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RESUMEN EJECUTIVO

En t re  1994 y  1995 se  promulgaron en Bo l i v i a  l a s  l e yes  de  Par t i c ipac ión Popu lar  y
De s c en t r a l i z a c i ón  Adm in i s t r a t i v a .  Con  e l l o  s e  i n i c i ó  un  p roce so  de  t r an s f e r enc i a  y
traspaso de funciones desde e l  Gobierno Centra l  a los entes subnacionales ,  que trans formó
a los  gob iernos munic ipa les  en agen tes  c laves  de la  descen t ra l i zac ión bo l i v i ana .

A  s e i s  año s  de  i n i c i ado  d i cho  p roce so ,  e s t e  e s t ud i o  p ro f und i z a  en  l a  g e s t i ón
d e s a r r o l l a d a  po r  e l  Gob i e r no  Mun i c i p a l  d e  L a  P a z .  S e  i d en t i f i c a n  l o s  p r i n c i p a l e s
subs i s t emas  que in t egran e l  Gob ierno Mun ic ipa l  y  se  ana l i zan sus  procesos  de  ges t ión
en las áreas de plani f icación, organización, in te l igencia ,  seguimiento y eva luación e imagen
ins t i t uc iona l .

Los  ha l l a zgos  de  l a  in ves t i gac ión deve l an  ser i a s  in su f i c i enc ia s  en  los  s i gu ien te s
a spec to s :

· L a  ap l i c a c i ón  d e  i n s t r umen t o s  d e  p l a n i f i c a c i ón  p a r a  e l  d e s a r r o l l o  l o c a l  e
ins t i tuc iona l ,  y  su in terre lac ión con los  p lanes  de desarro l lo  económico y  so-
c ia l  nac iona les ,  depar tamenta les  y  sec tor ia les .

· En la  es t ruc tura  organ i zac iona l  de l  Gob ierno Munic ipa l  y  en la  de f in ic ión de
pol í t i cas  de desconcen trac ión y  de legac ión de serv ic ios .

· Carenc ia  de un s i s t ema de in te l i genc ia  g loba l  e  in tegrador de los  subs i s t emas .
· Di f i cu l t ades  en e l  d i seño de ind icadores  de resu l t ados y  de impac tos  de ges t ión .
· Ausenc ia  de imagen ins t i tuc iona l  compar t ida y  re f l e jada en ob je t i vos ,  po l í t i cas

y  es t ra teg ias  in tegra les  de comunicac ión .

Es te  d iagnós t ico permi te  cons t ru i r  una propues ta  de mejoramien to basada en una
ser ie  de ins t rumentos  que se  ar t i cu lan en un S i s t ema de Ges t ión Es t ra tég ica .  Su ob je t i vo
es  hacer más e f i c ien te  y  e f i caz  la  ges t ión munic ipa l  y  as í  responder –de manera más
d i rec t a–  a  lo s  ob je t i vos  propues tos  por  e l  proceso de  descen t ra l i z ac ión .
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Ha s t a  c om i e n z o s  d e  1 994  Bo l i v i a  t u v o  u n  s i s t ema  d e  g ob i e r n o  c e n t r a l i z a d o ,
carac ter i zado por una t rad ic ión pa terna l i s ta ,  concen tradora e in tervenc ion is ta  de l  Es tado .
En es te  con tex to ,  l a  descen t ra l i zac ión era un tema necesar io para modi f i car  a  un Es tado
ver t i ca l i s t a ,  poco par t i c ipa t i vo  y  caren te  de espac ios  de v incu lac ión con la  c iudadan ía .
Además,  desde hac ía más de una década las reg iones p lanteaban la neces idad de mayor
autonomía e independencia de l  gobierno centra l .

A lgunos de los  rasgos  que de terminaron la  i r rupc ión de l  proceso de par t i c ipac ión
popular  y  de descen tra l i zac ión admin is t ra t i va  en Bol i v ia  fueron las  crec ien tes  migrac iones
desde la s  zonas  rura les  a  los  cen t ros  urbanos ,  con su secue la  de hac inamien to ,  ex t rema
pobreza y  desempleo ;  as í  como la  conso l idac ión de un es t i lo  de gob ierno burocrá t i co e
ine f i c i en te ,  a i s l ado de la  comunidad ,  i gnoran te  de sus  neces idades  y  de las  enormes
as ime t r í a s  en t re  e l  campo y  l a s  c iudades .

Paradój icamente no fue la  pres ión soc ia l  de las  reg iones la  que –en ú l t ima ins tanc ia–
conduce e  impulsa  es te  proceso h i s tór ico de descen t ra l i zac ión .  Es  e l  prop io gob ierno
cen t ra l  qu ien dec ide in ic iar  l a  descen t ra l i zac ión a l  o torgar  mayores  espac ios  de poder y
par t i c ipac ión a  l a s  reg iones ,  munic ip ios  y  c iudadanos de l  pa í s .

E l  proceso de descen t ra l i zac ión implemen tado en Bo l i v i a  a  par t i r  de 1994 con la
p romu l gac i ón  de  l a  L e y  de  Pa r t i c i p ac i ón  Popu l a r  ( LPP) ,  y  en  1995  con  l a  L e y  de
Descen t ra l i zac ión Admin i s t ra t i va  (LDA) ,  busca me jorar  l a  ca l idad de v ida de todos los
habi tan tes  de l  pa í s  en func ión de t res  n i ve les  de admin is t rac ión –nac iona l ,  depar tamenta l
y  munic ipa l– y  dos n i ve les  de gob ierno :  cen t ra l  y  munic ipa l .

A este último nivel se delega un conjunto de atribuciones y se le transfieren competencias de
gasto y recaudación asociadas principalmente al sector social (educación, salud, saneamiento básico,
microrriego, cultura, caminos vecinales y otros). El nexo coordinador entre ambos niveles de gobierno

I.    INTRODUCCIÓN

1.     ANTECEDENTES GENERALES
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es la Prefectura1 , responsable de articular y armonizar  las  po l í t i cas  y  es t ra teg ias  nac iona les
de  desar ro l lo  económico y  soc i a l .

Es ta  rees t ruc turac ión de l  Es tado t rae cons igo una nueva forma de ges t ión públ ica y
de par t ic ipación c iudadana, que se potencia mediante la reas ignación de funciones f i sca les
y  l a  red i s t r ibuc ión de los  recursos  y  de l  poder .  Es tos  f ac tores  se  con jugan y  se  t raducen
e n  e s t r u c t u r a s  l o c a l e s 2  más equitat ivas, desde el punto de vista de la asignación y la
par t ic ipac ión ,  y  en dec i s iones públ icas  más t ransparen tes  y  cercanas a la  comunidad .

Actualmente, el gobierno boliviano busca consolidar los procesos de participación popular y de
descentralización administrativa, incorporando criterios de eficiencia económica, social y participativa
para desatar un proceso continuo de desarrollo y superación de la pobreza. Con la implementación
de políticas públicas sustentables se espera construir un modelo de gestión pública con mayores
niveles de eficacia y eficiencia, orientado a obtener resultados; generar impactos, y favorecer la
cohesión social, la responsabilidad, la transparencia y la gobernabilidad, en la perspectiva de reforzar
y po tenc iar  e l  cap i ta l  soc ia l  y  humano de Bol i v ia ,  en espec ia l  en e l  ámbi to munic ipa l .

1
La Prefectura es la instancia departamental de administración del nivel central. En Bolivia hay nueve
departamentos con sus respectivas prefecturas. Su rol mediador responde a dos necesidades:
evitar el riesgo de fragmentación de la política pública nacional y la dispersión de los esfuerzos
nacionales, y acercar al municipio al Estado, donde cada nivel tiene un papel dentro de la gestión
compartida de los servicios públicos.

2
Con la LPP se inician importantes cambios estructurales:

(a) En el ámbito institucional se constituyen 314 gobiernos municipales con nuevas responsabilidades
y competencias; mientras que en el ámbito central y departamental se establece un nuevo
ordenamiento de todas las instituciones públicas para apoyar el proceso de participación popular.

(b) En el ámbito económico se redistribuyen los recursos de coparticipación tributaria, bajo una
perspectiva de equidad que considera el número de habitantes de cada municipio.

(c) En el ámbito territorial se amplía la jurisdicción urbano y rural de cada municipio, y se introduce un
nuevo ordenamiento territorial para la prestación de servicios públicos con la creación de los
distritos administrativos y municipales.

(d) En el ámbito social se reconoce legalmente a las organizaciones comunitarias rurales y urbanas, y
se instituye el Comité de Vigilancia como una organización civil de control social de la gestión
pública municipal y de articulación entre las organizaciones territoriales y el Gobierno Municipal.
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Desde  1976 ,  Bo l i v i a  v en í a  e xpe r imen t ando  un  f u e r t e  p roce so  de  u rban i z a c i ón ,
p r o du c t o  d e  l a  ma s i v a  m i g r a c i ó n  c ampo - c i u d a d .  E s t e  f e n ómeno  g e n e r ó  c o r d on e s
per iurbanos de pobreza  en la s  pr inc ipa les  c iudades ,  lo  que –a su vez– incremen tó l a
desocupac ión encubier ta  y  e l  desempleo ab ier to .  Es ta  s i tuac ión se t radu jo en d i sminuc ión
de ingresos ,  ocupac iones ines tab les ,  ac t i v idades de ba ja produc t i v idad y  en e l  crec imien to
de la in formal idad.  E l lo t ra jo cons igo la subut i l i zac ión de la fuerza de t raba jo ,  e l  de ter ioro
cons tan te  de la  ca l idad de l  empleo ,  y  e l  incremento de los  n i ve les  de pobreza .

Es tas  cond ic iones  de pobreza tend ieron a aumentar  en los  ’80 y  los  ’90 ,  deb ido a
g r a v e s  p rob l emas  e s t r u c t u r a l e s  en  l a  a s i gnac i ón  y  d i s t r i buc i ón  de  r e cu r so s  de  l o s
programas soc ia les .  A mediados de los ‘90 ,  e l  gobierno dec id ió promulgar la  Ley de
Par t i c ipac ión Popular  (1994) y  la  Ley  de Descen tra l i zac ión Admin is t ra t i va  (1995) .  E l
propós i to  era impulsar  un proceso de t rans formac ión es t ruc tura l  que permi t i era a Bol i v ia
sa l i r  de la  ex t rema pobreza ,  grac ias  a  un mode lo de ges t ión innovador y  moderno .  Es te
se basa en la de legac ión de a t r ibuc iones y  poder ,  la  par t ic ipac ión soc ia l  y  la  reas ignac ión
equ i t a t i v a  de  los  recursos  púb l i cos  a  mun ic ip ios  y  depar t amen tos .

Los  logros  más impor tan tes  de es te  proceso en e l  ámbi to  munic ipa l  se  ma ter ia l i zan
en la  mayor  y  me jor  d i s t r ibuc ión de los  recursos  de l  Es tado y  en la  par t i c ipac ión de la
comunidad en su as ignac ión .  Es to ú l t imo se expresa en dec i s iones  de desarro l lo  loca l ;
u so  de  lo s  recur sos  de  par t i c ipac ión  t r ibu t a r i a ;  f i s ca l i z ac ión  de l  s i s t ema de  ges t i ón
mun i c i p a l 3  a t ravés de órganos de control  socia l ,  y  generación de serv ic ios públ icos
per t inen tes  a  l a s  rea l idades  loca les .

A l  comenzar e l  proceso de descen t ra l i zac ión una de las  deb i l idades más fuer tes  era
l a  c apac i d ad  de  g e s t i ón  mun i c i p a l .  Po r  e s t a  r a zón ,  s e  de s a r ro l l ó  un  P rog r ama  de
For ta lec imiento Munic ipa l  para mejorar la capacidad de ges t ión de los entes subnacionales .

2.     FUNDAMENTOS DEL ESTUDIO

3
El Sistema de Gestión Municipal contiene los subsistemas de Gestión Estratégica, Servicios Públicos,
Recursos Humanos,  Recursos Económico-Financieros y  Adminis t rat ivos,  Relac iones
Interinstitucionales y Política (Tamayo, Gonzáles y Montecinos, 1999, “Sistema de Gestión Pública
Municipal: Guía para el Ejecutivo Municipal”).
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Se  imp l an t a ron  i n s t rumen to s  g e r enc i a l e s  pa r a  l og r a r  “que  l a s  nue va s  au to r i dade s  y
t é c n i c o s  mun i c i p a l e s  p u d i e r a n  a s um i r  d e  ma n e r a  r e s p o n s a b l e ,  l a s  c omp e t e n c i a s
t rans fe r idas”  (Min i s t e r io  de Desarro l lo  Sos ten ib le  y  P lan i f i cac ión ,  1988 b ,  pág .  15) .

S in embargo,  es te  programa resu l tó insu f ic ien te para mejorar la  capac idad de ges t ión
de los func ionar ios munic ipa les .  Se d io la  tendenc ia de obv iar  e l  ob je t i vo cen tra l  de l
proceso de descen tra l i zac ión ,  y  la  capac i tac ión se cen tró en en trenar a los  func ionar ios
en los  nuevos  proced imien tos  admin i s t ra t i vos ,  der i vados de la  ap l i cac ión ob l i ga tor ia  de
los  S i s t emas de Admin i s t rac ión y  Con t ro l  Gubernamenta l  (SAFCO) .

Ac tua lmen te ,  los  munic ip ios  no han logrado cons t i tu i r  una adecuado s i s t ema de
ges t ión munic ipa l  para un mane jo más e f i caz  y  e f i c i en te  de los  recursos  púb l i cos  en e l
e jerc ic io de las  competenc ias  t rans fer idas ;  es  dec i r ,  en una admin i s t rac ión loca l  que
t rans forme las  demandas de la  c iudadan ía  en proyec tos  ú t i l e s  y  e f i c i en tes .

Un  d i a gnó s t i c o  r e a l i z ado  en  1999  con f i rma  que  l o s  mun i c i p i o s  en f r en t an  una
“marcada deb i l idad de ges t ión e  ines tab i l idad admin i s t ra t i va ,  para lo  cua l  se  requ iere
for ta lecer  l a  capac idad de ges t ión técn ica  y  admin i s t ra t i va  de los  Gob iernos Munic ipa les
a t ravés  de una po l í t i ca  in tegra l  de for ta lec imien to munic ipa l ,  or ien tada bás icamente a  la
generac ión de ins t rumentos de ges t ión y  la  capac i tac ión en temas gerenc ia les  de sus
func ionar ios”  (V icemin i s t e r io  de P lan i f i cac ión Es t ra tég ica  y  Par t i c ipac ión Popu lar ,  1999 ,
pág .  57) .

E n  v i r t u d  d e  e s t a s  d e b i l i d a d e s  y  e n  s u  a f á n  d e  p r o f u n d i z a r  e l  p r o c e s o  d e
descen tra l i zac ión ,  e l  ac tua l  gob ierno bol i v iano ha es tab lec ido como meta pr ior i t ar ia  la
implementac ión de un P lan Es t ra tég ico de Desarro l lo  Económico y  Soc ia l  (PGDES) 4 .
Es te  con t iene un con jun to de po l í t i cas  or ien tadas a :

· For ta lecer la capac idad de ges t ión munic ipa l ,  incrementando la capac idad de
a u t o g e s t i ó n  t é c n i c a  y  a dm i n i s t r a t i v a ,  a s í  c omo  l a  c a p a c i d a d  d e  g e s t i ó n

4
El PGDES es un plan estratégico nacional participativo que define las grandes estrategias y políticas
de desarrollo económico y social del país con un alcance de cinco años, y al cual deben alinearse
y vincularse los planes de desarrollo departamental, municipal y sectorial, respectivamente. Mayores
antecedentes en Plan General de Desarrollo Económico y Social: 1997-2002.
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desconcen t rada de serv ic ios  púb l icos  (sa lud ,  educac ión ,  saneamien to bás ico y
o t r o s ) .

· Generar capacidades de gerencia y ges t ión en los funcionar ios públ icos ,  mediante
la  creac ión de capac idades  admin i s t ra t i vas  y  t écn icas  de gerenc ia  y  ges t ión
públ ica munic ipa l .

A  par t i r  de la  impor tanc ia  que adquieren los  munic ip ios  en la  pro fund izac ión de l
proceso de  descen t ra l i z ac ión ,  y  en  e l  logro  de  lo s  ob je t i vos  e s t r a t ég i cos  de l  PGDES ;  se
jus t i f i ca  l a  neces idad de pro fund i zar  –en es te  es tud io– las  formas de ges t ión munic ipa l
y ,  a  par t i r  de e l l a s ,  me jorar  su acc ionar  ins t i tuc iona l  para que respondan a los  nuevos
desa f íos  que e l  pa í s  y  l a  soc iedad l e s  impone .

No obs tan te ,  los  a lcances  y  resu l t ados  de es t e  t raba jo  son par t i cu lares  para  e l  caso
es tud iado ,  y  no represen tan necesar iamente  e l  un i verso de los  314 munic ip ios  ex i s t en tes
en 2000.  La inves t igac ión se cen tra en e l  Gobierno Munic ipa l  de La Paz porque es e l
munic ip io que concentra e l  mayor número de habi tan tes (cas i  un mi l lón de personas 5 )
y además,  debido a que sus in teracc iones con e l  gobierno centra l  t iene enorme importancia
en e l  acc ionar  po l í t i co ,  soc ia l  y  económico de l  pa í s .  Por  ú l t imo,  ev idenc ia  enormes
f a l enc i a s  d e  p l an i f i c a c i ón ,  o r g an i z a c i ón ,  i n f o rmac i ón ,  con t r o l  y  e v a l u a c i ón  de  su s
ac t i v idades ,  lo  que da cuen ta de la  fa l t a  de ins t rumentos gerenc ia les  a esca la  loca l .

L a s  d i f i c u l t a d e s  s e ñ a l a d a s  s on  c oh e r e n t e s  c on  l o s  r e s u l t a do s  d e l  d i a g nó s t i c o
e fec tuado ,  en jun io de 2000,  por e l  Gobierno Munic ipa l  de La Paz .  Par te  de é l  seña la  lo
s igu ien te 6 :

“E l  munic ip io  de La  Paz ,  en o t ros  t i empos con l iderazgo po l í t i co ,  económico y
soc ia l ,  v iene a t ravesando su peor cr i s i s .  Más de la  mi tad de l  mi l lón de hab i tan tes
que t iene e l  munic ip io exper imentan un bajo n ive l  de sa lud,  mala ca l idad de
educac ión  y  su f r en  e l  de semp leo .  E s t e  e s t ancamien to  obedece  a  l a  c rón i ca
ausenc ia de pol í t i cas munic ipa les ,  lo cua l  ha l imi tado su ac t i v idad económica a

5
Existen cuatro categorías de municipios: categoría A para aquellos municipios que cuentan hasta
con 5 mil habitantes; categoría B con una población hasta 20 mil habitantes; categoría C con una
población hasta 50 mil habitantes, y categoría D con una población de más de 50 mil habitantes.

6
Mayores antecedentes en “Lineamientos Estratégicos del Gobierno Municipal de La Paz”, junio de
2000.
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lo s  serv ic ios  en desmedro de la  producc ión ( . . . )  La  s i tuac ión en e l  momento de
la t rans ferenc ia de l  Gobierno Munic ipa l  a sus ac tua les  au tor idades se carac ter i zó
por e l  caos  admin i s t ra t i vo ,  l a  qu iebra f inanc iera ,  l a  corrupc ión genera l i zada ,
e l  desca labro urbano y e l  a i s lamien to ins t i tuc iona l .  La ine f ic ienc ia admin is t ra t i va
de formó y  quebró las  l íneas  de mando y  b loqueó y  enredó los  mecan ismos de
con t ro l  in terno has ta  neu t ra l i zar los ,  se  man ipu laron los  s i s t emas de reg i s t ro  y
s e  a l t e r ó  l a  memor i a  i n s t i t u c i o n a l ,  y  e l  mane j o  f i n a n c i e r o  d i s c r e c i o n a l  y
or ien tado a sa t i s facer las  ans ias  de enr iquec imien to de a lgunos func ionar ios
l l e vó  a l  endeudamien to  a  su  ex t r emo ,  ace l e ró  l a  mora  ha s t a  su  pa rá l i s i s  y
de f raudó la  demanda c iudadana por obras  y  serv ic ios” (Munic ipa l idad de La
Paz ,  2000) .

La  ges t ión munic ipa l  es tá  formada por un con jun to de áreas  o subs i s t emas que
permi ten e l  mane jo in tegra l  de l  s i s tema munic ipa l .  Un problema comple jo de la  ges t ión
en e l  munic ip io paceño se re lac iona con e l  inadecuado d iseño,  manejo y ap l icac ión de
ins t rumentos  de ges t ión es t ra tég ica .  Es tos  son v i t a l e s  para  e l  func ionamien to in tegra l  de
la  A lca ld ía  porque “permi ten e l  es tab lec imien to de la  mis ión y  ob je t i vos  es t ra tég icos de
la  ins t i tuc ión ,  l a  Ges t ión o Direcc ión de l  Gobierno Munic ipa l ,  lo  que genera un con jun to
de funciones dec isor ias en cuanto a la de terminación del  rumbo del  munic ip io y a l  manejo
gerenc ia l  de l  todo in tegrado y  de las  d i f eren tes  par tes  que in tegran su func ionamien to” 7 .

Una inves t i gac ión pre l iminar  ev idenc ia  que los  prob lemas más cr í t i cos  de l  d i seño ,
mane jo y  ap l icac ión de ins t rumentos de ges t ión es t ra tég ica son 8 :

3.     PROBLEMA DE ESTUDIO

7
 Tamayo, Gonzáles y Montecinos, op. cit., pág. 67.

8
 Tamayo, Gonzáles y Montecinos, op. cit.
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a .  P lanes  de  Desar ro l lo .  En  p r imer  l u ga r ,  l o s  mun i c i p i o s  no  han  l og r ado
a r t i c u l a r  a d e cu ad amen t e  s u s  P l a n e s  d e  De s a r r o l l o  ( PDM)  con  l o s  p l a n e s
Depar t amen t a l  (PDDES) ,  Nac iona l  (PGDES)  y  Sec to r i a l ,  r e spec t i v amen t e .  En
segundo lugar ,  los  gobiernos munic ipa les  no han d iseñado,  en los  términos y
a lcances que es tab lecen las  Normas Bás icas  de Programac ión de Operac iones
( POA ) 9 ,  su Plan Estra tégico Ins t i tucional (PEI).

b .  Información de  Ges t ión y  Evaluación de  Resul tados .  Los  s i s t emas  de
in formac ión d i señados por los  munic ip ios  t i enen l imi tac iones tecno lóg icas ,  de
concepc ión y  de a lcance .  Para eva luar  resu l t ados por lo  genera l  se  u t i l i zan
indicadores de e jecución presupues tar ia y de avance f í s ico de obras y cas i  n ingún
ind icador cua l i t a t i vo y  de impac to .  S i  b ien en todos los  munic ip ios  se  e labora
el  POA,  és te  no se ha cons t ru ido para que con temple e l  con t ro l  a  t ravés  de las
áreas  gerenc ia l e s  de  los  mun ic ip ios ,  un idades  opera t i v a s ,  desconcen t radas  y
de legadas .

c .  Es t rateg ia  de  Organizac ión .  La es t ruc tura organ izac iona l  de la  gran mayor ía
de  l o s  mun i c i p i o s  no  t i ene  co r r e spondenc i a  con  e l  t amaño ,  p r e supue s t o  y
ob je t i vos  propues tos  en los  PDM y  POA .

d . Imagen Ins t i tuc ional .  Los cana les de comunicac ión con la poblac ión son
escasos o inadecuados para cons t ru ir  una adecuada imagen ins t i tuc iona l .  Por
l o  g e n e r a l ,  l o s  g o b i e r n o s  mun i c i p a l e s  n o  h a n  imp u l s a d o  e s t r a t e g i a s  d e
comunicac ión que in formen apropiada y  per iód icamente a la  c iudadanía sobre
los  resu l t ados e  impac tos  de la  ges t ión munic ipa l .  Tampoco hay  es t ra teg ias  para
rec ib i r  y  a t ender  sus  demandas .

En es t e  con tex to ,  “e l  d i scurso  de  modern i zac ión de  l a  ges t ión  de l  Es t ado debe
concre t i zarse en e l  po tenc iamien to de los  munic ip ios ,  no so lo a par t i r  de la  capac i tac ión
de los  func ionar ios  púb l i cos ,  s ino a  par t i r  de l  desarro l lo  de ins t rumen tos  gerenc ia le s
que le s  permi tan asumir  y  cumpl i r  sus  responsab i l idades  en un marco de e f i c i enc ia  y
ef icacia” 10 .
9

El POA es un instrumento que debería permitir al Alcalde Municipal efectuar la planificación anual
y el seguimiento y evaluación de las actividades del Municipio en los ámbitos de los PDM y PEI.

10
Tamayo, Gonzáles y Montecinos, op. cit., pág. 7.
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El obje t i vo de es te es tudio es anal izar e l  s is tema de ges t ión es tra tég ica para es tablecer
qué ins t rumentos se mane jan ,  cómo se ap l ican y  de qué manera repercu ten en e l  s i s t ema
de  ge s t i ón  i n t e g ra l .  Pa ra  l og ra r  e s t e  p ropós i t o  s e  p l an t ean  l o s  s i gu i en t e s  ob j e t i vo s
e spec í f i cos :

· Es tab lecer  cómo se  e l aboran y  a r t i cu lan  los  P lanes  de  Desar ro l lo  Mun ic ipa l  y
Es t ra tég ico Ins t i tuc iona l  con los  P lanes  de Desarro l lo  Depar tamenta l ,  Nac iona l
y  sec tor i a l e s ,  re spec t i v amen te .

· Examinar  s i  e s tos  p lanes  se  u t i l i z an  como ins t rumen tos  de  ges t ión es t ra t ég i ca  y
qué e fec tos  t i enen sobre la  ges t ión in tegra l .

· Es tab lecer cuá l  es  la  es t ra teg ia  de organ izac ión que ha adoptado e l  munic ip io ,
y  s i  é s t a  se  corresponde con su  t amaño ,  ac t i v idades  y  ob je t i vos  propues tos  en
e l  P lan de Desarro l lo Munic ipa l ,  e l  P lan Es t ra tég ico Ins t i tuc iona l  y  los  P lanes
Opera t i vo s  Anua l e s .

· De t e rm in a r  s i  l a  A l c a l d í a  t i e n e  un  s i s t ema  d e  i n f o rmac i ón  –o  s i s t ema  d e
i n t e l i g e n c i a –  p a r a  e s t a b l e c e r  d e  mane r a  ob j e t i v a  y  opo r t un a  l o s  a v an c e s ,
r e su l t ados  e  impac tos .

· Inves t igar s i  t iene desarro l lado un s i s tema de seguimiento y eva luac ión de ges t ión
(con t ro l) ,  y  s i  és te  se  sus ten ta  en ind icadores  (resu l t ados e  impac tos) que
permi tan e l  segu imien to y  eva luac ión de las  ac t i v idades de l  munic ip io .

· Establecer qué medios o ins trumentos de imagen ins t i tucional se han desarrol lado
y s i  és tos  coadyuvan a l  acercamien to e fec t i vo con la  pob lac ión de l  munic ip io
paceño .

En func ión de l  ob je t i vo genera l  y  los  espec í f i cos  se  pre tende a lcanzar  e l  s i gu ien te
r e s u l t a d o :  d e t e rm i n a r  l a s  d e f i c i e n c i a s  e n  e l  d i s e ñ o ,  man e j o  y  a p l i c a c i ó n  d e  l o s
ins t rumentos de ges t ión es t ra tég ica que ha desarro l lado e l  Munic ip io de La Paz en los
subs i s t emas  de  P l an i f i c ac ión ,  Organ i z ac ión ,  In t e l i g enc i a ,  Segu im ien to  y  E va luac ión  e
Imagen Ins t i t uc iona l .

4.     OBJETIVOS DEL ESTUDIO Y RESULTADOS ESPERADOS
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P r o d u c t o  d e l  p r im e r  r e s u l t a d o ,  s e  d i s e ñ a n  o p c i o n e s  d e  m e j o r am i e n t o  q u e ,
ma ter ia l i zadas  en un s i s t ema de ges t ión es t ra tég ica ,  incorporan aque l los  subs i s t emas e
ins trumentos que no se han tomado en cuenta o se han trabajado en forma inadecuada.
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Para rea l i zar  e l  es tud io se  u t i l i zó  e l  mé todo descr ip t i vo -exp l i ca t i vo ,  que permi te
descr ib i r  e l  e s t ado ac tua l  de  l a  ges t i ón  es t r a t ég i ca ,  su  g rado de  imp l i canc i a  en  lo s
subs i s t emas que lo  con forman y  en l a  ges t ión in tegra l  de l  mun ic ip io .  As imismo,  para
apoyar  e l  l og ro  de  e sos  propós i t o s  s e  recur r ió  a l  aná l i s i s  deduc t i vo  para  conocer ,
in t e rpre t a r  y  ana l i z a r  lo s  da tos  de  l a  in ves t i gac ión de  forma genera l ,  has t a  l l egar  a  su
descompos ic ión par t icu lar .

Para  recop i l a r ,  r eg i s t r a r  y  ana l i z a r  lo s  da tos  de l  e s tud io  se  u t i l i z a ron de  manera
comp l emen t a r i a  t é c n i c a s  d e  i n v e s t i g a c i ón  d e  c ampo ,  c on  e l  p r opó s i t o  d e  ob t e n e r
in formac ión pr imar ia  de  los  su je tos  de  es tud io .  Además ,  se  recurr ió  a  l a  inves t i gac ión
documenta l  para recopi lar in formación secundar ia que contr ibuyera a conf igurar e l  es tado
ac tua l  de l  s i s t ema de  ge s t i ón  e s t r a t ég i ca  de l  Gob ie rno Mun ic ipa l  de  La  Paz ,  y  para
es tab lecer  e lementos de aná l i s i s  t écn ico-concep tua l  que permi tan e laborar  una propues ta
de ges t ión .

La unidad de aná l i s i s  de es te es tudio es la Munic ipa l idad de La Paz .  Su gobierno y
admin i s t r a c i ón  l o  e j e r c e  e l  Gob i e rno  Mun i c i pa l  a  t r a v é s  de  po t e s t ade s  no rma t i v a s ,
f i s ca l i z adoras ,  e j ecu t i va s ,  admin i s t ra t i v a s  y  t écn icas  en e l  ámbi to  de  su  jur i sd icc ión y
de las  compe tenc ias  es tab lec idas  por la  Ley  de Munic ipa l idades  Nº  2 .028 .

Por los  a lcances de la  inves t i gac ión y  las  carac ter í s t i cas  de la  poblac ión ob je to de l
es tud io ,  se  iden t i f i can t res  ins tanc ias  d i f e ren tes  a l  in ter ior  de l  Munic ip io  ( f i sca l i zadora ,
e jecu t i va  y  de con t ro l  soc ia l) ,  pero con func iones  y  responsab i l idades  inheren tes  a  l a
ges t ión es t ra tég ica de l  Gob ierno Munic ipa l .  De cada una de es tas  ins tanc ias  se  se lecc ionó
una mues t ra  in tenc ionada de func ionar ios  a  en t rev i s t ar ,  que en to ta l  sumaron 18 personas
con las s igu ientes funciones 11 :

II.     METODOLOGÍA DE ESTUDIO

1.     MÉTODO DE INVESTIGACIÓN

2.     POBLACIÓN DE ESTUDIO Y ELECCIÓN DE LA MUESTRA

11
En caso de ausencia de éstos, se previó entrevistar a los inmediatos subordinados o suplentes.
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· Secre t a r io  E j ecu t i vo  Mun ic ipa l  y  O f i c i a l e s  Mayore s  en  l a s  á rea s  F inanc i e ra ,
Técn ica ,  de Desarro l lo  Humano,  Promoción Económica y  Cu l tura .  Componen e l
órgano e jecu t i vo de l  Gob ierno Munic ipa l  y  son los  responsab les ,  en é l  área de
sus competenc ias ,  de la  ges t ión ed i l  (s ie te  e jecu t i vos) .

· Concejo Munic ipa l :  son e leg idos democrát icamente para representar los in tereses
de la c iudadanía .  Por lo tan to ,  son la máxima autor idad del  Gobierno Munic ipa l
y  e s  e l  órgano represen ta t i vo ,  de l iberan te ,  norma t i vo  y  f i s ca l i zador  de l a  ges t ión
munic ipa l  (cua t ro represen tan tes) .

· Comi té de V ig i lanc ia :  es  la  ins tanc ia soc ia l  que represen ta a la  soc iedad c i v i l
o r g a n i z a d a  a n t e  e l  G o b i e r n o  Mu n i c i p a l .  E s  r e s p o n s a b l e  d e  f a c i l i t a r  l a
par t ic ipac ión ,  superv i s ión y  contro l  c iudadano de la  ges t ión soc ia l ,  con acc iones
que bene f ic ien a la  co lec t i v idad .  E jerce contro l  y  v ig i l anc ia  sobre los recursos
de l  Gob ierno Munic ipa l  y  coord ina sus  ac t i v idades  con o t ros  comi tés ,  jun tas  o
d i rec tor ios  sec tor ia l e s  re lac ionados con las  compe tenc ias  munic ipa les  (s i e t e
m iembros) .

Para a lcanzar los obje t i vos propues tos se recurr ió a fuen tes de in formación pr imar ia ,
ob ten ida a  t ravés  de cues t ionar ios  gu ías  ap l i cados a  e jecu t i vos  munic ipa les ,  miembros
del Concejo Municipal y representantes del Comité de Vig i lancia .  La información secundaria
se  ob tuvo a  par t i r  de l  aná l i s i s  de normas jur íd icas  y  documentos  y  t ex tos  v incu lados
con la  ges t ión munic ipa l .

P a r a  r e c o p i l a r  i n f o r m a c i ó n  d e  p r i m e r a  f u e n t e  s e  d i s e ñ a r o n  t r e s  t i p o s  d e
cue s t i ona r i o s 12 ,  dirigidos a:

· Los e jecu t i vos munic ipa les ,  para indagar acerca de la  forma en que se d i señan ,
mane jan y  ap l ican los  subs i s temas e ins t rumentos de ges t ión es t ra tég ica ,  además
de su ar t i cu lac ión con los  o t ros  s i s t emas de ges t ión munic ipa l .

3.     INSTRUMENT OS DE RECOPILACIÓN Y ANÁLISIS DE INFORMACIÓN

12
Los tres cuestionarios pasaron por un proceso previo de depuración, producto de las entrevistas
piloto realizadas a tres de cada uno de los sujetos de investigación, lo que permitió validar su
consistencia, precisión y asimilación.
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· Los  miembros de l  Conce jo  Munic ipa l ,  con e l  propós i to  de de terminar  cómo es ta
ins tanc ia  de con tro l  y  f i sca l i zac ión par t i c ipa en e l  proceso de d i seño ,  e jecuc ión
y apl icac ión de ins t rumentos de ges t ión es t ra tég ica desarro l lados por e l  e jecut i vo
mun ic ipa l .

· Los miembros del Comité de Vigi lancia, con la f inal idad de examinar la percepción
que t ienen acerca del uso de ins trumentos , funcionamiento, resul tados e impactos
de la ges t ión es t ra tég ica munic ipa l .

Una vez  recop i l ada l a  in formac ión se  rea l i zó  un aná l i s i s  descr ip t i vo -cua l i t a t i vo  para
d iagnos t i car  en genera l  l a  ges t ión de l  Gob ierno Munic ipa l  de la  Paz  y  eva luar  cada uno
de lo s  subs i s t emas  ya  menc ionados .  Los  re su l t ados  y  l a s  conc lus iones  de l  e s tud io  se
presen tan en un cuadro de s i tuac ión genera l ,  donde se mues t ran los  ha l lazgos e fec tuados
y  a lgunas  de l a s  opc iones  propues ta s .
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Hoy d ía ,  l a s  organ i zac iones  de l  sec tor  púb l i co  desar ro l l an  sus  ac t i v idades  en un
s i s tema d inámico de cons tan tes  y  ace lerados cambios económicos ,  soc ia les ,  po l í t i cos ,
l ega le s ,  t ecno lóg icos ,  ambien ta l e s  y  o t ros .  Es tos  de te rminan que e l  en torno in t e rno y
ex te rno en e l  que rea l i zan sus  ac t i v idades  sea  cada vez  más comple jo  e  inc ie r to .  Para
responder  aprop iadamen te  a  es tos  cambios ,  l a s  organ i zac iones  requ ieren incorporar  un
conjunto de func iones e ins t rumentos de ges t ión públ ica para a lcanzar con e f ic ienc ia ,
e f i cac i a  y  ca l idad de  ser v i c io  los  ob je t i vos  propues tos .

La ges t ión públ ica se conc ibe como un proceso que impl ica e l  desarro l lo de una
ser i e  de func iones  y  ac t i v idades  t end ien tes  a  “ la  de terminac ión de ob je t i vos ,  rea l i zac ión
de esos  ob je t i vos  y  e l  con t ro l .  Se  par t e  de  una recog ida  de  in formac ión que t ra s  su
aná l i s i s  debe cr i s t a l i z a r se  en un p lan y  en unas  dec i s iones ,  cumpl i éndose  as í  l a  pr imera
fase y  ya se sabe lo que se qu iere ,  cuándo,  cómo y con qué medios .  La rea l i zac ión de los
ob je t i vos  impl ica es tab lecer la  organ izac ión de los  recursos ,  una adecuada comunicac ión
de metas ,  l a  mot i vac ión de persona l  y  saber  d i r i g i r los .  La  fase  f ina l  cons i s t e  en la  medida
y  eva luac ión de resu l t ados ,  con e l  f in  de rep lan tear  las  acc iones hac ia  d ichos ob je t i vos
o b ien rev i sar los ,  s i  l as  condic iones lo aconse jan ,  in ic iándose de nuevo e l  proceso”
(Blanco,  1985,  pág .  3) .

Los  gob iernos munic ipa les ,  como organ i zac iones  de l  sec tor  púb l i co ,  son s i s t emas
comple jos .  Su mis ión fundamenta l  cons i s t e  en garan t i zar  e l  b ienes tar  de l a  comunidad
re s iden t e  en  e l  á rea  de  su  ju r i sd i cc ión ,  a  t r a vé s  de  se r v i c io s  púb l i cos  y  p l anes  de
desarro l lo  loca l .  Un Gob ierno Munic ipa l  puede ser  v i s to  –desde la  perspec t i va  de l a
teor ía  de s i s temas– como “un con jun to organ i zado formando un todo ,  en e l  que cada
una de sus par tes  es tá  conjun tada a t ravés de una ordenac ión lóg ica que encadena sus
ac tos hac ia un f in común” (Del  Pozo,  1989, pág .  17);  o también como “un todo uni tar io
o r g a n i z a d o ,  c o m p u e s t o  p o r  d o s  o  m á s  p a r t e s ,  c o m p o n e n t e s  o  s u b s i s t e m a s
i n t e r d e p e n d i e n t e s  y  d e l i n e a d o  p o r  l ím i t e s  d e  s u  s u p r a s i s t em a  amb i e n t e ”  ( K a s t  y
Rosenzwe ig ,  1989 ,  pág .  108) .

III.     MARCO DE REFERENCIA

1.     GESTIÓN PÚBLICA Y GESTIÓN MUNICIPAL
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A la  luz  de l  en foque s i s t émico se conc ibe a los  gob iernos munic ipa les  como un
c o n j u n t o  d e  s u b s i s t e m a s  o  c o m p o n e n t e s  d i n á m i c a m e n t e  i n t e r r e l a c i o n a d o s  e
in terdepend ien tes ,  cuya f ina l idad es  e l  logro de ob je t i vos  comunes que deben t raduc i r se
en e l  b ienes tar  de la  comunidad.

E n  f u n c i ó n  d e  e s t o s  c r i t e r i o s ,  e l  G ob i e r n o  Mun i c i p a l  e s t a r á  c on s t i t u i d o  po r
componen tes  o subs i s t emas y  por  l a  d i spos ic ión j e rárqu ica  que és tos  adop tan ,  deb ido a
las  re lac iones que es tab lecen en su con jun to .  Los subs i s temas que lo componen t i enen
que ve r  con l a  ges t i ón :  e s t r a t ég i ca ,  de  se r v i c io s  púb l i cos ,  de  recursos  humanos ,  de
recursos  económico- f inanc ieros ,  admin i s t ra t i va ,  de  re lac iones  in te r ins t i tuc iona les  y  de
re lac iones  po l í t i cas .

La concepc ión de l  S i s tema de Ges t ión Es t ra tég ica dependerá “de la v i s ión par t icu lar
de l  equ ipo e jecu t i vo de un Gob ierno Munic ipa l  para iden t i f i car  y  j e rarqu i zar  unos u
o t ros  t emas ,  según su mayor impor tanc ia  o la  na tura leza  cr í t i ca  que tengan és tos  para l a
g e s t i ó n  mun i c i p a l ” 13 . Sin embargo, es posible descomponer este sistema, respetando el
concep to “es t ra tég ico” (v i s ión de lo  fundamenta l)  en c inco subs i s t emas :

A.  Subs i s t ema de  P lani f i cac ión

Su  func ión  e senc i a l  e s  l a  mov i l i z ac ión  de  todos  l o s  r ecur sos  mun ic ipa l e s  pa ra
a lcanzar obje t i vos es t ra tég icos .  Es tá cons t i tu ido por e l  conjunto de acc iones desarro l ladas
por  e l  n i ve l  e j ecu t i vo  para  de te rminar  l a  v i s ión ,  mi s ión y  ob je t i vos  de  l a rgo p la zo  de l
munic ip io .  Además ,  es tab lece po l í t i cas  y  d i rec t r i ces  para d imens ionar  todos los  p lanes
que cons t i tuyen la p lani f icac ión edi l ic ia .  La plani f icac ión munic ipa l  abarca dos escenar ios :
u no  mac r o ,  r e l a t i v o  a  l a  p r o y e c c i ó n  d e l  d e s a r r o l l o  d e l  mun i c i p i o ,  y  o t r o  m i c r o ,
re lac ionado con la  capac idad de las  d i s t in tas  un idades para mane jar  ins t rumentos de
p lan i f i cac ión .

2.     EL SISTEMA DE GESTIÓN ESTRATÉGICA MUNICIPAL

13
Tamayo, Gonzáles y Montecinos, 1999, pág. 74.
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Los  p lanes  de  desarro l lo  cons t i tu yen e l  pr inc ipa l  ins t rumen to de l  S i s t ema de Ges t ión
Munic ipa l .  De acuerdo con e l  a lcance d ispues to en e l  S i s tema Nac iona l  de P lan i f i cac ión
(SISPLAN),  se c las i f i can en cua t ro n i ve les :

· El  P lan Genera l  de Desarro l lo  Económico y  Soc ia l  de la  Repúbl ica (PGDES) .

· Plan de Desarro l lo Económico y Soc ia l  Depar tamenta l  (PDDES).

· Planes de Desarro l lo  Munic ipa l  (PDM),  e laborados en e l  marco es tab lec ido por
la P lani f icac ión Par t ic ipa t i va Munic ipa l 14 .

· Los  denominados  p l anes  “ t r ans ve r sa l e s”  de  ca rác t e r  s ec to r i a l .  A s im i smo ,  e l
Gob ierno Munic ipa l  debe desarro l l ar ,  de acuerdo con las  Normas Bás icas  de
Programación de Operaciones ,  un Plan Es tra tég ico Ins t i tuc ional (PEI) ,  sus tentado
en un sopor te  opera t i vo y  organ i zac iona l  denominado Es t ra teg ia  de Desarro l lo
Ins t i t uc iona l  (DIM) .

B.  Subs i s t ema de  Organizac ión

Para a lcanzar los obje t i vos propues tos ,  la  ins t i tuc ión organiza sus recursos humanos ,
ma ter ia les  y  f inanc ieros  para la  ap l i cac ión e f i c ien te ,  s i s t emát ica  y  coord inada de d ichos
recursos  en e l  cumpl imien to de los  ob je t i vos  seña lados .  Ex i s t en dos ins t rumentos  bás icos
que e l  Gobierno Munic ipa l  puede u t i l i zar  para de terminar la  es t ruc tura organ izac iona l ,
desde un punto de v i s ta  técn ico y  en func ión de los  ob je t i vos  es tab lec idos en los  P lanes
de  Desa r ro l l o :

· Las po l í t i cas  de admin i s t rac ión desconcen trada ,  a  par t i r  de la  t rans ferenc ia  de
a t r ibuc iones de carác ter  admin i s t ra t i vo y  t écn ico a las  suba lca ld ías .

· Las po l í t i cas  de Admin i s t rac ión De legada que pos ib i l i t a r ían la  admin i s t rac ión
de a l gunos  se r v i c io s  púb l i cos  mun ic ipa l e s  y  l a  conces ión ,  uso  y  d i s f ru t e  de  sus
b ienes de domin io públ ico .

14
Las Normas de Planificación Participativa, al igual que las de Planificación Departamental, se
encuadran en las directrices del Sistema Nacional de Planificación.
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C.  Subs i s tema de  In te l i genc ia

Su  f i na l i dad  e s  l a  de  p rovee r  conoc im ien to  e  i n fo rmac ión  de  acue rdo  con  lo s
requer im ien to s  de l  Gob i e rno  Mun ic ipa l ,  med i an t e  p roce sos  de  búsqueda  y  r eg i s t ro ,
procesamien to ,  aná l i s i s  y  d i fus ión de la  in formac ión pasada ,  presen te  y  fu tura de la
en t idad .  Es ta  deberá ser  u t i l i zada por  los  responsab les  de l a  ges t ión es t ra tég ica  en la
toma de dec i s iones ,  y  por los  func ionar ios  en genera l .  Es to puede darse con la  creac ión
de un S i s t ema de In te l i genc ia  de Ges t ión (S IG) ,  con e l  f in  de ob tener  in formac ión y
conoc imien to  re t rospec t i vo ,  presen te  y  prospec t i vo  sobre  ac t i v idades ,  desa f íos ,  r i e sgos ,
logros e  impac tos  de la  en t idad ,  as í  como sobre su func ionamien to .

D.  Subsis tema de Seguimiento y  Evaluación

Se re lac iona con e l  segu imien to y  eva luac ión (contro l) de los resu l tados e impac tos
de la  ges t ión munic ipa l  con un a l to  grado de s ín tes i s  y  e laborac ión ,  cons iderando las
áreas  func iona les  comple tamente  in tegradas en t re  s í .  Un s i s t ema de segu imien to y  con t ro l
de ges t ión ,  basado en resu l t ados ,  podr ía  cons iderar  t res  ins t rumentos  subs tanc ia les :

· El  Programa de Operac iones Anua l  (POA),  pr inc ipa l  medio de segu imien to y
e va luac ión de  ges t ión  para  e l  e j ecu t i vo  mun ic ipa l  y  l a s  o t ra s  in s t anc i a s  de
f i sca l i zac ión y  con t ro l  soc ia l ;

· E l  s i s t ema de in formac ión o S IG ,  y

· El  es tab lec imien to de ind icadores  de ges t ión que permi t i rán eva luar  de manera
ob je t i v a  lo s  re su l t ados  e  impac tos  de  l a s  ac t i v idades  desar ro l l adas  en razón de
lo s  ob j e t i v o s  p ropue s t o s .

E.  Subs i s t ema de  Imagen  Ins t i tuc ional

Su  p ropó s i t o  e s  “ con s t r u i r ”  una  imagen  i n s t i t u c i ona l  po s i t i v a ,  como ac t i v i d ad
es t ra tég ica  de l  Gob ierno Munic ipa l ,  ya  que la  comunidad se va le  de és ta  para “ca l i f i car”
su desempeño .  Por  lo  t an to ,  hay  que in formar a  l a  comunidad sobre  los  avances ,  logros
e  impac tos  de l a  ges t ión ed i l i c i a  y  cons t i tu i r  e spac ios  ins t i tuc iona les  permanen tes  para
que és t a  p lan tee  sus  demandas .
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Para  lograr  una imagen ins t i t uc iona l  pos i t i v a  se  requ iere  e l aborar  es t ra t eg i a s  de
comunicac ión ,  a par t i r  de la  de f in ic ión de obje t i vos .

L a  f i n a l i d ad  de l  Gob i e rno  Mun i c i pa l  e s  con t r i bu i r  a  s a t i s f a ce r  l a s  nece s i dade s
co lec t i vas ,  “creando las  condic iones que garan t icen e l  b ienes tar  soc ia l  y  mater ia l  de los
h ab i t a n t e s  d e l  Mun i c i p i o ” 15 . Por lo tanto, la misión del Municipio es ofertar servicios
que sa t i s fagan –en can t idad y ca l idad– las  neces idades de toda la  comunidad asen tada en
su jur i sd icc ión .  No obs tan te ,  su do tac ión no cons t i tuye ,  en s í  misma ,  una jus t i f i cac ión
su f ic ien te  para su ex i s tenc ia ,  ya  que es  necesar io que es tos  serv ic ios  cumplan c ier tos
requ i s i t o s  p re v io s  y  m ín imos .  E s to s  son :  cober tu ra ,  ca l i dad  y  t r ansparenc i a ,  opor tun idad
y f recuenc ia y  cos to de l  serv ic io ,  además de a tenc ión a l  usuar io y  par t ic ipac ión c iudadana
en la  ges t ión ed i l i c ia .

L a  g e s t i ón  de  l o s  gob i e rno s  mun i c i p a l e s ,  d e  a cue rdo  con  c r i t e r i o s  de  c a l i d ad
empresar i a l  e  ind icadores  de  ges t ión (resu l t ados  e  impac tos) ,  t i ene  que ver  con l a
op t imizac ión de l  uso de los  recursos púb l icos  para ob tener  e l  máx imo bene f i c io  para la
comunidad y  o f recer  serv ic ios  que sa t i s f agan sus  neces idades  a  cos tos  mín imos .  Es to
impl ica trabajar con cr i ter ios de product iv idad, e f ic iencia ,  e f icacia ,  impacto, transparencia
y  ca l idad de los  serv ic ios ,  me joramien to con t inuo de los  mismos y  es tab lec imien to de
ind icadores de ges t ión .

En e l  sec tor públ ico toda vo lun tad de cambio se mater ia l i za  median te ins t rumentos
l e g a l e s  a p r ob ado s  po r  l a s  i n s t a n c i a s  r e s p e c t i v a s  y  d e  a c u e r do  c on  un a  j e r a r qu í a
es tab lec ida :  l e yes ,  decre tos  supremos y  reso luc iones  supremas 16 . En este sentido, existe
un conjunto de d ispos ic iones jur íd icas que regula e l  func ionamiento de los gobiernos
loca l e s ,  de l im i t a  sus  a t r ibuc iones  y  a l cances  de  ges t ión  y  uso  de  recursos ,  y  e s t ab l ece
s u s  r e l a c i o n e s  c o n  l o s  ámb i t o s  c e n t r a l ,  d e p a r t amen t a l ,  l o c a l ,  s e c t o r i a l ,  s o c i a l  y
admin i s t r a t i vo .

15
Ley de Municipalidades, artículo 5.

16
Las leyes son sancionadas por el Congreso de la República de Bolivia, los decretos supremos son
promulgados por el Poder Ejecutivo y las resoluciones por los ministerios del ramo.

3.     EL ENTORNO JURÍDICO INSTITUCIONAL
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A.  La s  No rmas  Mac ro

Son un conjunto de leyes y  decre tos supremos que norman y regulan las  a t r ibuc iones ,
func iones ,  as i gnac ión ,  uso y  d i spos ic ión de recursos  y  re lac iones  in ter ins t i tuc iona les
de los  gob iernos munic ipa les .  En tre és tas  se encuentra la  Cons t i tuc ión Po l í t i ca  de l  Es tado
(CPE ) ;  l a  L e y  d e  O r g a n i z a c i ó n  d e l  P od e r  E j e c u t i v o  ( LOPE ) ;  e l  PGDES ;  l a  L e y  d e
Par t i c ipac ión  Popu la r  y  Decre to s  Reg l amen ta r io s  (LPP) ;  l a  Le y  de  Descen t ra l i z ac ión
Admin i s t ra t i v a  y  Decre tos  Reg lamen tos  (LDA) ,  y  l a  Ley  de  Mun ic ipa l idades .

B.  Las  Normas  de  Admini s t rac ión  y  Cont ro l  Gubernamenta l

Def inen la  forma en que deben admin i s t rarse  los  recursos  as ignados a l  Munic ip io
(qué ,  cómo, cuándo,  dónde y qu iénes) .  E l lo es pos ib le median te los s i s temas nac iona les
de p lan i f i cac ión e invers ión nac iona l  (SISPLAN y SNIP) ,  que permi ten e laborar los  p lanes
a largo y  cor to p lazo para programar ,  organ i zar ,  e jecu tar  y  con tro lar  la  ges t ión ed i l i c ia .

Es tas d ispos ic iones es tán contenidas en la Ley N° 1 .178 (más conocida como SAFCO),
que es e l  ins t rumento marco donde se es tab lece una jerarquía de d ispos ic iones compues ta
por las  normas bás icas de carác ter  genera l  y  los reg lamentos espec í f i cos que corresponde
e laborar  a  cada Gob ierno Munic ipa l .  Los  s i s t emas que reg lamentan la  programac ión y
organ i zac ión de ac t i v idades son :  Programac ión de Operac iones (SPO),  Presupues to (SP) ,
y  Organ i zac ión  Admin i s t r a t i v a  (SOA) .  Para  e j ecu t a r  l a s  ac t i v i dades  programadas  lo s
in s t rumen to s  son :  l a  Admin i s t r ac ión  de  Pe r sona l  (SAP) ,  Admin i s t r ac ión  de  B i enes  y
Serv i c ios  (SABS) ,  Tesorer í a  y  Créd i to  Púb l i co (STCO) ,  y  Con tab i l idad Gubernamen ta l
In tegrada (SCGI) .  Para e jercer  e l  con t ro l  de la  ges t ión de l  sec tor  púb l ico e l  medio es  e l
con t ro l  gubernamenta l ,  a  par t i r  de l  con t ro l  in terno y  con t ro l  ex terno .

C.  Las  Normas  Sec tor ia le s

Son e l  con jun to  de  d i spos i c iones  que a f ec t an  y  de l im i t an  l a  ges t ión mun ic ipa l ,  y  se
t raducen en un con jun to de leyes  y  decre tos  supremos de carác ter  sec tor ia l ,  en t re  los
que se des tacan en e l  ámbi to educac iona l ,  l a  Ley  de Re forma Educa t i va  y  sus Reg lamentos ;
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en e l  ámbi to de la  sa lud ,  e l  Nuevo Mode lo San i tar io Nac iona l ,  e l  Seguro Nac iona l  de
Matern idad y  N iñez  y  Seguro de Ve jez ,  y  en o t ros  sec tores  l a  Ley  de l  Medio Ambien te ,
S i s t ema  Nac i ona l  d e  Ca r r e t e r a s ,  L e y  Gene r a l  d e  Conce s i one s  de  Obra s  Púb l i c a s  d e
Transpor te ,  Ins t i tu to  Nac iona l  de Ca tas t ro ,  Ley  de Pens iones  y  o t ras  d i spos ic iones .
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Los resu l t ados y  conc lus iones que se descr iben a con t inuac ión son produc to de las
en t rev i s tas  ap l icadas a los  su je tos  de es tud io ,  de la  inves t i gac ión documenta l  y  de las
re fe renc ias  concep tua les  y  norma t i vas  de l  Cap í tu lo  I I I .  Para  presen tar  los  ha l l a zgos  de
la  inves t i gac ión se  e laboró un cuadro de s i tuac ión .  En é l  se  descr iben los  resu l t ados y
conc lus iones ,  de  acuerdo con l a s  áreas  o  subs i s t emas ,  los  respec t i vos  ins t rumen tos  que
conforman e l  s i s tema de ges t ión es t ra tég ica munic ipa l  y  su respec t i va  v incu lac ión con
los  ob je t i vos  espec í f i cos  de l  es tud io .

IV.     RESULTADOS Y CONCLUSIONES DEL ESTUDIO

1.     DIAGNÓSTICO

CUADRO 1:  CUADRO DE SITUACIÓN. INSTRUMENTOS DE GESTIÓN ESTRATÉGICA, GOBIERNO MUNICIPAL DE

LA PAZ

Instrumentos

Plan de Desarrollo
Municipal (PDM)

Plan Estratégico
Institucional (PEI)

Plan General de
Desarrollo Económico
y Social, Nacional,
Departamental y
Sectorial

Resultados

Insuficiente contenido y débil
participación ciudadana en su
elaboración, lo que se
expresa en limitaciones
técnicas y conceptuales del
Plan.

No contiene todos los linea-
mientos estratégicos que
define la Norma de Progra-
mación de Operaciones,
inherentes a la visión y
misión del municipio paceño.

Articulación insuficiente en-
tre PDM y PEI y entre el
primero y el PGDES,
PDDES y Planes Sectoriales
(educación, salud y otros)
que se refleja en la falta de
armonización y cohesión.

Conclusiones

Existen debilidades técnicas en:
· Preparación y organización del

proceso;
·  Elaboración del diagnóstico municipal;
·  Formulación de la estrategia de

desarrollo;
·  La programación de operaciones

anuales;
·  Ejecución y administración, y
·  Seguimiento evaluación y ajuste del

PDM.

Falta precisar metas de orden
cuantitativo y cualitativo en el mediano y
largo plazo, además de políticas y
estrategias que se aplicarán para
alcanzar los resultados previstos.

Existencia de obstáculos:
· Técnicos, por inapropiado manejo de

instancias e instrumentos de
planificación;

· Conceptual, por las deficiencias en la
interpretación y aplicación de las
normas de planificación, y

· Político, con posturas ideológico-
partidarias superpuestas a aspectos
técnicos.

Subsistemas

Planificación
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Subsistemas

Organización

Instrumentos

Objetivos PDM,
PEI y POA

Políticas de
Administración
Desconcentrada
y de Delegación
de Servicios

Estrategia de
Desarrollo
Organizacional

Resultados

La estructura organizacional
no está diseñada para
soportar los objetivos, políticas
y estrategias de desarrollo que
se han establecido en el PDM,
PEI y, anualmente, en el POA
de la entidad.

Las unidades desconcen-
tradas (subalcaldías) no están
cumpliendo su rol. No se han
definido políticas precisas para
los servicios delegados de
educación y salud y traspasar
al sector privado otros
servicios municipales.

En términos generales, no se
percibe que se hayan definido
estrategias y/o instrumentos
de organización para vincular
la estructura municipal con el
PDM, PEI y POA, de manera
que se facilite el logro de sus
objetivos de desarrollo,
institucionales y de gestión.

Conclusiones

Se advierte la existencia de una
organización extremadamente piramidal,
con una elevada presencia de funcionarios
y unidades organizacionales que no son
compatibles con sus lineamientos
estratégicos y operativos y, por
añadidura, con sus responsabilidades,
tamaño y presupuesto.

Las subalcaldías no actúan como
catalizadores y facilitadores de las
demandas ciudadanas en la generación
y prestación de servicios. Aún no se han
fijado criterios para descentralizar los
servicios de educación y salud y de esa
forma mejorar su gestión. Tampoco hay
definiciones respecto del traspaso de
otros servicios municipales al sector
privado, lo que facilitaría la gestión del
Gobierno Municipal

No se ha desarrollado con claridad una
estrategia de desarrollo organizacional
tendiente a superar las falencias de
organización encontradas y que en
definitiva responda a los lineamientos
estratégicos de desarrollo del municipio
y de la institución; acordes con sus
responsabilidades, tamaño y presu-
puesto, para plasmar eficaz y eficiente-
mente los planes de desarrollo y para
ofrecer servicios de calidad a la
comunidad en su conjunto.

Instrumentos

Objetivos PDM,
PEI y POA

Políticas de
Administración
Desconcentrada
y de Delegación
de Servicios

Estrategia de
Desarrollo
Organizacional
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Subsistemas

Inteligencia

Instrumentos

Sistema de
Inteligencia de
Gestión (SIG)

Resultados

Insuficiente información gene-
rada por el Gobierno Municipal
tanto para el seguimiento y
evaluación de los programas,
proyectos y servicios muni-
cipales, como para el control
integral de sus actividades.
Además, se evidencia un limi-
tado acceso de la comunidad
a la información de la gestión
edilicia y sus resultados e
impactos.

Conclusiones

La obtención, acumulación, procesa-
miento, análisis y difusión de la
información es parcial, desagregada e
inoportuna, ya que su sistema de inte-
ligencia aún es precario, lo que dificulta
el seguimiento y evaluación de los
avances, resultados alcanzados e impac-
tos de las actividades que desarrolla el
Gobierno Municipal.

Subsistemas

Seguimiento
y Evaluación

Instrumentos

Programa de
Operaciones
Anual (POA)

Sistema de
Información

Indicadores de
Gestión

Resultados

No se utiliza el POA como
instrumento de seguimiento y
evaluación de las actividades,
resultados e impactos de la
gestión municipal.

No existe un adecuado
sistema de información
(inteligencia), aspecto que se
manifiesta en su alcance e
integridad.

Insuficiente desarrollo y
aplicación de indicadores de
resultados e impactos de
gestión municipal.

Conclusiones

Falta desarrollar indicadores de gestión
cuantitativos y cualitativos para medir
impactos y resultados en todas las áreas
de la institución y no existe un sistema
de control integrado que abarque a todas
las unidades e instancias del Gobierno
Municipal.

Esto limita la capacidad de las
autoridades ejecutivas, Concejo Munici-
pal, Comité de Vigilancia, funcionarios en
general y la comunidad para tener pleno
conocimiento del estado de avance,
ejecución, seguimiento y evaluación de las
actividades, funcionamiento e impactos de
la gestión edilicia.

Los indicadores se aplican sobre todo en
el área financiera en lo que respecta a la
ejecución física y presupuestaria para
programas, proyectos y servicios. No ob-
stante, se están implementado
lentamente indicadores de cobertura e
impacto de servicios, de eficacia y
eficiencia en construcción de obras,
recaudación de ingresos, productividad del
personal y otros.
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De acuerdo con los  resu l t ados  y  conc lus iones  de l  Cuadro Nº  1 ,  a  con t inuac ión se
exponen los resul tados especí f icos para cada subsis tema de ges t ión es tra tég ica ident i f icado
en es te  es tud io :

A.  Subs i s t ema de  P lani f i cac ión

Ex i s ten insu f i c ienc ias  no tor ias  en la  forma en que se e laboró e l  P lan de Desarro l lo
Munic ipa l  (PDM) y e l  P lan Es t ra tég ico Ins t i tuc iona l  (PEI) ,  e l  grado de ar t i cu lac ión de
ambos y su relación con el Plan de Desarrol lo Económico y Socia l  Departamental (PDDES),
e l  P l an Genera l  de  Desarro l lo  Económico y  Soc ia l  (PGDES) y  los  p lanes  sec tor i a l e s .  A  l a
vez ,  se corroboró que e l  PDM y e l  PEI no se usaron adecuadamente como ins t rumentos
d e  g e s t i ó n  e s t r a t é g i c a  p a r a  d e s a r r o l l a r  a l  mu n i c i p i o  p a c e ñ o  y  a  l a  i n s t i t u c i ó n ,
respec t i vamen te .

Subsistemas

Imagen
Institucional

Instrumentos

Políticas y
estrategias de
comunicación

Resultados

En la anterior gestión, las
políticas y estrategias de
comunicación privilegiaban las
aspiraciones político-
partidarias y personales de las
autoridades. En el presente, la
situación ha cambiado y existe
un acercamiento Gobierno
Municipal-ciudadanía basada
en la transparencia y
honestidad.

Conclusiones

En la gestión anterior la imagen del
gobierno municipal se caracterizaba por
el caos, corrupción e ineficiencia
administrativa, por lo que las demandas,
reclamos y exigencias ciudadanas se
soslayaban y/o eran inadecuadamente
atendidas.

Actualmente la situación está siendo
revertida, aunque falta desarrollar políticas
y estrategias de comunicación integral y
mecanismos para generar y facilitar un
acercamiento más fluido y oportuno con
la comunidad, lo cual puede propiciar un
cambio de imagen positiva de la entidad,
sus   autoridades   y   funcionarios   en
general.

FUENTE :  E LABORACIÓN  PROPIA  A PARTIR  DEL ANÁLISIS DE CUESTIONARIOS.

2.     ANÁLISIS POR SUBSISTEMA
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B.  Subs i s t ema de  Organizac ión

No se ha d iseñado una es t ra teg ia  de organ izac ión de l  Gobierno Munic ipa l  acorde
con los l ineamien tos es t ra tég icos de desarro l lo munic ipa l  de la  A lca ld ía ,  y  con su tamaño,
presupues to  y  a t r ibuc iones .  Aunque e l  ac tua l  Gob ie rno Mun ic ipa l  desar ro l l a  a l gunas
acc iones para una mayor desconcen t rac ión y  de legac ión ,  és tas  aún se mues t ran len tas .

C.  Subs i s tema de  In te l i genc ia

Las  l imi tac iones encontradas re f le jan que e l  Gobierno Munic ipa l  de La Paz t iene un
s i s t ema  d e  i n t e l i g e n c i a  q u e  no  r e s pond e  a  l a s  e x i g e n c i a s  i n t e r n a s  y  e x t e r n a s  d e
in formac ión ág i l ,  prec i sa  y  opor tuna .  E l lo  d i f i cu l t a  e l  segu imien to y  eva luac ión de los
a vances ,  r e su l t ados  a l canzados ,  y  e l  impac to  de  l a s  ac t i v i dades  que  desa r ro l l a  pa ra
ma te r i a l i z a r  programas  y  proyec to s  de  desa r ro l lo  y  generar  se r v i c io s  púb l i cos .

D.  Subsis tema de Seguimiento y  Evaluación

S i  b ien e l  Gobierno Munic ipa l  ac tua l  hace t remendos es fuerzos para mejorar  los
mecanismos e ins tancias de control in terno; aún fa l ta desarrol lar e l  s is tema de seguimiento
y  eva luac ión de ges t ión in tegra l ,  sus ten tado en e l  Programa de Operac iones Anua l  (POA)
y en un s i s t ema de in te l i genc ia  g loba l  e  in tegra l .

E.  Subs i s t ema de  Imagen  Ins t i tuc ional

El  Gobierno Munic ipa l  es tá  consc ien te de que la ac t i v idad comunicac iona l  no só lo
impl ica in formar, s ino fundamenta lmente escuchar a la población, por lo que sus es fuerzos
apun tan en ta l  sen t ido .  As imismo,  es tá  p lenamente  consc ien te  que debe re forzar  sus
pol í t i cas ,  es t ra teg ias e ins t rumentos de comunicac ión para propic iar un cambio de imagen
y ac t i tud de la  c iudadan ía  respec to de la  ges t ión munic ipa l  y  de sus  au tor idades .
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En func ión de lo ya expues to ,  se puede es tab lecer que hay de f ic ienc ias  en e l  d i seño,
mane jo y  ap l icac ión de los  ins t rumentos de ges t ión es t ra tég ica que ha desarro l lado e l
Munic ip io de La Paz en los subs i s temas de :  P lan i f i cac ión ,  Organ izac ión ,  In te l i genc ia ,
Seguimiento y  Eva luac ión e Imagen Ins t i tuc iona l .

S i  b ien e l  Gobierno Munic ipa l  de La Paz t i ene un s i s tema de ges t ión es t ra tég ica ,
para  su  aprop iado func ionamien to  se  requ iere  adecuar  los  ins t rumen tos  es t ra t ég i cos
u t i l i z ados  en  l a  ac tua l i dad .  Además ,  hay  que  incorporar  o t ros  que  re spondan a  l a s
neces idades  de  ges t ión  de  l a s  au tor idades  e j ecu t i v a s ,  de  los  t écn icos  y  de l  per sona l
opera t i vo  munic ipa les ;  de con t ro l  y  f i sca l i zac ión de l  Conce jo Munic ipa l ,  y  de con t ro l
soc ia l  de l  Comi té  de V ig i l anc ia  y  de la  c iudadanía .  Todo lo an ter ior ,  en la  perspec t i va  de
efec tuar una ges t ión munic ipa l  e f icaz ,  e f ic iente y t ransparente para br indar a la comunidad
serv i c ios  de ca l idad .
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En es te capí tu lo se desarro l la  –desde la concepción de l  en foque de s i s temas– un
conjun to de ins t rumentos de ges t ión es t ra tég ica .  Son medios que permi ten generar  una
adecuada formulac ión de las  po l í t i cas  públ icas munic ipa les ,  y  propic ian una adecuada
ges t ión de l  mun ic ip io  paceño que repercu ta  en sus  ser v i c ios  y  p l anes  de  desar ro l lo
loca l .

E l  d i seño de es t a  propues ta  comprende t res  aspec tos :  e l  aná l i s i s  y  descr ipc ión de
las  var iab les  o fac tores  exógenos que forman e l  ambien te  ex terno de l  Gobierno Munic ipa l ;
e l  aná l i s i s  de los  f ac tores  in ternos que con f i guran su ambien te  in terno ,  y  e l  desarro l lo
de l  s i s tema de ges t ión es t ra tég ica munic ipa l .

Ambiente externo . Compues to por e l  en torno económico ,  tecno lóg ico ,  po l í t i co ,
soc ia l ,  l ega l  y  ambien ta l .  Son var iab les  exógenas  que a fec tan la  toma de dec i s iones
es t ra tég icas de l  Gobierno Munic ipa l ,  e  inc iden en e l  proceso de de terminac ión de las
po l í t i cas  púb l i cas  y  en la  generac ión de los  serv i c ios  púb l i cos  y  p lanes  de desarro l lo  e
ins t i t uc iona le s .

Ambiente interno . Cons t i t u ido por  f ac tores  como e l  desempeño de l  Gob ie rno
Munic ipa l ,  los  recursos humanos con que cuen ta ,  la  es t ruc tura organ izac iona l  es tab lec ida
para  a l canzar  los  ob je t i vos  propues tos ,  e l  c l ima l abora l  y  o t ros  f ac tores  in t e rnos .  A l
igual que los ex ternos ,  son determinantes para la toma de decis iones y para la formulación
de po l í t i cas  púb l i cas  munic ipa le s ,  p lanes  ins t i tuc iona les  y  de  desarro l lo .

El  S i s tema de  Ges t ión  Es t ra tég i ca . Con f i gurado por  e l  s i s t ema de  ge s t i ón
es t ra t ég i ca  y  sus  re spec t i vos  in s t rumen tos ,  a  par t i r  de  lo s  subs i s t emas  de  p l an i f i cac ión ,
o r g a n i z a c i ó n ,  i n t e l i g e n c i a ,  s e g u im i e n t o  y  e v a l u a c i ó n  e  ima g e n  i n s t i t u c i o n a l ,  y  s u
in te r re l ac ión con los  s i s t emas  de ser v i c ios  púb l i cos ,  recursos  económico- f inanc ie ros ,
ges t ión admin i s t ra t i va ,  re lac iones in ter ins t i tuc iona les  y  ges t ión po l í t i ca  que ,  en suma,
represen tan e l  S i s t ema de Ges t ión Munic ipa l .

V.     PROPUESTA DE MEJORAMIENTO

1.     DESARROLLO DE LA PROPUESTA
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Las  func iones  y  responsab i l idades  de l  S i s t ema de Ges t ión Es t ra tég ica  se  cen t rarán
en e l  gob ierno y  en e l  func ionamien to de l  s i s t ema de ges t ión munic ipa l  y  su in terre lac ión
con e l  en torno ;  a  t ravés  de una red de dec i s iones  tomadas  por  l a s  au tor idades  e jecu t i vas ,
e l  Conce jo Munic ipa l  y  e l  Comi té  de V ig i l anc ia  (es te  ú l t imo en lo que conc ierne a l  uso ,
d i spos ic ión y  des t ino de los  recursos  de copar t i c ipac ión t r ibu tar i a) .

E l  propós i to  de in t roduc i r  l a  ges t ión es t ra tég ica  con una v i s ión de s i s t ema pers igue
induc ir  a que e l  func ionamiento de la  ins t i tuc ión se r i ja  de acuerdo con e l  logro de
ob je t i vos  concre tos  que se  desprendan de l  P lan de Desarro l lo  Munic ipa l  (PDM),  P lan
Es t ra t ég ico Ins t i tuc iona l  (PEI) ,  de  l a  es t ra t eg ia  de  Desarro l lo  Ins t i tuc iona l  (DIM) y  e l
Programa de Operac iones  Anua l  (POA) ,  en d i s t in tos  hor i zon tes  de t i empo.  La  v i s ión de
largo p lazo debe ser  coheren te  con la  de mediano y  cor to p lazo ,  y  consus tanc ia l  a  es te
concep to ,  lo  que invo lucra la  noc ión de op t imizac ión de los  recursos munic ipa les  para
ma x im i z a r  e l  l o g r o  d e  s u s  o b j e t i v o s  c on  e l  m í n imo  c o s t o  y  e s f u e r z o  y  l a  ma y o r
produc t i v idad .  Es t e  en foque ,  a  su  vez ,  permi t i r í a  e l  desarro l lo  de p lanes  y  po l í t i cas
públ icas munic ipa les  en un ambien te proac t i vo ,  que redundar ía en la  sa t i s facc ión de las
neces idades de la  comunidad.
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GRÁFICO 1:  SISTEMA DE GESTIÓN ESTRATÉGICA MUNICIPAL

 FUENTE :   ELABORACIÓN  PROPIA.
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Subs i s tema de  P lani f i cac ión . El  Gobierno Munic ipa l  de La Paz debe renovar e l
concep to normat i vo de la  p lan i f i cac ión y  reemplazar la  por una de t ipo prospec t i vo .  La
meta es d isponer de un ins t rumento e f icaz que coadyuve a prec isar ,  de l imi tar ,  ordenar ,
c oo rd i n a r  y  op t im i z a r  l a s  a t r i b u c i on e s  y  l a  f o rmu l a c i ón  d e  l a s  po l í t i c a s  púb l i c a s
mun ic ipa le s  en un con tex to  de g loba l i zac ión y  economía  de mercado .  Además ,  debe
r e o r d e n a r  l a s  f u n c i o n e s  y  r e s p o n s a b i l i d a d e s  d e  s u s  o r g a n i smo s  c omp e t e n t e s  d e
p lan i f i cac ión para que la  produc t i v idad ,  la  capac idad de invers ión y  e l  desarro l lo de l
munic ip io  paceño es tén en consonanc ia  con las  neces idades  de la  comunidad ,  y  l a s
ex igenc ias  de desarro l lo  económico y  soc ia l  que e l  gob ierno cen t ra l  ha de l ineado en e l
PGDES .  Para e l lo  deberá u t i l i zar ,  en e l  marco que d i spone la  normat i va ,  los  ins t rumentos
de p lan i f i cac ión ;  va le  dec i r ,  e l  PDM, PEI  y  DIM.

GRÁFICO 2:  SUBSISTEMA DE PLANIFICACIÓN MUNICIPAL

FUENTE :  ELABORACIÓN  PROPIA.

Subsistema de Planificación del Gobierno Municipal

Instrumentos
de Planificación
Estratégica

Instrumentos
de Planificación

 Operativa
Operativa

Plan de Desarrollo Municipal Programa Operativo Anual

Plan Estratégico Institucional

Plan Desarrollo Institucional

Instrumentos para apoyar y facilitar la gestión de las políticas públicas municipales
orientadas a la ejecución de los planes de desarrollo, institucional y operativos y la
generación de los servicios públicos municipales

Presupuesto Municipal
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Sub s i s t ema  d e  O r gan i za c i ón .  L o s  a s p e c t o s  o p e r a t i v o s  y  t é c n i c o s  d e  e s t e
subs i s t ema son responsab i l idad de la  Un idad de Admin i s t rac ión Genera l  y  de S i s t emas
de l  Gob ierno Munic ipa l  de La Paz  (según lo que es tab lece la  Ley  de Munic ipa l idades  N°
2 .028  y  l a s  Normas  Bá s i c a s  de l  S i s t ema  de  Organ i z ac i ón  Admin i s t r a t i v a ) .  E l l o  debe
re f l e j a r se  en la  ap l i cac ión ob l i ga tor ia  de un con jun to ordenado de normas y  cr i t e r ios
metodo lóg icos  para de f in i r  l a  es t ruc tura organ i zac iona l  de la  en t idad .

Las autor idades e jecut i vas ,  Concejo Munic ipa l  y  Comi té de Vig i lanc ia deberán dec id ir ,
en e l  ámbi to  de sus  a t r ibuc iones ,  en func ión de esas  normas ,  y  según los  ob je t i vos  de l
PDM, PEI y  DIM, es t ra teg ias de organizac ión que fac i l i t en la mater ia l i zac ión de los p lanes ,
programas y  proyec tos  de desarro l lo  económico y  soc ia l  de l  mun ic ip io ;  a s í  como la
e f i cac ia  y  e f i c i enc ia  de los  serv i c ios  púb l i cos .  Es ta s  es t ra teg ias  podr ían ap l i carse  en los
ámbi tos  de la  desconcen t rac ión de a t r ibuc iones y  func iones técn icas  a  las  suba lca ld ías ,
y  l a  de legac ión a l  sec tor  pr i vado de la  generac ión de serv ic ios  y  l a  exp lo tac ión de los
b ienes  púb l i cos  de  domin io  mun ic ipa l ,  med ian te  su  conces ión ,  uso y  d i s f ru te .

Subsis tema de  Inte l igencia . El  d inamismo con que se producen los  cambios a l
i n t e r i o r  y  e x t e r i o r  d e l  Gob i e r no  Mun i c i p a l ,  y  e l  d e s a r r o l l o  d e  l a  t e c no l o g í a  y  l a
global ización imponen a la compleja función de gobernar el municipio paceño una creciente
neces idad de in formac ión sobre e l  es tado ,  avance ,  resu l tados e impac tos  en todos los
s i s t emas  de  g e s t i ón  mun i c i p a l .  Lo  an t e r i o r  supone  e l  de s a r ro l l o  de  un  s i s t ema  de
in te l i genc ia  que incorpore mé todos modernos ,  ág i l e s  y  opor tunos  de cap tura ,  proceso y
d i fus ión de la  in formac ión para mejorar – tan to en e l  n i ve l  es t ra tég ico como en o tros
n i ve les  j erárqu icos– e l  proceso de toma de dec i s iones  y  l as  func iones de segu imien to ,
e va luac ión y  a jus t e  de  los  p lanes ,  programas y  proyec tos  de desarro l lo  de l  mun ic ip io  y
en la  generac ión de los  serv i c ios  púb l i cos .
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GRÁFICO 3:  SUBSISTEMA DE ORGANIZACIÓN MUNICIPAL

FUENTE :  ELABORACIÓN  PROPIA.
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El desarro l lo ,  e jecuc ión y dependencia de l  s i s tema de in te l igenc ia ,  como ins t rumento
es t ra tég ico ,  será a t r ibuc ión y  responsab i l idad de la  Un idad de In te l i genc ia  (a crearse) .
S i tuada en e l  n i ve l  es t ra tég ico de la  es t ruc tura de l  Gobierno Munic ipa l  y  con dependenc ia
d i rec ta  de l  A lca lde ,  cumpl i rá  func iones de asesor ía .

GRÁFICO 4:  SUBSISTEMA DE INTELIGENCIA MUNICIPAL

FUENTE : ELABORACIÓN  PROPIA.
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Subsis tema de  Seguimiento y  Evaluación . Es responsab i l idad de l  A lca lde –
med i a n t e  l a s  i n s t a n c i a s  e j e c u t i v a s ,  t é c n i c a s  y  op e r a t i v a s  p e r t i n en t e s  –  r e a l i z a r  e l
segu imien to ,  eva luac ión y  a jus te  (generac ión de medidas correc t i vas) de las  ac t i v idades
de l  Gob ierno Munic ipa l ,  t end ien tes  a l  logro de los  ob je t i vos  propues tos  en e l  PDM, PEI ,
DIM y  POA y  a  l a  generac ión de los  ser v i c ios  púb l i cos .  Debe proporc ionar  l a s  ins t anc ia s
e  ins t rumen tos  de segu imien to ,  eva luac ión y  re t roa l imen tac ión necesar ios  para  cumpl i r
e f i caz  y  e f i c i en temen te  con sus  ob l i gac iones  de con t ro l  y ,  por  añad idura ,  para  con t ro lar
e l  s i s t ema de ges t ión munic ipa l  a l :

· Conce jo Munic ipa l :  para f i sca l i zar  la  ges t ión de l  e jecu t i vo munic ipa l ,  a  t ravés
de la  pe t ic ión de in formes y  minu tas  su je tos  a Reg lamento In terno .

· Comi t é  de  V ig i l anc i a :  órgano c iudadano de  con t ro l  de  l a  ges t ión  soc ia l  de l
munic ip io ,  de acuerdo con los a lcances de la Ley de Par t ic ipac ión Popular .

· Contra lor ía Genera l  de la Repúbl ica ,  que e jerce e l  contro l  f i sca l  de la en t idad
con forme a l  ar t í cu lo  155 de l a  CPE .

E l  segu imien to  a l  PDM, PEI  y  DIM y  a  l a  pres t ac ión de serv i c ios  puede rea l i za r se  en
forma mensua l ,  b imensua l  o t r imes t ra l ,  de acuerdo con las  carac ter í s t i cas  de la s  me tas
y  ob je t i vos  seña lados  en d ichos  p lanes .  En caso de incumpl imien to deber ían generarse
medidas correc t i vas  para rec t i f i car  la  ges t ión ,  median te e l  d i seño de acc iones a l terna t i vas
par t i c ipa t i va s  y  consensuadas .

Per iódicamente, y a l  f inal izar cada año de ges t ión, e l  Gobierno Municipal debe evaluar
los impactos socia les y económicos logrados durante e l  per iodo, e in formar a la comunidad
acerca de los  cambios  produc idos  deb ido a  l a  acc ión munic ipa l ,  y  a  l a s  ac t i v idades
coord inadas  y  ar t i cu ladas  con la  c iudadan ía ,  l a s  ins t i tuc iones  de l  gob ierno cen t ra l  y  e l
sec tor  pr i vado .

Los  ins t rumentos  mín imos suger idos ,  y  que deber ían ser  de ap l i cac ión ob l i ga tor ia
en la  en t idad ,  son :  e l  POA de l  Gobierno Munic ipa l ,  los  ind icadores  de ges t ión y  e l  s i s t ema
de in te l igenc ia .
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GRÁFICO 5:  SUBSISTEMA DE SEGUIMIENTO Y EVALUACIÓN MUNICIPAL

FUENTE : ELABORACIÓN  PROPIA.
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Subs i s t ema de  Imagen  Ins t i tuc ional .  La t ransparenc ia de la  ges t ión munic ipa l
debe ser  uno de los  propós i tos  fundamenta les  de l  Gob ierno Munic ipa l  y  de l  Comi té  de
V ig i lanc ia .  Debe conver t i r se en una prác t ica genera l i zada en la  comuna y en e l  e lemento
más e fec t i vo  para  l a  comunicac ión y  l a  par t i c ipac ión democrá t i ca  y  e l  con t ro l  de  l a
c iudadan í a  de  lo s  r e su l t ados  de  l a  ge s t i ón  comuna l .  E s to s  a spec to s  con t r ibu i r án  a l
for ta lec imien to de la  imagen ins t i tuc iona l ,  l a  iden t idad de la  soc iedad y  a la  v i s ión y
proyecc ión de l  desarro l lo  económico y  soc ia l  de l  Mun ic ip io  de La  Paz .

S í  b ien la  Ley de Munic ipa l idades N° 2 .028 en e l  ar t ícu lo 44,  numera l  30 ,  seña la
que e l  A lca lde Munic ipa l  debe d i fund ir  y  publ icar  –a l  menos una vez  a l  año– sus in formes
de  g e s t i ón  r e f e r i do s  a  l a  e j e cuc i ón  f í s i c a  y  f i n anc i e r a ,  a  t r a v é s  d e  l o s  med i o s  d e
comun icac ión  de l  Mun ic ip io ,  e s t a  med ida  debe  comp lemen t a r se  con  e s t r a t eg i a s  que
permi tan d i señar  ins t rumentos  e  ins tanc ias  de comunicac ión no tan só lo para “d i fund i r”
la  ges t ión munic ipa l ;  s ino ,  pr inc ipa lmente ,  para comunicarse ,  ar t i cu larse e in terac tuar
con la  soc iedad para  l a  de f in ic ión y  so luc ión par t i c ipa t i va  de los  prob lemas soc ia le s ,
económicos  y  urbanos de l  munic ip io .

La f ina l idad pr inc ipa l  de l  subs i s tema de imagen ins t i tuc iona l ,  que es tará a cargo de
la Unidad de Comunicac ión Soc ia l ,  debe ser la cons trucc ión de una percepción pos i t i va y
prospec t i v a  de l  Gob ierno Mun ic ipa l  y  de  sus  func ionar ios  para  que l a  soc iedad va lore ,
comprenda y  par t i c ipe de la  ges t ión de l  munic ip io ;  pero no en los  términos t rad ic iona les
de “ in formar” ,  s ino ba jo la concepción de “saber escuchar ,  saber hacer y saber in formar” .
Por  lo  t an to ,  para  cumpl i r  con esa  f ina l idad hay  que de te rminar  ob je t i vos  y  po l í t i cas  de
comun i c a c i ón  que  p r i v i l e g i e n  e l  p ro c e so :  Gob i e r no  Mun i c i p a l - c i ud adan í a -Gob i e r no
Mun ic ipa l ,  y  cuyo logro  se  deber í a  ma te r i a l i z a r  a  par t i r  de l  d i seño de  in s t rumen tos
es t ra tég icos de comunicac ión que puntua l i cen la  de f in ic ión de grupos ob je t i vo ( in ternos
y  ex ternos) ;  l a  de f in ic ión y  d i seño crea t i vo de argumentos  y  mensa jes  comunicac iona les ;
la  de terminac ión de medios de comunicac ión ,  y  la  generac ión ,  e jecuc ión y segu imien to y
eva luac ión de l  p lan de d i fus ión .
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GRÁFICO 6:  SUBSISTEMA DE IMAGEN INSTITUCIONAL

FUENTE :  ELABORACIÓN  PROPIA.
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