breves eventos con poco impacto en la transformacién municipal.

La asistencia técnica como un proceso y no como el trabajo descoordinado
de distintas oficinas.

Aplicacion del desarrollo organizacional como técnica para propiciar el cambio
en las municipalidades.

Implantacion de la investigacion y el desarrollo como medio de generar nuevas
areas de intervencion y de definir el Gobierno Local que se vislumbra en el
horizonte segun las tendencias del medio.

Alianzas estratégicas a fin de potenciar recursos y aprovechar oportunidades.

IV. EL MODELO

La estructura organizativa es concebida como algo flexible y adaptativa, en
funcibn de areas prioritarias, las que al variar daran como resultado una nueva
estructura. Asi, la organizacion debera de tener la capacidad para desmontarse
a si mismay volverse a reconstituir en torno a las nuevas prioridades.



El proceso de asistencia técnica varia en el sentido de concebirse como
algo temporal. Es decir, las actividades especificas no deben de
institucionalizarse indefinidamente sino que una vez que cumplen con sus
objetivos es preciso autoliquidarlas.

Asimismo, varia la forma y la estrategia de brindar la asistencia técnica. El
tipo de proceso (paternalista) que genera relaciones de dependencia y que
no logra hacer una transferencia efectiva de conocimientos, capacidades vy
destrezas conspira contra los objetivos de la asistencia técnica. Ahora se
busca un proceso mas participativo y menos pasivo, en donde la institucion
sea facilitador, un guia, y no un sustituto de la accion municipal.

Por otra parte, se quiere fortalecer no solo la parte puramente administrativa
de la municipalidad, si no también su funcion de Gobierno Local, de eje y
coordinador de los esfuerzos de desarrollo que se den en el canton.

Es por ello que se integran, como parte del proceso de asistencia técnica, la
participacion ciudadana y el tema de la descentralizaciébn, ambos de caracter
estratégico.

El tipo de capacitacibn que se brindaba estaba, desde luego, relacionado
con el tipo de asistencia técnica: paternalista y poco formativo. Interesa, en
el nuevo modelo, una capacitacion mas formativa que conduzca a una mayor
profesionalizacion del personal municipal.

Asimismo, el modelo de capacitacion puesto en marcha busca desarrollar y disefiar
programas de capacitacion y formacion para las areas estratégicas, de acuerdo con
las necesidades inmediatas que conlleven a un mejoramiento en la administracion
financiera y operativa de las municipalidades.

Es responsabilidad de la asistencia técnica, en los actuales momentos de
cambios acelerados, prever el tipo de Gobierno Local que se requiere y
gue se vislumbra para los proximos afos, afin de aprovechar oportunidades
y establecer alianzas en pro del desarrollo municipal.

Técnicas, como el desarrollo organizacional, que permiten afrontar el cambio
de un modo planificado e integrado, son herramientas importantes para una
asistencia técnica mas moderna y efectiva como la que se esta propiciando.

El seguimiento y la evaluacion de los programas sera una practica
indispensable con el objeto de conocer acerca del cumplimiento de metas y
objetivos establecidos.

Otro aspecto importante es que el actual modelo supone el establecimiento
de adecuados sistemas de informacion.

AREAS PRIORITARIAS

Manejo integral de desechos sélidos: Se busca que las municipalidades
solucionen el problema de la disposicion final de los desechos solidos a través
de la modalidad de relleno sanitario y que la correspondiente problematica sea
analizada por éstas bajo un enfoque integral, con campafias de educacion
ambiental y monitoreos sobre los rellenos.



Administracion Tributaria Municipal: En vista de que el Impuesto sobre
Bienes Inmuebles representa la principal fuente de ingresos para las
municipalidades, que posee gran potencial y que, constituye la Unica
experiencia de descentralizacion fiscal que se ha dado en nuestro medio,
tiene prioridad en la atencion a fin de mejorarla y consolidarla.

Desarrollo organizacional: Busca presentar a las municipalidades diferentes
maneras de afrontar sus necesidades de cambio tanto a nivel interno como
externo, propiciar estructuras organizativas mas flexibles, servicios de mayor
calidad y una mejor atencién al vecino.

Tridngulo de Solidaridad: Es un programa fundamental del Gobierno de la
Republica y de gran importancia para las municipalidades, inscrito dentro de
las corrientes de la descentralizacion y la participacion ciudadana.

Formaciéon: Tiene por objeto tecnificar y profesionalizar al funcionario
municipal.

Investigacién y Desarrollo: Procura nuevos programas, lleva los sistemas de
informacién 'y el banco de programas, ademas monitorea la evolucion del
desarrollo municipal.

Este IFAM que estamos forjando, tiene como fin primordial una mayor proyeccién hacia
el Régimen Municipal costarricense, apoyandoles e impulsandolos para lograr la
eficiencia y eficacia en la prestacion de servicios, acorde con las exigencias de las
comunidades actuales. Pero ademas, el Instituto de Fomento y Asesoria Municipal,
instituciébn que represento, quiere ir mas alld y ampliar y mejorar sus relaciones
internacionales, sobre todo en el ambito centroamericano, propiciando un intercambio
de informacién que nos permita una comunicacion mas fluida y oportuna, de tal forma
gue podamos compartir todas aquellas experiencias exitosas que fortalezcan a nuestras
municipalidades.

Es por ello que considero que este tipo de encuentro es muy propicio, pero podriamos ir
pensando en realizar un Convenio entre Institutos y Organismos Financieros
Internacionales, como el BID, el AID, el Banco Centroamericano, las Agencias de
Cooperacion y otras, que nos financien pasantias y capacitacion de técnicos, para
lograr un desarrollo municipal mas rapido, agil y uniforme en cada uno de nuestros
paises.



Visién Estratégica parala Cooperacién Técnica Municipal

Sergio Membreiio
Programa de Naciones Unidad, PNUD
Honduras

En primer lugar, es importante dar a conocer cuél es el marco de cooperacion
gue el Programa de Naciones Unidas tiene para Honduras Después explicaré los
objetivos del proceso de apoyo a la descentralizacion desde el punto de vista de
los gobiernos locales. A continuacion me referiré al enfoque conceptual que
estamos tratando de desarrollar a través del apoyo a las municipalidades, y aqui
haré una breve referencia a dos casos especificos de apoyo a la municipalidad
de Santa Rosa de Copan y a la municipalidad de La Paz, para ilustrar la parte
conceptual. Concluiré con algunas lecciones aprendidas que hemos tenido en
este lapso de 6 o 7 afios en que el PNUD ha estado trabajando con gobiernos
locales en Honduras.

Areas programaticas

El programa de cooperacion del PNUD esta compuesto por tres areas
programaticas: el area de combate a la pobreza, el area de gobernabilidad y el
area de recursos naturales sostenibles. En el caso del combate a la pobreza,
basicamente nos concentramos en estrategias y politicas desde el punto de
vista de politicas estatales, educaciéon para el trabajo y servicios basicos
comunitarios. En el tema de gobernabilidad, que es el tema central y que nos
conecta mas con los gobiernos locales, tenemos cuatro areas definidas de
intervencién: a) modernizaciéon del Estado, b) cultura democratica y Estado de
derecho, c) participacién ciudadana, y d) descentralizacién y fortalecimiento
municipal. Por dltimo, en el &rea de recursos naturales tenemos el uso
sostenible de los recursos naturales para la reduccion de la pobreza y la
intervencion del marco institucional del medio ambiente. Este era, a grandes
rasgos, nuestro marco de cooperacion previo al huracan Mitch.

Después del Mitch, en el caso especifico de Honduras, algunas prioridades
cambiaron y se agregaron algunos elementos como el tema de vivienda y
asentamientos humanos, el de organizacion comunitaria de base (es decir,
viéndolo desde el punto de vista del tejido social y el impacto que el Mitch tuvo
en las comunidades y en las municipalidades), el de rehabilitacion de la
infraestructura local, el de apoyo a las instituciones democréticas vy
participacion ciudadana, pero dirigido al proceso de reconstruccion, y el tema
de fortalecimiento de los gobiernos locales para la reconstruccion
descentralizada. O sea que si lo vemos desde la perspectiva del marco de
cooperacién, teniamos tres areas programéaticas con nueve areas prioritarias.
Después del Mitch estamos entrando de una manera mas especifica a tratar de
apoyar acciones especificas que si bien es cierto se derivan de nuestro marco



de cooperacién, nos dan ahora un espacio mas puntual y mas especifico de
apoyo.

Proyecto de descentralizacion y fortalecimiento municipal

En el caso de los gobiernos locales, en el periodo 1990-1999 hemos tenido
aproximadamente 6 proyectos de cooperacién técnica. En este momento
tenemos uno que se inici6 hace 6 meses y es al cual me voy a referir: el
proyecto de descentralizacion y fortalecimiento municipal, con el apoyo de la
Agencia de Cooperacion Sueca -ACS- y que va dirigido fundamentalmente a
cinco municipalidades: Tegucigalpa, San Pedro Sula, Puerto Cortés, Santa Rosa
de Copany LaPaz.

Objetivos

¢,Cudles son los objetivos del programa de fortalecimiento para los municipios?
En lo que se refiere a lineamientos estratégicos, el primero es fortalecer y
generar procesos de desarrollo humano sostenible desde la base local.
Obviamente, este concepto de desarrollo humano sostenible es el paradigma
gue ha planteado el PNUD y yo creo necesario hacer breve referencia a esto,
porque en el caso especifico de Honduras se prepar6 el primer informe de
desarrollo humano, que fue presentando en noviembre pasado. Es el primer
reporte que tiene un nivel de clasificacion, no so6lo nacional sino departamental
y municipal, es decir, llega a la base local y mide el IDH desde el punto de vista
municipal.

Entonces el objetivo desde el punto de vista de nuestro programa de
cooperacion para los procesos de descentralizacion y gobiernos locales se
centra en eso.

Objetivos especificos

También tiene objetivos especificos, por ejemplo: a) incrementar la eficiencia,
eficacia, impacto y resultado de la gestion municipal, b) incrementar la eficacia
social de la participacion y control ciudadanos, c) fortalecer la capacidad de
coordinacion de las municipalidades con los diferentes niveles de la
administracion publica y con los sectores de la sociedad civil, y d) fortalecer la
cooperacién horizontal entre municipios y facilitar la creacion de
mancomunidades.

Resultados esperados

Los resultados esperados son: a) incrementar la cobertura y calidad de los
servicios basicos, b) promover el desarrollo humano sostenible desde un punto
de vista municipal local, y c¢) sentar las bases institucionales para la
gobernabilidad.

Si tratamos de visualizar esto desde el punto de vista del proyecto de
descentralizacién y municipalidad, que es el proyecto al cual estoy haciendo
referencia en este momento, el enfoque mas o menos va de la siguiente manera:



tenemos desempefio municipal que se asocia a la productividad, la cooperacién
técnica y financiera hacia la municipalidad, la capacitacion municipal desde el
punto de vista de la sostenibilidad, la participacién ciudadana y la prestacion de
servicios municipales, que se asocia a laseguridad humanay ala equidad. Todo
esto nos lleva a lograr un desarrollo humano sostenible y la gobernabilidad en el
ambito local. Es decir, ese es el marco filosofico conceptual al cual las variables
gue estamos tratando de desarrollar se dirigen.

Proceso de guia

Sefialaba que dentro de este proyecto un concepto fundamental es el proceso
de guia, que permite identificar desde el punto de vista de la municipalidad y de
los actores que intervienen en la municipalidad cuales son las prioridades,
cuales son los objetivos basicos para las cinco municipalidades. Esos procesos
guias son los siguientes: en el caso de Tegucigalpa, el proceso guia es el plan
de reconstruccion de la ciudad que se esta preparando para llevarlo a
Estocolmo, Suecia, y que esta concentrado fundamentalmente en la estructura
de Tegucigalpa que fue la ciudad, o una de las ciudades, méas afectadas por el
Mitch. En el caso de la ciudad de La Paz, el proceso guia conductor, en el cual
convergen la asistencia y el apoyo técnico del PNUD, es el proceso de la
iniciativa de La Paz, que es la alianza estratégica que el sector productivo, las
fuerzas vivas y la Municipalidad han desarrollado en La Paz con una vision de
diez afos, hasta el 2010. En Santa Rosa de Copén, el proceso guia es un
convenio de proteccion ambiental en el cual la Municipalidad de Santa Rosa de
Copan esta trabajando, junto con otras 16 municipalidades de su Departamento,
para proteger la cuenca hidrogréfica del Rio Hijita. Para San Pedro Sula el
proceso guia es el componente hacia la productividad. Implica una articulacién
de esa Municipalidad con pequefias y medianas empresas para fortalecer el
componente de productividad en esa ciudad. Y en el caso de Cortés, el proceso
guia es el plan integral de desarrollo que la municipalidad, con el concurso de
las fuerzas vivas de esa ciudad, esta desarrollando también con una vision de
largo plazo.

Voy a hacer referencia a dos de estas experiencias que me parece interesante
resaltar en este momento, con la idea de dejar ver la operatividad de lo que
hemos desarrollado. Desde un punto de vista conceptual yo les decia a ustedes
que el marco de cooperacion del PNUD esta dividido en tres &reas
programaticas: gobernabilidad, recursos naturales, combate a la pobreza; por
otro lado les decia que desde el punto de vista del desarrollo humano sostenible
vemos eso como el objetivo para fortalecer las comunidades y los municipios.
En la préactica, ¢cOmo se operativiza esto desde el punto de vista de una
municipalidad? En el caso de Santa Rosa de Copan y viendo el eje y el proceso
guia que ellos han determinado (la recuperacién y explotacion del patrimonio
ambiental en la cuenca del Rio Hijita) los componentes en relacion con el
desarrollo humano sostenible y estas areas programaticas se visualizan de &
siguiente manera. En el tema de gobernabilidad, alianzas locales y regionales
con 16 municipalidades, la capacidad municipal en la negociacién de ese



proceso, el espacio de concertacién, la propuesta de descentralizacion implicita
y la modernizacién institucional. En el area de recursos naturales, la informacion
georeferencial que se requiere, la disponibilidad de tierras que esta siendo
analizada, la prevencion de desastres y la proteccidon del agua. Recordemos que
después del Mitch hay una conciencia mayor en relacion con el uso del agua, el
tema de la deforestacion, el control del medio ambiente y la necesidad de que la
proteccion comience en las municipalidades y la comunidad. Finalmente, en el
area de combate a la pobreza, para que veamos la interrelacion préactica de estos
tres componentes, vemos la afectacion de las redes culturales y sociales que se
van generando con el proceso de concertacion. Vemos el costo de la
preservacion y la pobreza, los mercados no convencionales que comienzan a
surgir, mercados solidarios, y el tema de la educacion y salud, derivado de la
misma proteccion del medio ambiente y del agua. Todo esto nos lleva a un
desarrollo humano sostenible con los componentes de participacién que
derivan de la gobernabilidad y equidad que se va buscando desde el momento
gue todas las fuerzas sociales participan. Sostenibilidad desde el punto de vista
no sélo del medio ambiente sino de los procesos sociales, y productividad. A la
otra experiencia que quiero hacer referencia brevemente es a la iniciativa de la
paz desarrollada en el Municipio de La Paz, que basicamente es una alianza
estratégica generada dentro del municipio y que ha convocado a todos los
sectores productivos de esa municipalidad. La alcaldia esta sirviendo como
facilitadora del proceso, y esta contando con la participaciéon de todas las
fuerzas vivas de la comunidad. El esfuerzo va orientando precisamente a
generar proyectos de tipo productivo y al fomento de pequefias y medianas
empresas que puedan producir espacios de crecimiento familiar en la zona.

Lecciones aprendidas

En relacion con el tema de las lecciones aprendidas, haremos una primera
reflexion al respecto. Cuando hablamos del tema centralizacion-
descentralizacion, y el debate politico que se ha generado en muchos de
nuestros paises, la experiencia del PNUD ha sido que no se puede soélo tratar de
incidir desde el punto de vista de las politicas estatales, por ejemplo, pensar
desde el punto de vista de la reforma del Estado. Creo que uno de los
aprendizajes es que ese proceso de descentralizacién viene de la base local, y
gue en todo caso debe ser una estrategia que involucre o busque compatibilidad
con esas politicas de Estado y que también venga generado por la base local. La
segunda reflexién tiene que ver con el concepto de la sustentabilidad de los
proyectos y la consolidacion final de las alcaldias. ¢Qué pasa cuando un
proyecto termina después de tres afios? (Qué nos asegura que esa
sustentabilidad se va a mantener en términos administrativos, técnicos o de
objetivos? O incluso, ahora que se ha planteado el tema de participacion
ciudadana, ¢qué nos asegura que de aqui a tres afios en una municipalidad a la
gue se ha apoyado fuertemente en el tema de participacion ciudadana se vaya a
mantener esa sustentabilidad para generar un proceso de largo plazo? Otro
tema es la definicibn y operativizacibn de cdémo estamos entendiendo la



descentralizacién. Podemos hablar de dos niveles. Un primer nivel, que es
generalmente el que se plantea, es la descentralizacion desde el punto de vista
del gobierno central, es decir, cOmo otorgarle a los gobiernos locales su
autonomia. Pero también la descentralizacién implica cémo se esta
descentralizando dentro de la comunidad o del municipio para que los actores
sociales tengan una participacion en esatoma de decisiones.

Un cuarto tema en esto de las reflexiones sobre obstaculos y logros, es la
integralidad de los proyectos, la importancia de apoyar procesos y no acciones
puntuales. Por lo menos desde el punto de vista del PNUD, esa es una de las
reflexiones que hemos hecho: es importante apoyar procesos y no tanto
asistencias y cooperaciones técnicas puntuales que se diluyen con el tiempo.
Los procesos tienen mas posibilidad de quedar institucionalizados que las
acciones de tipo individual. Otro tema de reflexion es la inexistencia de una
cultura ciudadana, lo que limita y obstaculiza los procesos de descentralizacion
y participacién ciudadana. Y esto nos lleva a un tema muy importante en
Ameérica Latina de cara al siglo XXI: la construccién de una cultura ciudadana,
debido a que este proceso se esta llevando desde el punto de vista de los
gobiernos locales, desde el punto de vista de la comunidad. Creo que el tema
del Huracan Mitch, por lo menos en el caso de Honduras, si esta abriendo un
espacio de articulacion de entidades de la sociedad civil con los gobiernos
locales para generar nuevos aportes, nuevas innovaciones, nuevos caminos de
desarrollo. Eso es importante cuando uno plantea el tema de la cultura
ciudadana, de la construccion de la ciudadania en Honduras. Otro tema son las
limitantes del sistema politico y las percepciones del liderazgo municipal. En el
caso hondurefio, si uno se ubica en el sistema politico bipartidista tradicional y
trata de ver la percepcion del liderazgo municipal y la apertura que se esta
generando con nuevas alcaldias, se pueden apreciar nuevos elementos que
estan participando y que estan generando y siendo modelo de cambio en el pais,
especialmente en el ambito de las alcaldias pequefias o de alcaldias intermedias.
Como esto afecta la percepcién, y como a través del mejoramiento del rol de los
gobiernos locales también se puede permear la percepcion de valores del
sistema politico en Honduras.

El otro tema es la carencia de un sentido de prevencion de desastres y el rol
municipal. En el caso de Honduras, esto ha quedado en evidencia después del
Mitch. La vision del sentido de prevencion de desastres practicamente ha estado
ausente, y obliga a pensar, con una vision de largo plazo, en los mecanismos
ideales para que las municipalidades puedan responder a este tipo de retos.

Otra leccién que vale la pena sefialar es el falso paradigma de la replicacién de
los proyectos. Se ha dicho muchas veces que un proyecto en un gobierno local
puede ser replicado en otro, pues los escenarios son similares. Esto debe ser
motivo de reflexién cuando se plantea la asistencia técnica, pues no puede ser
homogéneay las realidades incluso en un mismo pais varian radicalmente como
para pensar que hay un modelo apropiado paratodo.



Un ultimo punto, que creo importante para los organismos cooperantes, es que
en ocasiones no aprendemos de los éxitos, mucho menos de los errores que
cometemos. Este es un punto que hay que reconocer.

Retos

Después de estas reflexiones, ¢cuales son los retos para la cooperacion a los
gobiernos locales? Primero, debemos apoyar los procesos mas que las
acciones puntuales. Segundo, estamos obligados a inducir visiones de largo
plazo (méas en el caso hondurefio, en donde pareciera que este tipo de vision no
estd institucionalizado) que garanticen cambios estructurales en el pais.
Tercero, la responsabilidad de generar y buscar apoyos y consensos,
potenciando las decisiones colectivas en el disefio de los proyectos. Cuarto, la
pertinencia de ampliar la oferta de asistencia a los actores sociales vinculados al
tema de gobiernos locales. Y quinto, la necesidad de concentrar mayor atencién
en el desarrollo de instrumentos para el aprendizaje y la practica con un estilo
mas operativo de proyectos que permita a los actores probar y corregir formas y
espacios de discusion y participacion. En esta linea, un pensamiento que se me
viene es el tema de la participacion de los jévenes desde el punto de vista del
liderazgo comunitario, un liderazgo trascendente, con el que se puedan
introducir cambios que vengan desde la base y que puedan tener incidencia en
las estructuras del pais.



C. PRESENTACION TECNICA

El Sistema de Recaudacion Municipal (SISREC)

Moisés Medina Paz, Programador del Sistema de Recaudacion, FAMU - GTZ
Nicaragua

¢Que es d sistema de Recaudacion Municipal?

El SISREC es un sistema de administracion de los ingresos de la municipalidad que permite el
control eficiente de los contribuyentes y de sus obligaciones tributarias. Contribuye a la
transparencia promoviendo a través de sus procesos la eliminacién de las decisiones arbitrarias
en la tributacién. Ademés permite una mayor rapidez y eficiencia en las operaciones corrientes
de la administracion tributaria, tales como el proceso de notificacion, facturaciéon y solvencias.
Facilita el control de los ingresos municipales, generando informes y permitiendo consultas. Por
altimo, contribuye a una mejoria en la calidad de atencion al cliente: mayor rapidez en las
consultas de sus estados de cuenta, reclamos, en la emision de facturas, etc.

Sus principales caracteristicas son:

Registra informacion de cada uno de los impuestos y tasas por contribuyente.

Es permanente y dinamico. Cada contribuyente incorporado debe permanecer en él,
mientras sea sujeto tributario efectivo o potencial.

Utiliza la determinacion tributaria.

El SISREC puede implementarse ya sea en forma manual o automatizada. El sistema
computarizado de recaudacion contiene 13 médulos:

Recepcion de impuestos y tasas
Fiscalizacion

Control de tasas

Enlace contabilidad y finanzas
Cartera y Cobro

Arqueo de caja

Registro del contribuyente
Mantenimiento de tablas
Impuesto de rodamiento
Impuesto sobre ventas
Control de matriculas

Bienes inmuebles

Basura domiciliar

I nterfase con el sistema contable



La interfase del Sistema de Recaudacion se lleva a cabo a través del médulo Enlace
Contabilidad y Finanzas, el cual contabiliza las operaciones diarias provenientes de los pagos
asi como las deudas pendientes con la municipalidad. La siguiente gréfica ilustra la interfase.

Gréfica 1
Interfase con el sistema contable

Informe de ingresos diarios,
mensuales, trimestrales,
semestrales y anuales

Enlace con
Finanzas

Sistema de
Recaudacién
Municipal

Enlace
Contabilidad y

Finanzas Se trasladan los

movimientos y
saldos pendientes
de los
contribuyentes

- Contabilizacion de ingresos diarios

- Notas de crédito generadas

- Saldos a favor del contribuyente

- Ingresos pendientes de pago por
impuesto sobre ventas

- Ingresos pendientes de pago por
bienes inmuebles

- Ingresos pendientes de pago por
rodamiento

- Ingresos pendientes de pago por

haciira

Sistema de
Contabilidad
General

Requerimientos de infor macion

Para el correcto funcionamiento del sistema se deben montar los datos siguientes:

Maestro de contribuyentes
Registro de negocios
Bienes inmuebles
Maestro de vehiculos



Registro de fierros

Para tal efecto se han disefiado formatos que se utilizan para recopilar la informacién necesaria
para el sistema.

Alcances del sistema de recaudacion municipal por modulo
a) Modulo de tablas
Permite:

Definir los usuarios del sistema, incluidos los cajeros.

Actividades economicas con su cuota fija respectiva para el cobro del ISV.
Tarifas de basura, de multas.

Listado de barrios y rutas de cobro.

Incluir el presupuesto de los ingresos para su control.

Incluir la categoria de vehiculo con su respectivo valor de sticker.

Incluir el catédlogo de cuentas contable, etc.

b) Modulo de registro de contribuyentes

Permite controlar las inclusiones, exclusiones y cambios de los datos del contribuyente, permite
conocer las obligaciones del contribuyente con la municipalidad, ademéas de generar reportes
de los contribuyentes por ubicacion y por sector econémico.

c) Modulo de registro de negocios

Se controlan los datos de los negocios con modalidad de pago, registro contable y cuota fija, el
moddulo esta en capacidad de listar los datos de los negocios por sector econémico, por barrio o
comarca, por modalidad de pago, por status, informe de cambios en los datos del negocio,
generar facturas para los negocios que pagan con cuota fija, permite generar notificaciones de
cobro, controlar los negocios por mercado, etc.

d) Modulo de recepcidon de impuestos y tasas

Se encarga de captar los pagos realizados para cancelar los impuestos, tasas por servicios,
acuerdos de pago, reparos y emitir el recibo correspondiente. En cada pago efectuado se
registra la forma de pago con la cual cancel6 el contribuyente, las formas de pago disponibles
son: cheques, efectivo, bonos del gobierno, notas de crédito, saldos a favor y retenciones
municipales.

e) Maddulo de matricula de negocios

Por medio de este modulo se lleva el control de los negocios matriculados y la entrega de sus
certificados de matricula. A través de él se emite la matricula, conteniendo ésta el logotipo de la
municipalidad respectiva.

f) Mdbdulo de arqueo de caja



Es el proceso mediante el cual se generan los informes de ingresos recaudados, por formas de
pago y por cajero. Este modulo es receptor de las transacciones efectuadas por los cajeros en
el modulo de recepcion de impuestos y tasas, esta disefiado para efectuar hasta dos cortes o
arqueos en el dia.

g) Mdbdulo de basura domiciliar

Permite emitir y controlar las facturas emitidas a los contribuyentes que reciben este tipo de
servicio, actualizar las facturas, notificar a los contribuyentes que se encuentren en mora y
generar reportes que nos permitan conocer los montos recuperados y pendientes de la
prestacion del servicio.

h) Moédulo de rodamiento

Controla el maestro de vehiculos y asocia al contribuyente los vehiculos que éste posee.
Controla las entradas, salidas y existencias de stickers por cajero; emite reportes diarios y
acumulados sobre el inventario de dicha especie fiscal, registrandose las devoluciones de
stickers. El impuesto de rodamiento es el Unico que al pagarse se entrega una especie fiscal a
cambio. Debido a esta caracteristica el modulo controla las existencias de stickers desde su
llegada a la alcaldia hasta la venta al contribuyente.

i) Mdobdulo de bienes inmuebles

Permite la inclusién de bienes inmuebles, su estado de cuenta, generacidén de notificaciones y
avisos de cobro. Est4 diseflado para enlazar con el SISCAT (sistema catastral) en aquellas
alcaldias que cuenten con este sistema de informacion. El médulo asocia al contribuyente con
sus propiedades.

j) Mdbdulo de carteray cobro

Genera e imprime los estados de cuenta global del contribuyente, emite los acuerdos de pagos,
notas de crédito, lleva control de cuotas por cobrar, notificaciones de cobro, e imprime la
solvencia municipal.

k) Modulo de fiscalizacion

Controla las auditorias realizadas a las empresas que llevan registro contable, registra los
montos y multas por concepto de reparos, los montos iniciales, montos negociados y situacion
actual de los reparos.

[) Mdobdulo de enlace contable

Controla el aspecto contable del sistema en si, genera las partidas contables de las
operaciones diarias provenientes de los ingresos via recaudacion, lleva el registro
individualizado de cada contribuyente, permitiendo registrar movimientos y saldos de un periodo
contable.

m) Mdédulo de control de tasas



Asocia al contribuyente los datos del servicio de cementerio para el control de la tasa, asi
también controla la tasa por publicidad, tasa por construccion de rampas y reservas. Genera
estados de cuenta y notificaciones especificas.



EL CONTEXTO DE UN RETO: EL MUNICIPIO COMO PROPULSOR DEL DESARROLLO EN
CENTROAMERICA EN EL NUEVO MILENIO

Sergio Cambronero, Consultor, FEMICA

La regidn centroamericana impulsa con el aval y la voluntad politica de los gobiernos de cada
pais, procesos para profundizar y perfeccionar la descentralizacion de los servicios que el
Estado brinda a los ciudadanos. De esta manera, nos alejamos hoy de la histérica
concentracion de esta capacidad en un "estado centralizado", muchas veces alejado de las
necesidades reales y propias de las comunidades que representa, para acercarnos al
fortalecimiento administrativo, financiero y politico de los gobiernos locales.

En la dltima década de este milenio, hemos visto enunciados y compromisos internacionales
importantes, tales como la Declaracion de Tegucigalpa de 1994 sobre la Paz y el Desarrollo de
Centroamérica, que fundamentan el compromiso con el desarrollo sostenible en la participacion
de los distintos grupos de la sociedad civil en la toma de decisiones en el nivel local. Para 1995,
los lideres convocados a la Cumbre de Copenhagen ponen ya de manifiesto su acuerdo en que
"la descentralizacion politica y econémica del poder se traduce en un fortalecimiento efectivo de
nuestros gobiernos locales". Méas recientemente, y a las puertas de un nuevo milenio, la
Cumbre de las Américas en Chile hace ain mas claro el rol protagénico de los gobiernos
locales. Esta iniciativa hemisférica plasma en su Plan de Accidén un requerimiento expreso a los
paises del continente para que fortalezcan mecanismos para la participacion plena de la
sociedad civil en el contexto de un quehacer mas transparente y una gestion efectiva de los
gobiernos locales.

En Centroamérica, todo esto se traduce en la apertura y fortalecimiento de nuevos espacios
para la participacién de las comunidades alrededor de los municipios, procurando para ello
transformaciones que lleven al cambio politico, técnico, administrativo y financiero de los
mismos. En efecto, el municipio centroamericano enfrenta hoy el reto de convertirse en motor
del desarrollo local, auspiciando para ello la participacion democratica de los distintos sectores
de la sociedad. Esto significa un mayor grado de competencia técnica y cambios sustanciales
en su desarrollo institucional. En consecuencia, Centroameérica enfrenta ademas el reto de una
mayor demanda en cuanto a capacitacion, asistencia e innovacion en los recursos técnicos
dispuestos para el Alcalde y el Concejo Municipal, a fin de cumplir las metas y los programas
propuestos.

l. Larespuesta de FEMICA alas necesidades de asistenciay capacitacién municipal

De cara a los retos que presenta el nuevo milenio para el municipio en Centroamérica, FEMICA
ha construido el paradigma del municipio moderno. Esta es, en efecto, la vision del municipio
al frente de una agenda propositiva, brindando soluciones y respuestas para el desarrollo
economico y social de la region.

En esta vision se le ha conferido especial importancia a la capacitacion y a la asistencia técnica
como instrumentos primordiales para el fortalecimiento del gobierno local: un instrumental



técnico renovado cuya resultante debe ser la administracion eficiente y eficaz de los recursos
municipales.

Para la construccion de este nuevo paradigma, FEMICA antepone las ventajas comparativas de
su mandato institucional y su insercién en los distintos procesos de desarrollo local a fin de
acopiar, nutrir y actualizar una memoria regional con las distintas experiencias de capacitacion,
asistencia técnica y gestion publica en el &mbito municipal. Paralelo al desarrollo de esta base
de conocimiento, FEMICA impulsa ademas el establecimiento de una instancia para la
facilitacion de la capacitacion y la asistencia técnica que sirva como agente catalizador del
desarrollo municipal en el nivel regional.

En consecuencia, FEMICA propone un objetivo fundamental. La creacion de un
Archivo Centroamericano: una base de conocimiento regional que incluya una amplia
gama de modelos apropiados para la asistencia técnica y la capacitacion municipal.

. El Archivo Centroamericano

Al establecer una base de conocimiento regional que contribuya a un encuentro mas eficiente
entre la demanda y la oferta de capacitacion y asistencia técnica, FEMICA busca ademas
promover el analisis sustantivo de los contextos locales, sus problemas y sus diferencias en la
region, asi como la formulacion de estrategias para la asistencia técnica que propicien el
desarrollo de soluciones adecuadas. Sin embargo, en contraposicion a la diversidad anticipada
de usuarios y contextos locales, el Archivo Centroamericano buscara la estandarizacion de
mecanismos de intercambio y consulta en tres dmbitos especificos, relacionados con el
fortalecimiento de la gestién municipal:

a) El establecimiento de un mecanismo interactivo de consulta e intercambio técnico entre
actores clave, interlocutores y fuentes diversas, que promueva y facilite el traslado de
experiencias exitosas de capacitacion y asistencia técnica, asi como las mejores practicas y
modelos en gestion publica y desarrollo local. La meta ultima de esta actividad sera la
consolidacion de una instancia facilitadora para la capacitacion y asistencia técnica en el
nivel regional.

b) El levantamiento de una base documental que contenga un inventario actualizado sobre la
oferta privada y publica de los servicios de asistencia técnica y capacitacion en la region.
Esta base documental proveera ademas acceso usual a ponencias y discusiones
interdisciplinarias, documentos sobre distintas intervenciones técnicas y sus respectivos
enfoques metodoldgicos. En este ambito se contempla ademas la creacion de una base de
resultados sobre la aplicacion de modelos y enfoques que pueda ser consultada como una
referencia para acciones de diagnadstico, disefio, planificacion y evaluacion.

c) La habilitacibn de una base de conocimiento conjunta sobre la agenda regional de
agencias internacionales, institutos oficiales, las asociaciones de municipalidades y los
alcaldes. Esta base comun servira como una plataforma &gil para el desarrollo de foros
de discusién, asi como para impulsar y dar seguimiento a nuevas iniciativas y
programas que promuevan la renovacion del ideario regional.

1. Principios ordenadores que guiaran la creacién del Archivo Centroamericano



A.

a)

b)

a) Se apoyara en la transmision y procesamiento electronico del gran y diverso  caudal
de datos e informacién disponible en la region, a partir de la capacidad instalada y la
conectividad real tanto de las fuentes consultables como de los usuarios del Archivo.

b) Facilitara el acopio estandarizado de la informacion disponible con instrumentos y
formatos que faciliten el manejo y procesado de esta informacion, incluyendo su
extrapolacion y aplicacion para usos diversos y usuarios con distintos niveles de
conocimiento técnico.

¢) Impulsara el desarrollo gradual de una plataforma de datos e ntercambio electrénico,
considerando siempre la realidad de los ambientes de trabajo del municipio en
Centroamérica Yy las necesidades de desarrollo institucional, especialmente en relacién
con las destrezas técnicas de su personal.

2. Principios filosoficos que guiaran la creaciéon del Archivo Centroamericano

a) La capacitacion entendida como un instrumento primordial para el fortalecimiento
del gobierno local, cuya resultante debe ser la administracion eficiente y eficaz de los

recursos municipales.

b) El incremento del perfil de los recursos humanos con que cuenta el municipio
significa transferirle técnicas y conocimiento apropiado, incluyendo habilidades vy
destrezas relevantes y necesarias.

c) El fortalecimiento de las comunidades y de su gobierno local, constituye la base
para viabilizar procesos de descentralizacion.

d) Una adecuada gestion municipal a favor del desarrollo local requiere de la participacion
plena de las comunidades que este representa.

Caracterizacion de los niveles del instrumental técnico para la operacionalizacion del
Archivo Centroamericano

Nivel inicial: Desarrollo de una plataforma simple de intercambio via correo electrénico
fundamentado en conferencias mediante 1) listas de interés o 2) consultas dirigidas a
buzones especializados, las cuales FEMICA redirigira de manera conmutada
(switchboarding) a destinatarios idéneos conforme a la tematica de cada consulta. La
capacitacion en este nivel es también posible mediante el desarrollo de paquetes tematicos
especializados. Estos pueden eventualmente ser automatizados en su envio, ligandolos a
palabras o términos clave reconocidos dentro del texto de cada consulta o intercambio.

Nivel intermedio: Desarrollo en HTML de pantallas teméticas ligadas a la pagina Web de
FEMICA que permitan consultas e intercambios tanto en tiempo real como en tiempo
diferido, beneficiando la discusién de los temas con vinculos adicionales a recursos
documentales, tanto en un servidor web de FEMICA como en nodos de informacion
relevantes y previamente identificados. El desarrollo en este nivel permite ademés la
capacitacion en linea (interactiva), donde los usuarios participan mediante el acceso
telefonico a Internet. Esto puede ademas ampliarse mediante una red Intranet que



complemente la gama deseada de funciones en linea. Cada punto (alcalde, municipio,
asociacion de municipalidades, etc.) se conecta por medio de una red de cobertura amplia
(LAN) con base en grupos y subgrupos de computadoras personales.

Nivel avanzado: Conferencias, ensefianza interactiva o programas de capacitacion a
distancia, en tiempo real y con comunicacion plena de voz, imagen y datos por medio de
tecnologias VSAT (independiente de infraestructura o cableado en sitio) o RDSI (Red Digital
de Servicios Integrados, o sea cable/fibra Optica y la nhfraestructura correspondiente en
sitio). La voz e imagen de quien conduce las sesiones de trabajo conjunto se transmiten a
cada punto de enlace. Los participantes ven la conferencia o presentacion desde los puntos
de enlace, en un televisor o en la pantalla de su computadora, facultados para participar
activamente mediante auriculares, micréfonos y camaras que constituyen periféricos del
equipo utilizado. En este nivel la capacitacion se desarrolla desde cualquier punto del enlace
hacia "aulas remotas" en cada punto de enlazado o formando una sola "aula virtual" con el
conjunto de los puntos enlazados por la conferencia.

Las areas de concentracion para el acopio y diseminacion de informacion seran:

B.

El fomento del analisis y capacidad de organizacion de la base politica y social del
municipio.

La especializacion y actualizacion técnica con énfasis en areas conexas a la base
productiva del municipio.

El incremento de la capacidad gerencial de funcionarios clave del municipio en torno
a su desempefio en la administracion y el manejo financiero de los recursos.

La identificacion de recursos técnicos innovadores para el fortalecimiento de la
organizacion comunitaria.

La identificacién y comprension de los distintos espacios de intervencién técnica.
La caracterizacion de las estructuras y dindmicas de organizacion social en el

contexto del municipio.

Desarrollo de un mecanismo interactivo de consulta e intercambio técnico

La consulta y el intercambio técnico agil en el nivel regional son considerados por FEMICA
como indispensables para el fomento del intercambio de experiencias y apreciaciones sobre la
capacitacion y asistencia técnica que se le brinda a los gobiernos locales, tanto en el istmo
centroamericano como en contextos afines fuera de la region. La meta Gltima de esta
actividad sera la consolidacion de una instancia facilitadora para la capacitacion y
asistencia técnica en el nivel regional. De esta forma, FEMICA contribuira al intercambio
efectivo entre quienes ofrecen capacitacion y asistencia técnica (institutos oficiales, agencias
internacionales y consultores especializados) y quienes se consideran la principal demanda de
estos servicios (los alcaldes y las asociaciones nacionales de municipalidades).



En torno a este propdsito, es importante mantener presente que el contacto personal y la
sinergia que nace de la convocatoria a seminarios, conferencias y otras reuniones periodicas,
seguira siendo un elemento fundamental de la dinamica de avance en los distintos ambitos del
guehacer municipal. Sin embargo, es igualmente importante aprovechar el avance tecnologico
para crear vias y canales alternos que, en equidad de condiciones, estimulen y diversifiquen la
oferta de asistencia técnica y capacitacion para la modernizacién de la gestion municipal.

Al plantear el desarrollo de un medio interactivo, FEMICA busca involucrar la participacién de
los institutos de fomento, las agencias de cooperacion internacional, especialistas en disciplinas
diversas y entidades competentes de los gobiernos centrales en consultas e intercambios
técnicos Utiles al sector municipal. Estas consultas e intercambios antepondran temas de interés
para las alcaldias y las asociaciones municipales como usuarios finales del acervo técnico,
permitiéndoles  discutir adaptaciones contextuales, variables propias y requerimientos
especificos en la discusion de modelos y enfoques.

1. Acopio y diseminacion de informacion dentro de este ambito
Los insumos de informacion manejados en este nivel incluyen:

a) Resumenes ejecutivos y otros productos sindpticos desarrollados periédicamente en la
base de las conclusiones derivadas de las consultas e intercambios.

b) Marcos conceptuales, apreciaciones sobre la factibilidad e identificacion de obstaculos
para la aplicacion de modelos de capacitacion y asistencia.

c) Listas tipificadas y archivos electronicos concatenados con descriptores universales y
términos clave vinculados a los distintos recursos técnicos disponibles, la teméatica y
contenido de la oferta regional en cuanto a capacitacion y asistencia técnica.

d) Recursos graficos y audiovisuales derivados de los intercambios electronicos,
incluyendo una base testimonial de la participacion de los alcaldes, representantes de
las asociaciones nacionales de municipalidades, institutos oficiales, agencias
internacionales y especialistas en diversas disciplinas.

C. Desarrollo de una base documental y una base de resultados

El desarrollo de una base documental, la cual contenga un inventario actualizado sobre la
oferta privada y publica de los servicios de asistencia técnica y capacitacion en la regién, es un
aspecto fundamental del Archivo Centroamericano. A este efecto, la base incluird informacion
sobre los procesos de modernizacion y descentralizacion en curso en Centroameérica,
promoviendo un encuentro mas eficiente entre la demanda y la oferta de capacitacion y
asistencia técnica. Con respecto a la oferta regional, la base documental ordenara vy tipificara
multiples ponencias y discusiones interdisciplinarias, asi como informacién documental sobre
intervenciones técnicas y enfoques metodolégicos que sumen una base comun para orientar
tanto la demanda como la oferta futura de los servicios de asistencia técnica y capacitacion. A
la vez, permitira a FEMICA asumir un rol de promocién y facilitacion en la medida que logra una
articulacion mas efectiva de dicha oferta y demanda.



La base documental buscara constituirse en un recurso idoneo para el acceso usual a
pardametros adecuados para el disefio de planes y acciones de caracter técnico, asi como los
indicadores de avance y cumplimiento para estos. Constituira ademas una base referencial para
la actualizacion de funcionarios del municipio y el desarrollo de materiales de apoyo a la
capacitacion. Facilitard también el desarrollo de productos tales como memorias, resumenes y
andlisis de texto y gréaficos que documenten tanto programas especificos como necesidades de
capacitacion no cubiertas, apoyando con ello el desarrollo paralelo de nuevas iniciativas.

Ese ambito contempla ademas una base de resultados sobre la aplicacién de modelos y
enfoques que pueda ser consultado como una referencia para acciones de diagnéstico, disefio,
planificacion y evaluacion. Esta base contendrd datos cualitativos y cuantitativos sobre los
resultados obtenidos mediante investigacion documental y de campo, el estudio de casos y
evaluaciones intermedias y finales de los distintos programas conducidos en la region.

1. Acopio y diseminacion de informacion dentro de este ambito

Los insumos de informacién manejados a este nivel incluyen:

a) Base documental de diagndsticos, sondeos y estudios de los contextos municipales de
la region.

b) Base documental de los programas y procesos vigentes en los distintos contextos
municipales de la region, incluyendo objetivos y actividades, actores clave, planes de
ejecucion e indicadores de avance.

c) Estructura, metodologia y aplicacibon de modelos de capacitacion en contextos
comparados.

d) Datos derivados de los resultados reportados por los programas de asistencia técnica y
capacitacion en relacién con metas y objetivos en la region.

e) Descripcion cuantitativa y cualitativa de los resultados de las distintas capacitaciones,
incluyendo evaluaciones sobre sistemas incorporados, flujos de informacion critica,
funciones clave y los respectivos planes y estrategias de operacionalizacion.

f) Recursos gréficos y audiovisuales pertinentes a la ejecucion y avance de los procesos
de capacitacion, incluyendo ejemplos tematicos de materiales e insumos para la
capacitacion.

D. Establecimiento de una plataforma electrénica para la discusién y el seguimiento de
nuevas iniciativas y programas

El desarrollo de una plataforma de datos e intercambio electronico ampliado es una forma
idonea de propiciar la discusiéon continuada entre oferentes y posibles beneficiarios de acciones
de asistencia técnica y capacitacion. No so6lo es posible establecer multiples foros, de manera
sincrénica y asincrénica, para la discusion inmediata de aspectos sustantivos de este tema, sino
que ademas es posible involucrar de manera costo-efectiva la participacion de interlocutores
clave y asimismo, dirigir estos foros a distintas audiencias e incluso a segmentos de éstas.



Adicionalmente, los foros y conferencias electronicas permiten dar seguimiento inmediato a
iniciativas y oportunidades para nuevos programas, la discusion de politicas y directrices
adoptadas por la cooperacion internacional respecto a capacitacion y asistencia técnica y la
consecuente asignacion de recursos técnicos y financieros.

La plataforma se caracterizard asi por su capacidad de mantener la memoria de los contenidos,
las ideas, prioridades y propuestas que distintas instancias pongan sobre una mesa conjunta de
trabajo. Esta memoria podra facilmente ser involucrada en intercambios sisteméaticos con los
distintos interlocutores y protagonistas, tanto de la cooperacion internacional como del
desarrollo local. De esta manera, la plataforma propiciard un espacio efectivo de intercambio,
tanto para quienes les compete aportar los recursos técnicos y financieros, como para las
contrapartes locales que han de dar cuerpo y contenido a estas iniciativas.

1. Acopio y diseminacion de informacion de este ambito

Los insumos de informacién manejados en este nivel incluyen:

a) La ubicacion y acceso electronicos de los distintos actores e interlocutores clave
participantes en la plataforma.

b) El mapa de relaciones entre las distintas agencias y sus contrapartes; los nodos para el
intercambio; las areas de riesgo en cuanto a duplicacion de esfuerzos, atencion a
demanda inexistente o la saturacion de la oferta en temas especificos; las posibles
contradicciones en objetivos y conflictos de interés, etc.

c) Los planes institucionales de mediano y largo plazo que guian por una parte la oferta
futura de asistencia técnica y capacitacion, y por otra parte, ilustran la disposicion, interés
y compromiso institucional de quienes constituyen la demanda.

I. Una experiencia piloto: Roatan, 1999

El Il Encuentro de Facilitacién para la Capacitacion y Asistencia Técnica Municipal en Roatan,
se convierte en una oportunidad Optima para arrancar la construccion del Archivo
Centroamericano. Los objetivos y actividades propias del inicio de la construccién del Archivo se
describen a continuacion:

a) El acopio estandarizado de informacion disponible incluido en el contenido de las
ponencias del evento.

Accion requerida:
FEMICA aportara instrumentos y formatos simples que permitan el
manejo y procesado de la informacion.

Supuesto metodoldgico:



b)

FEMICA podré asegurar el diagnéstico de la capacidad instalada de
los municipios para almacenar, editar y accesar en linea la
informacion recibida y procesada para el efecto.

Incorporacion paralela del contenido de las discusiones, conclusiones vy
recomendaciones del evento.

Accion requerida:
FEMICA aportara un instrumental simple y flexible para:
- recoger la informacion en archivos de texto;
- producir resumenes rapidos para ser devueltos a los ponentes y
participantes, y
- obtener la retroalimentacion adecuada.

Supuesto metodologico:
FEMICA asegura un grado de mayor compromiso de los participantes
con el Archivo Centroamericano que permita la ubicacion oportuna de
fuentes adicionales, bibliografia y documentacion, y datos
suplementarios.

FEMICA procura establecer una agenda de busqueda e investigacion
gue sera incorporada en el desarrollo posterior y continuo del Archivo
Centroamericano.

El producto preliminar que FEMICA presentara al final del evento mostrara claramente
como se dara el seguimiento necesario a las discusiones y recomendaciones antepuestas y
como la memoria del evento se convertird en el punto pivotal de partida del desarrollo
subsecuente del Archivo Centroamericano.



CONCLUSIONES

Conforme a los temas mas relevantes que se discutieron y los aspectos que resultaron
prioritarios, se elaboraron las conclusiones, observaciones y recomendaciones que
a continuacion se presentan:

Logros generales del Encuentro

Como recomendacién general de este Encuentro, se insté a FEMICA a distribuir las
conclusiones y recomendaciones de éste a una amplia gama de agencias de
cooperaciéon y organizaciones no gubernamentales y de la sociedad civil de la region
centroamericana. En este sentido, FEMICA pondra especial énfasis en hacer llegar
estas conclusiones a los participantes de la comunidad Internacional de donantes que
participaron recientemente en el "Foro Internacional para la cooperacion y gestion local
para Américay el Caribe", realizado en Paris, Francia, en marzo de 1999.

Demanda sobre capacitacién y asistenciatécnicay necesidad de evaluacién

Existe consenso en que los procesos de capacitacion y asistencia técnica deben
responder a la demanda de los gobiernos locales.

Es necesario que las asociaciones municipalistas, en el nivel nacional y FEMICA en el
nivel regional, organicen la demanda, con base en una propuesta coherente en materia
de capacitacion y asistencia técnica.

Si bien es deseable que exista un mercado amplio de oferentes en capacitacion y
asistencia técnica, también es necesario crear los instrumentos adecuados que
permitan la valorizacién del impacto de esos dos componentes, asi como fortalecer los
pardmetros e indicadores para la medicion de ese impacto.

De acuerdo con los mandatos de cada agencia de cooperacion, se hizo evidente que
éstas utilizan diferentes modelos de capacitacion y asistencia técnica, que deberian
analizarse a la luz de parametros de impacto y evaluacion.

Avance de los procesos de descentralizacion, oportunidades y limitaciones
encontradas en laregion

Se evidencié que se ha capacitado y ofrecido asistencia técnica a instancias del
gobierno central, con el propésito de incentivar los procesos de descentralizacion y
municipalizacion.



La descentralizacién no debe limitarse al nivel del gobierno central hacia los gobiernos
locales, sino de éstos hacia la sociedad civil organizada y para lograrlo, los procesos de
capacitacion y asistencia técnica pueden contribuir a concientizar hacia ese cambio, sin
obviar a la autoridad local.

La capacitacion y asistencia técnica deben tomar en cuenta los problemas estructurales
de cada pais.

Se recalco la importancia de las politicas de descentralizacion y participacion ciudadana
para orientar la capacitacion y asistencia técnica, dado que éstas son instrumentos y
herramientas para lograrla.

En Centroamérica no existen, en el nivel nacional, estrategias gubernamentales de
capacitacion y asistencia técnica municipal, que respondan a un proceso de
descentralizacion y municipalizacion.

Rol y metas de las agencias donantes y de cooperacion técnica internacionales

Debe propiciarse la cooperacion técnica horizontal con instancias de coordinacion y
comunicacion entre ellas. Igualmente, se hace necesaria la coordinacién entre los
cooperantes internacionales y entre éstos con los organismos nacionales y la
coordinacion interinstitucional, en aras de no duplicar esfuerzos y hacer mas eficiente el
uso de los recursos.

Se recomendd que los esfuerzos de coordinacién incluyeran a las instancias apropiadas
del poder legislativo y, por otra parte, se destacé la importancia de la coordinacion con
organismos de financiamiento, tales como el Banco Centroamericano de Integracion
Economica (BCIE) y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), entre otros.

La capacitacion y la asistencia técnica que brindan los donadores va dirigida en
ocasiones a ciertos grupos de municipios, lo cual obliga a evaluar los municipios
excluidos para que sean sujetos de asistencia y capacitacion del gobierno central y se
repliquen en ellos las experiencias no viabilizadas por las diferentes agencias vy
organismos.

La capacitacion y asistencia técnica debe contener el aporte de los diferentes actores
(agencias, donadores y municipalidades).

Importancia de capacitar tanto a los gobiernos locales como a los miembros de
la sociedad civil



Las agencias, organismos de cooperacion y donantes, coinciden en que los procesos
de capacitacién y asistencia técnica se deben dirigir tanto a las municipalidades como a
las comunidades organizadas.

En las exposiciones y los aportes de los participantes se sefialé que la capacitacion y
asistencia técnica para el fortalecimiento local debe ofrecerse dentro de un amplio
marco de participacion de la sociedad civil, prestando atencion al enfoque de género y
dando énfasis a los sectores mas desprotegidos, tales como las minorias étnicas.

Tomando en cuenta la escasez de recursos humanos especializados en el sector
municipal, el encuentro recomendod la aplicaciéon de la estrategia de "capacitacién de los
capacitadores” para fortalecer la capacidad instalada; en estos casos, la asistencia
debe involucrar a los actores principales (comunidad y gobierno local) para que se
apropien del proceso y lo hagan sostenible y replicable.

Necesidad y enfoques para fortalecer alos institutos de fomento municipal

Existe conciencia sobre la necesidad de continuar los esfuerzos de modernizacion de
los institutos de fomento y asesoria municipal, en un marco de descentralizacion y
municipalizacion.

Contenidos y formas de impartir asistencia técnicay capacitacion

Ante la existencia de municipios con escasa capacidad de respuesta, por circunstancias
como tamafo o ubicacion geografica, se hace necesario fomentar la mancomunidad

de municipios como estrategia para recibir capacitacion y asistencia técnica.

Los procesos de capacitacion y asistencia técnica deben fortalecer las tendencias de
cambio, es decir, la descentralizacion y municipalizacion que se han venido impulsando
en el éarea.

Asimismo, debe abrirse un abanico de distintas modalidades de capacitacién que estén
vinculadas directamente a los procesos de modernizacion del Estado y que profundicen
en la descentralizacion efectiva como eje sistematico.

A mediano y largo plazo los servicios de capacitacion y asistencia técnica deben
orientarse a la sostenibilidad del proceso.

Importancia de impulsar las redes de capacitacion y asistencia técnica en los
niveles nacional y regional



Se debe fortalecer el esquema de la red de donadores y asistencia técnica, no solo en
el nivel internacional sino también en el nivel nacional y los involucrados con los
organismos de financiamiento que FEMICA ha venido promoviendo en la region.

En el plano nacional se deben fortalecer los esquemas de redes nacionales de
capacitacion y de asistencia técnica, en aras de lograr una mayor coordinacion, asi
como hacer mas eficiente el recurso y favorecer la replicabilidad.

Necesidad de una estrategia de manejo regional de informacion sobre
capacitaciéon y asistencia técnica, asi como de los programas desarrollados por
las agencias donantes

En el plano regional se debe fortalecer el Archivo Centroamericano de Capacitacion
y Asistencia Técnica que esta organizando FEMICA con el propdsito de promover la

replicabilidad de los procesos y proyectos, asi como de asegurar su sostenibilidad.

Se comprendié la necesidad de intercambiar experiencias sobre las lecciones
aprendidas, con miras a reorientar la capacitacion y asistencia técnica.

En ese sentido se hace necesario apoyar la iniciativa de esta Federacion para impulsar
un inventario de los programas de automatizacion que las diferentes agencias han
logrado impulsar en materia de catastro, ingresos, administracion financiera y de
Servicios.
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La Unidad para la Promocién de la Democracia (UPD) de la Organizacion de los
Estados Americanos (OEA), por medio de su Programa de Cooperacion en
Descentralizacion, Gobierno Local y Participacion Ciudadana, tienen como uno de sus
principales objetivos el contribuir eficazmente y facilitar a los esfuerzos hemisféricos de
los gobiernos en la elaboracién y construccion de marcos normativos para la
descentralizacion, el fortalecimiento de los gobiernos locales y la promocion de la
participacion ciudadana; el contribuir al debate de politicas y servir de foro para la
creacién, difusion e intercambio de conocimientos e informacion; apoyar el
fortalecimiento institucional de los responsables del éxito de los procesos de
descentralizacion tanto en los gobiernos centrales y locales y la sociedad civil,
principalmente por medio de enfoques de “cooperacion horizontal" entre los paises de la
region y mejorar la gobernabilidad local por medio de la promocion de un mayor acceso
de los ciudadanos y su participacion en las politicas publicas en el nivel local, entre
otras. El Programa responde a los mandatos y lineamientos emanados del Plan de
Accién de la Segunda Cumbre de las Américas celebrada en Santiago, Chile, en abril
de 1998, el cual expresamente contiene un mandato sobre "Fortalecimiento de los
gobiernos municipales y regionales”, para contribuir con el fortalecimiento de la
democracia, la integracién regional, el apoyo a los procesos de descentralizacion, el
fortalecimiento a los gobiernos locales y la promocién de la participacion ciudadana.

Federacion de Municipios del
Istmo Centroamericano -FEMICA-

La Federacion de Municipios del Istmo Centroamericano (FEMICA), es una
organizacion interregional sin fines de lucro, creada en septiembre de 1991, integrada
por las municipalidades, asociaciones, uniones, ligas y federaciones centroamericanas,
ya sean nacionales, regionales, departamentales o provinciales. El objetivo estratégico
de FEMICA es promover los intereses del municipio en Centroamérica, para fortalecer
el municipio moderno con capacidad gerencial y poder politico, impulsando procesos de
desarrollo y estrategias de combate a la pobreza. Ha avanzado en la identificacion de
acciones a impulsar en cada uno de los paises centroamericanos, una de ellas es la
promocion de la auditoria social y los diferentes mecanismos para hacerla efectiva, con
el proposito de promover y fortalecer la participacion ciudadana. Cuenta con varias
lineas de accion, entre las que se destacan sus redes de dialogo, reconocidas
internacionalmente como un medio eficaz para el fortalecimiento municipal.
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