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RESUMEN EJECUTIVO

Entre 1994 y 1995 se promulgaron en Bolivia las leyes de Participacion Popular y
Descentralizacion Administrativa. Con ello se inicié un proceso de transferencia y
traspaso de funciones desde el Gobierno Central a los entes subnacionales, que transformo
a los gobiernos municipales en agentes claves de la descentralizacion boliviana.

A seis afios de iniciado dicho proceso, este estudio profundiza en la gestion
desarrollada por el Gobierno Municipal de La Paz. Se identifican los principales
subsistemas que integran el Gobierno Municipal y se analizan sus procesos de gestion
en las &reas de planificacion, organizacion, inteligencia, sequimiento y evaluacion e imagen
institucional.

Los hallazgos de la investigacion develan serias insuficiencias en los siguientes
aspectos:

La aplicacion de instrumentos de planificacion para el desarrollo local e
institucional, y su interrelacion con los planes de desarrollo econémico y so-
cial nacionales, departamentales y sectoriales.

En la estructura organizacional del Gobierno Municipal y en la definicion de
politicas de desconcentracion y delegacion de servicios.

Carencia de un sistema de inteligencia global e integrador de los subsistemas.
Dificultades en el disefio de indicadores de resultados y de impactos de gestion.
Ausencia de imagen institucional compartida y reflejada en objetivos, politicas
y estrategias integrales de comunicacion.

Este diagnostico permite construir una propuesta de mejoramiento basada en una
serie de instrumentos que se articulan en un Sistema de Gestion Estratégica. Su objetivo
es hacer mas eficiente y eficaz la gestion municipal y asi responder -de manera mas
directa- a los objetivos propuestos por el proceso de descentralizacion.
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1.

INTRODUCCION

ANTECEDENTES GENERALES

Hasta comienzos de 1994 Bolivia tuvo un sistema de gobierno centralizado,
caracterizado por una tradicion paternalista, concentradora e intervencionista del Estado.
En este contexto, la descentralizacion era un tema necesario para modificar a un Estado
verticalista, poco participativo y carente de espacios de vinculacion con la ciudadania.
Ademas, desde hacia mé&s de una década las regiones planteaban la necesidad de mayor
autonomia e independencia del gobierno central.

Algunos de los rasgos que determinaron la irrupcién del proceso de participacion
popular y de descentralizacion administrativa en Bolivia fueron las crecientes migraciones
desde las zonas rurales a los centros urbanos, con su secuela de hacinamiento, extrema
pobreza y desempleo; asi como la consolidacion de un estilo de gobierno burocratico e
ineficiente, aislado de la comunidad, ignorante de sus necesidades y de las enormes
asimetrias entre el campo y las ciudades.

Paradojicamente no fue la presion social de las regiones la que -en altima instancia-
conduce e impulsa este proceso historico de descentralizacion. Es el propio gobierno
central quien decide iniciar la descentralizacion al otorgar mayores espacios de poder y
participacion a las regiones, municipios y ciudadanos del pais.

El proceso de descentralizacion implementado en Bolivia a partir de 1994 con la
promulgacion de la Ley de Participacion Popular (LPP), y en 1995 con la Ley de
Descentralizacion Administrativa (LDA), busca mejorar la calidad de vida de todos los
habitantes del pais en funcion de tres niveles de administracion -nacional, departamental
y municipal- y dos niveles de gobierno: central y municipal.

A este Gltimo nivel se delega un conjunto de atribuciones y se le transfieren competencias de
gasto y recaudacion asociadas principalmente al sector social (educacion, salud, saneamiento basico,
microrriego, cultura, caminos vecinales y otros). EI nexo coordinador entre ambos niveles de gobierno
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es la Prefectura, responsable de articular y armonizar las politicas y estrategias nacionales
de desarrollo economico y social.

Esta reestructuracion del Estado trae consigo una nueva forma de gestion publica y
de participacion ciudadana, que se potencia mediante la reasignacion de funciones fiscales
y la redistribucion de los recursos y del poder. Estos factores se conjugan y se traducen
en estructuras locales? mas equitativas, desde el punto de vista de la asignacion y la
participacion, y en decisiones publicas mas transparentes y cercanas a la comunidad.

Actualmente, el gobierno boliviano busca consolidar los procesos de participacion popular y de
descentralizacion administrativa, incorporando criterios de eficiencia econdmica, social y participativa
para desatar un proceso continuo de desarrollo y superacion de la pobreza. Con la implementacion
de politicas pablicas sustentables se espera construir un modelo de gestion publica con mayores
niveles de eficacia y eficiencia, orientado a obtener resultados; generar impactos, y favorecer la
cohesion social, la responsabilidad, la transparencia y la gobernabilidad, en la perspectiva de reforzar
y potenciar el capital social y humano de Bolivia, en especial en el d&mbito municipal.

La Prefectura es la instancia departamental de administracion del nivel central. En Bolivia hay nueve
departamentos con sus respectivas prefecturas. Su rol mediador responde a dos necesidades:
evitar el riesgo de fragmentacion de la politica publica nacional y la dispersion de los esfuerzos
nacionales, y acercar al municipio al Estado, donde cada nivel tiene un papel dentro de la gestién
compartida de los servicios publicos.

Con la LPP se inician importantes cambios estructurales:

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

(b)En el ambito econdémico se redistribuyen los recursos de coparticipacion tributaria, bajo una
perspectiva de equidad que considera el nUmero de habitantes de cada municipio.

(c) En el &mbito territorial se amplia la jurisdiccién urbano y rural de cada municipio, y se introduce un
nuevo ordenamiento territorial para la prestaciéon de servicios publicos con la creacion de los
distritos administrativos y municipales.

(d) En el ambito social se reconoce legalmente a las organizaciones comunitarias rurales y urbanas, y
se instituye el Comité de Vigilancia como una organizacion civil de control social de la gestién
publica municipal y de articulacién entre las organizaciones territoriales y el Gobierno Municipal.

2
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2.

FUNDAMENTOS DEL ESTUDIO

Desde 1976, Bolivia venia experimentando un fuerte proceso de urbanizacion,
producto de la masiva migracion campo-ciudad. Este fenomeno generd cordones
periurbanos de pobreza en las principales ciudades, 1o que -a su vez- incrementd la
desocupacion encubierta y el desempleo abierto. Esta situacion se tradujo en disminucion
de ingresos, ocupaciones inestables, actividades de baja productividad y en el crecimiento
de la informalidad. Ello trajo consigo la subutilizacion de la fuerza de trabajo, el deterioro
constante de la calidad del empleo, y el incremento de los niveles de pobreza.

Estas condiciones de pobreza tendieron a aumentar en los '80 y los "90, debido a
graves problemas estructurales en la asignacion y distribucion de recursos de los
programas sociales. A mediados de los ‘90, el gobierno decidié promulgar la Ley de
Participacion Popular (1994) y la Ley de Descentralizacion Administrativa (1995). El
propdsito era impulsar un proceso de transformacion estructural que permitiera a Bolivia
salir de la extrema pobreza, gracias a un modelo de gestion innovador y moderno. Este
se basa en la delegacion de atribuciones y poder, la participacion social y la reasignacion
equitativa de los recursos pablicos a municipios y departamentos.

Los logros mas importantes de este proceso en el &mbito municipal se materializan
en la mayor y mejor distribucion de los recursos del Estado y en la participacion de la
comunidad en su asignacion. Esto Ultimo se expresa en decisiones de desarrollo local;
uso de los recursos de participacion tributaria; fiscalizacion del sistema de gestion
municipal® a través de drganos de control social, y generacion de servicios pablicos
pertinentes a las realidades locales.

Al comenzar el proceso de descentralizacion una de las debilidades mas fuertes era
la capacidad de gestion municipal. Por esta razon, se desarrolld un Programa de
Fortalecimiento Municipal para mejorar la capacidad de gestion de los entes subnacionales.

El Sistema de Gestién Municipal contiene los subsistemas de Gestion Estratégica, Servicios Publicos,
Recursos Humanos, Recursos Econdmico-Financieros y Administrativos, Relaciones
Interinstitucionales y Politica (Tamayo, Gonzales y Montecinos, 1999, “Sistema de Gestion Publica
Municipal: Guia para el Ejecutivo Municipal”).
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Se implantaron instrumentos gerenciales para lograr “que las nuevas autoridades y
técnicos municipales pudieran asumir de manera responsable, las competencias
transferidas” (Ministerio de Desarrollo Sostenible y Planificacion, 1988, pag. 15).

Sin embargo, este programa resulté insuficiente para mejorar la capacidad de gestion
de los funcionarios municipales. Se dio la tendencia de obviar el objetivo central del
proceso de descentralizacion, y la capacitacion se centrd en entrenar a los funcionarios
en los nuevos procedimientos administrativos, derivados de la aplicacion obligatoria de
los Sistemas de Administracion y Control Gubernamental (SAFCO).

Actualmente, los municipios no han logrado constituir una adecuado sistema de
gestion municipal para un manejo mas eficaz y eficiente de los recursos publicos en el
ejercicio de las competencias transferidas; es decir, en una administracion local que
transforme las demandas de la ciudadania en proyectos Utiles y eficientes,

Un diagnostico realizado en 1999 confirma que los municipios enfrentan una
“marcada debilidad de gestion e inestabilidad administrativa, para lo cual se requiere
fortalecer la capacidad de gestion técnica y administrativa de los Gobiernos Municipales
a través de una politica integral de fortalecimiento municipal, orientada basicamente a la
generacion de instrumentos de gestion y la capacitacion en temas gerenciales de sus
funcionarios” (Viceministerio de Planificacion Estratégica y Participacion Popular, 1999,

pag. 57).

En virtud de estas debilidades y en su afan de profundizar el proceso de
descentralizacion, el actual gobierno boliviano ha establecido como meta prioritaria la
implementacion de un Plan Estratégico de Desarrollo Econémico y Social (PGDES) 4.
Este contiene un conjunto de politicas orientadas a:

Fortalecer la capacidad de gestion municipal, incrementando la capacidad de
autogestion técnica y administrativa, asi como la capacidad de gestion

El PGDES es un plan estratégico nacional participativo que define las grandes estrategias y politicas
de desarrollo econémico y social del pais con un alcance de cinco afios, y al cual deben alinearse
y vincularse los planes de desarrollo departamental, municipal y sectorial, respectivamente. Mayores
antecedentes en Plan General de Desarrollo Econémico y Social: 1997-2002.
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desconcentrada de servicios pablicos (salud, educacion, saneamiento basico y
otros).

Generar capacidades de gerencia y gestion en los funcionarios publicos, mediante
la creacion de capacidades administrativas y técnicas de gerencia y gestion
publica municipal.

A partir de la importancia que adquieren los municipios en la profundizacion del
proceso de descentralizacion, y en el logro de los objetivos estratégicos del PGDES; se
justifica la necesidad de profundizar -en este estudio- las formas de gestion municipal
y, a partir de ellas, mejorar su accionar institucional para que respondan a los nuevos
desafios que el pais y la sociedad les impone.

No obstante, los alcances y resultados de este trabajo son particulares para el caso
estudiado, y no representan necesariamente el universo de los 314 municipios existentes
en 2000. La investigacion se centra en el Gobierno Municipal de La Paz porque es el
municipio que concentra el mayor nimero de habitantes (casi un millén de personas )
y ademas, debido a que sus interacciones con el gobierno central tiene enorme importancia
en el accionar politico, social y econémico del pais. Por Gltimo, evidencia enormes
falencias de planificacion, organizacion, informacion, control y evaluacion de sus
actividades, lo que da cuenta de la falta de instrumentos gerenciales a escala local.

Las dificultades sefialadas son coherentes con los resultados del diagndstico
efectuado, en junio de 2000, por el Gobierno Municipal de La Paz. Parte de éI sefiala lo
siguiente® :

“El municipio de La Paz, en otros tiempos con liderazgo politico, econdomico y
social, viene atravesando su peor crisis. Mas de la mitad del millén de habitantes
que tiene el municipio experimentan un bajo nivel de salud, mala calidad de
educacion y sufren el desempleo. Este estancamiento obedece a la cronica
ausencia de politicas municipales, lo cual ha limitado su actividad economica a

Existen cuatro categorias de municipios: categoria A para aquellos municipios que cuentan hasta
con 5 mil habitantes; categoria B con una poblacion hasta 20 mil habitantes; categoria C con una
poblacion hasta 50 mil habitantes, y categoria D con una poblacién de mas de 50 mil habitantes.
Mayores antecedentes en “Lineamientos Estratégicos del Gobierno Municipal de La Paz”, junio de
2000.
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3.

los servicios en desmedro de la produccion (...) La situacion en el momento de
la transferencia del Gobierno Municipal a sus actuales autoridades se caracterizo
por el caos administrativo, la quiebra financiera, la corrupcion generalizada,
el descalabro urbano y el aislamiento institucional. La ineficiencia administrativa
deformd y quebro las lineas de mando y bloqued y enredd los mecanismos de
control interno hasta neutralizarlos, se manipularon los sistemas de registro y
se alterd la memoria institucional, y el manejo financiero discrecional y
orientado a satisfacer las ansias de enriquecimiento de algunos funcionarios
llevo al endeudamiento a su extremo, acelerd la mora hasta su paralisis y
defraudd la demanda ciudadana por obras y servicios” (Municipalidad de La
Paz, 2000).

PROBLEMA DE ESTUDIO

La gestion municipal estd formada por un conjunto de areas o subsistemas que
permiten el manejo integral del sistema municipal. Un problema complejo de la gestion
en el municipio pacefio se relaciona con el inadecuado disefio, manejo y aplicacion de
instrumentos de gestion estratégica. Estos son vitales para el funcionamiento integral de
la Alcaldia porque “permiten el establecimiento de la mision y objetivos estratégicos de
la institucion, la Gestion o Direccion del Gobierno Municipal, lo que genera un conjunto
de funciones decisorias en cuanto a la determinacion del rumbo del municipio y al manejo
gerencial del todo integrado y de las diferentes partes que integran su funcionamiento” 7.

Una investigacion preliminar evidencia que los problemas mas criticos del disefio,
manejo y aplicacidn de instrumentos de gestion estratégica son 8:

7
8Tamayo, Gonzales y Montecinos, op. cit., pag. 67.
Tamayo, Gonzales y Montecinos, op. cit.
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a.

b.

Planes de Desarrollo. En primer lugar, los municipios no han logrado
articular adecuadamente sus Planes de Desarrollo (PDM) con los planes
Departamental (PDDES), Nacional (PGDES) y Sectorial, respectivamente. En
segundo lugar, los gobiernos municipales no han disefiado, en los términos y
alcances que establecen las Normas Béasicas de Programacion de Operaciones
(POA)®, su Plan Estratégico Institucional (PEI).

Informacion de Gestion y Evaluacion de Resultados. Los sistemas de
informacion disefiados por los municipios tienen limitaciones tecnoldgicas, de
concepcion y de alcance. Para evaluar resultados por lo general se utilizan
indicadores de ejecucion presupuestaria y de avance fisico de obras y casi ningtn
indicador cualitativo y de impacto. Si bien en todos los municipios se elabora
el POA, éste no se ha construido para que contemple el control a través de las
areas gerenciales de los municipios, unidades operativas, desconcentradas y
delegadas.

c. Estrategia de Organizacion. La estructura organizacional de la gran mayoria

de los municipios no tiene correspondencia con el tamafio, presupuesto y
objetivos propuestos en los PDM y POA.

d. Imagen Institucional. Los canales de comunicacion con la poblacion son

escasos 0 inadecuados para construir una adecuada imagen institucional. Por
lo general, los gobiernos municipales no han impulsado estrategias de
comunicacion que informen apropiada y periédicamente a la ciudadania sobre
los resultados e impactos de la gestion municipal. Tampoco hay estrategias para
recibir y atender sus demandas.

En este contexto, “el discurso de modernizacion de la gestion del Estado debe
concretizarse en el potenciamiento de los municipios, no solo a partir de la capacitacion
de los funcionarios pablicos, sino a partir del desarrollo de instrumentos gerenciales
que les permitan asumir y cumplir sus responsabilidades en un marco de eficiencia y
eficacia” 9.

El POA es un instrumento que deberia permitir al Alcalde Municipal efectuar la planificaciéon anual
© y el seguimiento y evaluacion de las actividades del Municipio en los &mbitos de los PDM y PEI.
Tamayo, Gonzales y Montecinos, op. cit., pag. 7.
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4. OBJETIVOS DEL ESTUDIO Y RESULTADOS ESPERADOS

El objetivo de este estudio es analizar el sistema de gestion estratégica para establecer
qué instrumentos se manejan, como se aplican y de qué manera repercuten en el sistema
de gestion integral. Para lograr este proposito se plantean los siguientes objetivos
especificos:

Establecer como se elaboran y articulan los Planes de Desarrollo Municipal y
Estratégico Institucional con los Planes de Desarrollo Departamental, Nacional
y sectoriales, respectivamente.

Examinar si estos planes se utilizan como instrumentos de gestion estratégica y
qué efectos tienen sobre la gestion integral.

Establecer cual es la estrategia de organizacion que ha adoptado el municipio,
y si ésta se corresponde con su tamafio, actividades y objetivos propuestos en
el Plan de Desarrollo Municipal, el Plan Estratégico Institucional y los Planes
Operativos Anuales.

Determinar si la Alcaldia tiene un sistema de informacion -o sistema de
inteligencia- para establecer de manera objetiva y oportuna los avances,
resultados e impactos.

Investigar si tiene desarrollado un sistema de sequimiento y evaluacion de gestion
(control), y si éste se sustenta en indicadores (resultados e impactos) que
permitan el seguimiento y evaluacion de las actividades del municipio.

Establecer qué medios o instrumentos de imagen institucional se han desarrollado
y si éstos coadyuvan al acercamiento efectivo con la poblacion del municipio
pacefo.

En funcion del objetivo general y los especificos se pretende alcanzar el siguiente

resultado: determinar las deficiencias en el disefio, manejo y aplicacion de los
instrumentos de gestion estratégica que ha desarrollado el Municipio de La Paz en los
subsistemas de Planificacion, Organizacion, Inteligencia, Seguimiento y Evaluacion e
Imagen Institucional.

|10
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Producto del primer resultado, se disefian opciones de mejoramiento que,
materializadas en un sistema de gestion estratégica, incorporan aquellos subsistemas e
instrumentos que no se han tomado en cuenta o se han trabajado en forma inadecuada.

11 |
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1.

2.
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METODOLOGIA DE ESTUDIO

METODO DE INVESTIGACION

Para realizar el estudio se utilizd el método descriptivo-explicativo, que permite
describir el estado actual de la gestion estratégica, su grado de implicancia en los
subsistemas que lo conforman y en la gestion integral del municipio. Asimismo, para
apoyar el logro de esos propositos se recurrio al analisis deductivo para conocer,
interpretar y analizar los datos de la investigacion de forma general, hasta Ilegar a su
descomposicion particular.

Para recopilar, registrar y analizar los datos del estudio se utilizaron de manera
complementaria técnicas de investigacion de campo, con el propdsito de obtener
informacion primaria de los sujetos de estudio. Ademas, se recurrid a la investigacion
documental para recopilar informacion secundaria que contribuyera a configurar el estado
actual del sistema de gestion estratégica del Gobierno Municipal de La Paz, y para
establecer elementos de analisis técnico-conceptual que permitan elaborar una propuesta
de gestion.

POBLACION DE ESTUDIO Y ELECCION DE LA MUESTRA

La unidad de analisis de este estudio es la Municipalidad de La Paz. Su gobierno y
administracion lo ejerce el Gobierno Municipal a través de potestades normativas,
fiscalizadoras, ejecutivas, administrativas y técnicas en el ambito de su jurisdiccion y
de las competencias establecidas por la Ley de Municipalidades N° 2.028.

Por los alcances de la investigacion y las caracteristicas de la poblacion objeto del
estudio, se identifican tres instancias diferentes al interior del Municipio (fiscalizadora,
ejecutiva y de control social), pero con funciones y responsabilidades inherentes a la
gestion estratégica del Gobierno Municipal. De cada una de estas instancias se selecciono
una muestra intencionada de funcionarios a entrevistar, que en total sumaron 18 personas
con las siguientes funciones**:

En caso de ausencia de éstos, se previd entrevistar a los inmediatos subordinados o suplentes.
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Secretario Ejecutivo Municipal y Oficiales Mayores en las dreas Financiera,
Técnica, de Desarrollo Humano, Promocion Economica y Cultura. Componen el
organo ejecutivo del Gobierno Municipal y son los responsables, en €l area de
sus competencias, de la gestion edil (siete ejecutivos).

Concejo Municipal: son elegidos democraticamente para representar los intereses
de la ciudadania. Por lo tanto, son la maxima autoridad del Gobierno Municipal
y es el 6rgano representativo, deliberante, normativo y fiscalizador de la gestion
municipal (cuatro representantes).

Comité de Vigilancia: es la instancia social que representa a la sociedad civil
organizada ante el Gobierno Municipal. Es responsable de facilitar la
participacion, supervision y control ciudadano de la gestion social, con acciones
que beneficien a la colectividad. Ejerce control y vigilancia sobre los recursos
del Gobierno Municipal y coordina sus actividades con otros comités, juntas o
directorios sectoriales relacionados con las competencias municipales (siete
miembros).

3. INSTRUMENTOS DE RECOPILACION Y ANALISIS DE INFORMACION

Para alcanzar los objetivos propuestos se recurrio a fuentes de informacion primaria,
obtenida a través de cuestionarios guias aplicados a ejecutivos municipales, miembros
del Concejo Municipal y representantes del Comité de Vigilancia. La informacion secundaria
se obtuvo a partir del analisis de normas juridicas y documentos y textos vinculados
con la gestion municipal.

Para recopilar informacion de primera fuente se disefiaron tres tipos de
cuestionarios®?, dirigidos a:

Los ejecutivos municipales, para indagar acerca de la forma en que se disefian,
manejan y aplican los subsistemas e instrumentos de gestion estratégica, ademas
de su articulacion con los otros sistemas de gestion municipal.

Los tres cuestionarios pasaron por un proceso previo de depuracién, producto de las entrevistas
piloto realizadas a tres de cada uno de los sujetos de investigacion, lo que permitié validar su
consistencia, precision y asimilacion.

13 |



Los miembros del Concejo Municipal, con el proposito de determinar como esta
instancia de control y fiscalizacion participa en el proceso de disefio, ejecucion
y aplicacion de instrumentos de gestion estratégica desarrollados por el ejecutivo
municipal.

Los miembros del Comité de Vigilancia, con la finalidad de examinar la percepcion
que tienen acerca del uso de instrumentos, funcionamiento, resultados e impactos
de la gestion estratégica municipal.

Una vez recopilada la informacion se realizo un analisis descriptivo-cualitativo para
diagnosticar en general la gestion del Gobierno Municipal de la Paz y evaluar cada uno
de los subsistemas ya mencionados. Los resultados y las conclusiones del estudio se
presentan en un cuadro de situacion general, donde se muestran los hallazgos efectuados
y algunas de las opciones propuestas.

|14
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1.

MARCO DE REFERENCIA

GESTION PUBLICA Y GESTION MUNICIPAL

Hoy dia, las organizaciones del sector publico desarrollan sus actividades en un
sistema dinamico de constantes y acelerados cambios economicos, sociales, politicos,
legales, tecnoldgicos, ambientales y otros. Estos determinan que el entorno interno y
externo en el que realizan sus actividades sea cada vez mas complejo e incierto. Para
responder apropiadamente a estos cambios, las organizaciones requieren incorporar un
conjunto de funciones e instrumentos de gestion pablica para alcanzar con eficiencia,
eficacia y calidad de servicio los objetivos propuestos.

La gestion puablica se concibe como un proceso que implica el desarrollo de una
serie de funciones y actividades tendientes a “la determinacion de objetivos, realizacion
de esos objetivos y el control. Se parte de una recogida de informacion que tras su
analisis debe cristalizarse en un plan y en unas decisiones, cumpliéndose asi la primera
fase y ya se sabe lo que se quiere, cuando, como y con qué medios. La realizacion de los
objetivos implica establecer la organizacion de los recursos, una adecuada comunicacion
de metas, la motivacion de personal y saber dirigirlos. La fase final consiste en la medida
y evaluacion de resultados, con el fin de replantear las acciones hacia dichos objetivos
0 bien revisarlos, si las condiciones lo aconsejan, iniciandose de nuevo el proceso”
(Blanco, 1985, pag. 3).

Los gobiernos municipales, como organizaciones del sector publico, son sistemas
complejos. Su mision fundamental consiste en garantizar el bienestar de la comunidad
residente en el &rea de su jurisdiccion, a través de servicios publicos y planes de
desarrollo local. Un Gobierno Municipal puede ser visto -desde la perspectiva de la
teoria de sistemas- como “un conjunto organizado formando un todo, en el que cada
una de sus partes esta conjuntada a través de una ordenacion logica que encadena sus
actos hacia un fin comun” (Del Pozo, 1989, pag. 17); o también como “un todo unitario
organizado, compuesto por dos o mas partes, componentes o subsistemas
interdependientes y delineado por limites de su suprasistema ambiente” (Kast y
Rosenzweig, 1989, pag. 108).
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A la luz del enfoque sistémico se concibe a los gobiernos municipales como un
conjunto de subsistemas o componentes dinamicamente interrelacionados e
interdependientes, cuya finalidad es el logro de objetivos comunes que deben traducirse
en el hienestar de la comunidad.

En funcion de estos criterios, el Gobierno Municipal estard constituido por
componentes o subsistemas y por la disposicion jerarquica que éstos adoptan, debido a
las relaciones que establecen en su conjunto. Los subsistemas que lo componen tienen
que ver con la gestion: estratégica, de servicios publicos, de recursos humanos, de
recursos econémico-financieros, administrativa, de relaciones interinstitucionales y de
relaciones politicas.

EL SISTEMA DE GESTION ESTRATEGICAMUNICIPAL

La concepcion del Sistema de Gestion Estratégica dependerd “de la vision particular
del equipo ejecutivo de un Gobierno Municipal para identificar y jerarquizar unos u
otros temas, segun su mayor importancia o la naturaleza critica que tengan éstos para la
gestion municipal”*3. Sin embargo, es posible descomponer este sistema, respetando el
concepto “estratégico” (vision de lo fundamental) en cinco subsistemas:

A. Subsistema de Planificacidn

Su funcion esencial es la movilizacion de todos los recursos municipales para
alcanzar objetivos estratégicos. Esta constituido por el conjunto de acciones desarrolladas
por el nivel ejecutivo para determinar la vision, mision y objetivos de largo plazo del
municipio. Ademas, establece politicas y directrices para dimensionar todos los planes
que constituyen la planificacion edilicia. La planificacion municipal abarca dos escenarios:
uno macro, relativo a la proyeccion del desarrollo del municipio, y otro micro,
relacionado con la capacidad de las distintas unidades para manejar instrumentos de
planificacion.

Tamayo, Gonzales y Montecinos, 1999, pag. 74.
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Los planes de desarrollo constituyen el principal instrumento del Sistema de Gestion
Municipal. De acuerdo con el alcance dispuesto en el Sistema Nacional de Planificacion
(SISPLAN), se clasifican en cuatro niveles:

El Plan General de Desarrollo Econdmico y Social de la Republica (PGDES).
Plan de Desarrollo Econémico y Social Departamental (PDDES).

Planes de Desarrollo Municipal (PDM), elaborados en el marco establecido por
la Planificacion Participativa Municipal **.

Los denominados planes “transversales” de caracter sectorial. Asimismo, el
Gobierno Municipal debe desarrollar, de acuerdo con las Normas Bdsicas de
Programacion de Operaciones, un Plan Estratégico Institucional (PEI), sustentado
en un soporte operativo y organizacional denominado Estrategia de Desarrollo
Institucional (DIM).

B. Subsistema de Organizacion

Para alcanzar los objetivos propuestos, la institucion organiza sus recursos humanos,
materiales y financieros para la aplicacion eficiente, sistematica y coordinada de dichos
recursos en el cumplimiento de los objetivos sefialados. Existen dos instrumentos basicos
que el Gobierno Municipal puede utilizar para determinar la estructura organizacional,
desde un punto de vista técnico y en funcion de los objetivos establecidos en los Planes
de Desarrollo:

Las politicas de administracion desconcentrada, a partir de la transferencia de
atribuciones de caracter administrativo y técnico a las subalcaldias.

Las politicas de Administracion Delegada que posibilitarian la administracion
de algunos servicios pablicos municipales y la concesion, uso y disfrute de sus
bienes de dominio pablico.

4 - - T . - .,
Las Normas de Planificacion Participativa, al igual que las de Planificacién Departamental, se
encuadran en las directrices del Sistema Nacional de Planificacion.
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C. Subsistema de Inteligencia

Su finalidad es la de proveer conocimiento e informacién de acuerdo con los
requerimientos del Gobierno Municipal, mediante procesos de blsqueda y registro,
procesamiento, andlisis y difusion de la informacion pasada, presente y futura de la
entidad. Esta deberd ser utilizada por los responsables de la gestion estratégica en la
toma de decisiones, y por los funcionarios en general. Esto puede darse con la creacion
de un Sistema de Inteligencia de Gestion (SIG), con el fin de obtener informacion y
conocimiento retrospectivo, presente y prospectivo sobre actividades, desafios, riesgos,
logros e impactos de la entidad, asi como sobre su funcionamiento.

D. Subsistema de Seguimiento y Evaluacion

Se relaciona con el seguimiento y evaluacion (control) de los resultados e impactos
de la gestion municipal con un alto grado de sintesis y elaboracion, considerando las
areas funcionales completamente integradas entre si. Un sistema de sequimiento y control
de gestion, basado en resultados, podria considerar tres instrumentos substanciales:

El Programa de Operaciones Anual (POA), principal medio de seguimiento y
evaluacion de gestion para el ejecutivo municipal y las otras instancias de
fiscalizacion y control social;

El sistema de informacion o SIG, y

El establecimiento de indicadores de gestion que permitiran evaluar de manera
objetiva los resultados e impactos de las actividades desarrolladas en razén de
los objetivos propuestos.

E. Subsistema de Imagen Institucional

Su proposito es “construir” una imagen institucional positiva, como actividad
estratégica del Gobierno Municipal, ya que la comunidad se vale de ésta para “calificar”
su desempefio. Por lo tanto, hay que informar a la comunidad sobre los avances, logros
e impactos de la gestion edilicia y constituir espacios institucionales permanentes para
que ésta plantee sus demandas.
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Para lograr una imagen institucional positiva se requiere elaborar estrategias de
comunicacion, a partir de la definicion de objetivos.

La finalidad del Gobierno Municipal es contribuir a satisfacer las necesidades
colectivas, “creando las condiciones que garanticen el bienestar social y material de los
habitantes del Municipio”*®. Por lo tanto, la misidn del Municipio es ofertar servicios
que satisfagan -en cantidad y calidad- las necesidades de toda la comunidad asentada en
su jurisdiccion. No obstante, su dotacion no constituye, en si misma, una justificacion
suficiente para su existencia, ya que es necesario que estos servicios cumplan ciertos
requisitos previos y minimos. Estos son: cobertura, calidad y transparencia, oportunidad
y frecuencia y costo del servicio, ademds de atencion al usuario y participacion ciudadana
en la gestion edilicia.

La gestion de los gobiernos municipales, de acuerdo con criterios de calidad
empresarial e indicadores de gestion (resultados e impactos), tiene que ver con la
optimizacion del uso de los recursos plblicos para obtener el maximo beneficio para la
comunidad y ofrecer servicios que satisfagan sus necesidades a costos minimos. Esto
implica trabajar con criterios de productividad, eficiencia, eficacia, impacto, transparencia
y calidad de los servicios, mejoramiento continuo de los mismos y establecimiento de
indicadores de gestion.

3. EL ENTORNO JURIDICO INSTITUCIONAL

En el sector publico toda voluntad de cambio se materializa mediante instrumentos
legales aprobados por las instancias respectivas y de acuerdo con una jerarquia
establecida: leyes, decretos supremos y resoluciones supremas *®. En este sentido, existe
un conjunto de disposiciones juridicas que regula el funcionamiento de los gobiernos
locales, delimita sus atribuciones y alcances de gestion y uso de recursos, y establece
sus relaciones con los ambitos central, departamental, local, sectorial, social y
administrativo.

Ley de Municipalidades, articulo 5.
Las leyes son sancionadas por el Congreso de la Republica de Bolivia, los decretos supremos son
promulgados por el Poder Ejecutivo y las resoluciones por los ministerios del ramo.
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A. Las Normas Macro

Son un conjunto de leyes y decretos supremos que norman y regulan las atribuciones,
funciones, asignacion, uso y disposicion de recursos y relaciones interinstitucionales
de los gobiernos municipales. Entre éstas se encuentra la Constitucion Politica del Estado
(CPE); la Ley de Organizacion del Poder Ejecutivo (LOPE); el PGDES; la Ley de
Participacion Popular y Decretos Reglamentarios (LPP); la Ley de Descentralizacion
Administrativa y Decretos Reglamentos (LDA), y la Ley de Municipalidades.

B. Las Normas de Administracion y Control Gubernamental

Definen la forma en que deben administrarse los recursos asignados al Municipio
(qué, como, cuando, donde y quiénes). Ello es posible mediante los sistemas nacionales
de planificacion e inversion nacional (SISPLAN y SNIP), que permiten elaborar los planes
a largo y corto plazo para programar, organizar, ejecutar y controlar la gestion edilicia.

Estas disposiciones estan contenidas en la Ley N° 1.178 (mds conocida como SAFCO),
que es el instrumento marco donde se establece una jerarquia de disposiciones compuesta
por las normas basicas de caracter general y los reglamentos especificos que corresponde
elaborar a cada Gobierno Municipal. Los sistemas que reglamentan la programacion y
organizacion de actividades son: Programacion de Operaciones (SPO), Presupuesto (SP),
y Organizacion Administrativa (SOA). Para ejecutar las actividades programadas los
instrumentos son: la Administracion de Personal (SAP), Administracion de Bienes y
Servicios (SABS), Tesoreria y Crédito Publico (STCO), y Contabilidad Gubernamental
Integrada (SCGI). Para ejercer el control de la gestion del sector pablico el medio es el
control gubernamental, a partir del control interno y control externo.

C. Las Normas Sectoriales

Son el conjunto de disposiciones que afectan y delimitan la gestion municipal, y se
traducen en un conjunto de leyes y decretos supremos de caracter sectorial, entre los
que se destacan en el &mbito educacional, la Ley de Reforma Educativa y sus Reglamentos;
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en el ambito de la salud, el Nuevo Modelo Sanitario Nacional, el Seguro Nacional de
Maternidad y Nifiez y Seguro de Vejez, y en otros sectores la Ley del Medio Ambiente,
Sistema Nacional de Carreteras, Ley General de Concesiones de Obras Publicas de
Transporte, Instituto Nacional de Catastro, Ley de Pensiones y otras disposiciones.
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V. RESULTADOS Y CONCLUSIONES DEL ESTUDIO

1. DIAGNOSTICO

Los resultados y conclusiones que se describen a continuacion son producto de las
entrevistas aplicadas a los sujetos de estudio, de la investigacion documental y de las
referencias conceptuales y normativas del Capitulo I1l. Para presentar los hallazgos de
la investigacion se elabord un cuadro de situacion. En €l se describen los resultados y
conclusiones, de acuerdo con las areas o subsistemas, los respectivos instrumentos que
conforman el sistema de gestion estratégica municipal y su respectiva vinculacion con
los objetivos especificos del estudio.

CUADRO 1: CUADRO DE SITUACION. INSTRUMENTOS DE GESTION ESTRATEGICA, GOBIERNO MUNICIPAL DE

LA PAZ

Subsistemas

Instrumentos

Resultados

Conclusiones

Planificacion

Plan de Desarrollo
Municipal (PDM)

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

Existen debilidades técnicas en:
- Preparacién y organizacion del
proceso;
- Elaboracion del diagnéstico municipal;
Formulacion de la estrategia de
desarrollo;
La programacion de operaciones
anuales;
- Ejecucion y administracion, y
Seguimiento evaluacién y ajuste del
PDM.

Plan Estratégico
Institucional (PEI)

No contiene todos los linea-
mientos estratégicos que
define la Norma de Progra-
macion de Operaciones,
inherentes a la vision y
misién del municipio pacefio.

Falta precisar metas de orden
cuantitativo y cualitativo en el mediano y
largo plazo, ademas de politicas y
estrategias que se aplicaran para
alcanzar los resultados previstos.

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

Articulacioén insuficiente en-
tre PDM y PEI y entre el
primero y el PGDES,
PDDES y Planes Sectoriales
(educacion, salud y otros)
gue se refleja en la falta de
armonizacion y cohesion.

Existencia de obstéculos:

- Técnicos, por inapropiado manejo de
instancias e instrumentos de
planificacion;

- Conceptual, por las deficiencias en la
interpretacion y aplicacién de las
normas de planificacion, y

- Politico, con posturas ideolégico-
partidarias superpuestas a aspectos
técnicos.
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Subsistemas

Instrumentos

Resultados

Conclusiones

Organizacion

Objetivos PDM,
PEly POA

La estructura organizacional
no esta diseflada para
soportar los objetivos, politicas
y estrategias de desarrollo que
se han establecido en el PDM,
PEly, anualmente, en el POA
de la entidad.

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

Politicas de
Administracién
Desconcentrada
y de Delegacién
de Servicios

Las unidades desconcen-
tradas (subalcaldias) no estan
cumpliendo su rol. No se han
definido politicas precisas para
los servicios delegados de
educacién y salud y traspasar
al sector privado otros
servicios municipales.

Las subalcaldias no actian como
catalizadores y facilitadores de las
demandas ciudadanas en la generacion
y prestacion de servicios. Aln no se han
fijado criterios para descentralizar los
servicios de educacién y salud y de esa
forma mejorar su gestion. Tampoco hay
definiciones respecto del traspaso de
otros servicios municipales al sector
privado, lo que facilitaria la gestion del
Gobierno Municipal

Estrategia de
Desarrollo
Organizacional

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

No se ha desarrollado con claridad una
estrategia de desarrollo organizacional
tendiente a superar las falencias de
organizacion encontradas y que en
definitiva responda a los lineamientos
estratégicos de desarrollo del municipio
y de la institucién; acordes con sus
responsabilidades, tamafo 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.
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Subsistemas

Instrumentos

Resultados

Conclusiones

Inteligencia

Sistema de
Inteligencia de
Gestioén (SIG)

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

La obtencién, acumulacién, procesa-
miento, analisis y difusion de la
informacioén es parcial, desagregada e
inoportuna, ya que su sistema de inte-
ligencia aun es precario, lo que dificulta
el seguimiento y evaluacion de los
avances, resultados alcanzados e impac-
tos de las actividades que desarrolla el
Gobierno Municipal.

Subsistemas

Instrumentos

Resultados

Conclusiones

Seguimiento
y Evaluacion

Programa de

No se utiliza el POA como

Falta desarrollar indicadores de gestion

Operaciones instrumento de seguimiento y | cuantitativos y cualitativos para medir
Anual (POA) evaluacion de las actividades, | impactos y resultados en todas las areas
resultados e impactos de la | de la institucién y no existe un sistema
gestiébn municipal. de control integrado que abarque a todas
las unidades e instancias del Gobierno

Municipal.
Sistema de No existe un adecuado | Esto limita la capacidad de las
Informacion sistema de informacidn | autoridades ejecutivas, Concejo Munici-

(inteligencia), aspecto que se
manifiesta en su alcance e
integridad.

pal, Comité de Vigilancia, funcionarios en
general y la comunidad para tener pleno
conocimiento del estado de avance,
ejecucion, seguimiento y evaluacioén de las
actividades, funcionamiento e impactos de
la gestion edilicia.

Indicadores de
Gestién

Insuficiente desarrollo y
aplicacion de indicadores de
resultados e impactos de
gestiébn municipal.

Los indicadores se aplican sobre todo en
el area financiera en lo que respecta a la
ejecucion fisica y presupuestaria para
programas, proyectos y servicios. No ob-
stante, se estan implementado
lentamente indicadores de cobertura e
impacto de servicios, de eficacia y
eficiencia en construccion de obras,
recaudacion de ingresos, productividad del
personal y otros.
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comunicacion

Subsistemas | Instrumentos Resultados Conclusiones
Imagen Politicas y En la anterior gestion, las | En la gestién anterior la imagen del
Institucional estrategias de politicas y estrategias de | gobierno municipal se caracterizaba por

comunicacion privilegiaban las
aspiraciones politico-
partidarias y personales de las
autoridades. En el presente, la
situacion ha cambiado y existe
un acercamiento Gobierno
Municipal-ciudadania basada
en la transparencia Yy
honestidad.

el caos, corrupcion e ineficiencia
administrativa, por lo que las demandas,
reclamos y exigencias ciudadanas se
soslayaban y/o eran inadecuadamente
atendidas.

Actualmente la situacién esta siendo
revertida, aunque falta desarrollar politicas
y estrategias de comunicacion integral y
mecanismos para generar y facilitar un
acercamiento mas 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: ELABORACION PROPIA A PARTIR DEL ANALISIS DE CUESTIONARIOS,

2.  ANALISIS POR SUBSISTEMA

De acuerdo con los resultados y conclusiones del Cuadro N° 1, a continuacion se
exponen los resultados especificos para cada subsistema de gestion estratégica identificado
en este estudio:

A. Subsistema de Planificacion

Existen insuficiencias notorias en la forma en que se elabord el Plan de Desarrollo
Municipal (PDM) y el Plan Estratégico Institucional (PEI), el grado de articulacion de
ambos y su relacion con el Plan de Desarrollo Econdmico y Social Departamental (PDDES),
el Plan General de Desarrollo Economico y Social (PGDES) y los planes sectoriales. A la
vez, se corrobord que el PDM y el PEI no se usaron adecuadamente como instrumentos
de gestion estratégica para desarrollar al municipio pacefio y a la institucion,
respectivamente.
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B. Subsistema de Organizacion

No se ha disefiado una estrategia de organizacion del Gobierno Municipal acorde
con los lineamientos estratégicos de desarrollo municipal de la Alcaldia, y con su tamafio,
presupuesto y atribuciones. Aunque el actual Gobierno Municipal desarrolla algunas
acciones para una mayor desconcentracion y delegacion, éstas aln se muestran lentas.

C. Subsistema de Inteligencia

Las limitaciones encontradas reflejan que el Gobierno Municipal de La Paz tiene un
sistema de inteligencia que no responde a las exigencias internas y externas de
informacion agil, precisa y oportuna. Ello dificulta el seguimiento y evaluacion de los
avances, resultados alcanzados, y el impacto de las actividades que desarrolla para
materializar programas y proyectos de desarrollo y generar servicios publicos.

D. Subsistema de Seguimiento y Evaluacion

Si bien el Gobierno Municipal actual hace tremendos esfuerzos para mejorar los
mecanismos e instancias de control interno; aun falta desarrollar el sistema de seguimiento
y evaluacion de gestion integral, sustentado en el Programa de Operaciones Anual (POA)
y en un sistema de inteligencia global e integral.

E. Subsistema de Imagen Institucional

El Gobierno Municipal esta consciente de que la actividad comunicacional no sélo
implica informar, sino fundamentalmente escuchar a la poblacion, por lo que sus esfuerzos
apuntan en tal sentido. Asimismo, estd plenamente consciente que debe reforzar sus
politicas, estrategias e instrumentos de comunicacion para propiciar un cambio de imagen
y actitud de la ciudadania respecto de la gestion municipal y de sus autoridades.
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En funcion de lo ya expuesto, se puede establecer que hay deficiencias en el disefio,
manejo y aplicacion de los instrumentos de gestion estratégica que ha desarrollado el
Municipio de La Paz en los subsistemas de: Planificacion, Organizacion, Inteligencia,
Sequimiento y Evaluacion e Imagen Institucional.

Si bien el Gobierno Municipal de La Paz tiene un sistema de gestion estratégica,
para su apropiado funcionamiento se requiere adecuar los instrumentos estratégicos
utilizados en la actualidad. Ademdas, hay que incorporar otros que respondan a las
necesidades de gestion de las autoridades ejecutivas, de los técnicos y del personal
operativo municipales; de control y fiscalizacion del Concejo Municipal, y de control
social del Comité de Vigilancia y de la ciudadania. Todo lo anterior, en la perspectiva de
efectuar una gestion municipal eficaz, eficiente y transparente para brindar a la comunidad
servicios de calidad.
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PROPUESTA DE MEJORAMIENTO

En este capitulo se desarrolla -desde la concepcion del enfoque de sistemas— un
conjunto de instrumentos de gestion estratégica. Son medios que permiten generar una
adecuada formulacion de las politicas publicas municipales, y propician una adecuada
gestion del municipio pacefio que repercuta en sus servicios y planes de desarrollo
local.

El disefio de esta propuesta comprende tres aspectos: el andlisis y descripcion de
las variables o factores exdgenos que forman el ambiente externo del Gobierno Municipal;
el andlisis de los factores internos que configuran su ambiente interno, y el desarrollo
del sistema de gestion estratégica municipal.

DESARROLLO DE LAPROPUESTA

Ambiente externo. Compuesto por el entorno econdémico, tecnoldgico, politico,
social, legal y ambiental. Son variables exdgenas que afectan la toma de decisiones
estratégicas del Gobierno Municipal, e inciden en el proceso de determinacion de las
politicas publicas y en la generacion de los servicios publicos y planes de desarrollo e
institucionales.

Ambiente interno. Constituido por factores como el desempefio del Gobierno
Municipal, los recursos humanos con que cuenta, la estructura organizacional establecida
para alcanzar los objetivos propuestos, el clima laboral y otros factores internos. Al
igual que los externos, son determinantes para la toma de decisiones y para la formulacion
de politicas publicas municipales, planes institucionales y de desarrollo.

El Sistema de Gestion Estratégica. Configurado por el sistema de gestion
estratégica y sus respectivos instrumentos, a partir de los subsistemas de planificacion,
organizacion, inteligencia, seguimiento y evaluacion e imagen institucional, y su
interrelacion con los sistemas de servicios publicos, recursos econémico-financieros,
gestion administrativa, relaciones interinstitucionales y gestion politica que, en suma,
representan el Sistema de Gestion Municipal.
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Las funciones y responsabilidades del Sistema de Gestion Estratégica se centraran
en el gobierno y en el funcionamiento del sistema de gestion municipal y su interrelacion
con el entorno; a través de una red de decisiones tomadas por las autoridades ejecutivas,
el Concejo Municipal y el Comité de Vigilancia (este Gltimo en lo que concierne al uso,
disposicion y destino de los recursos de coparticipacion tributaria).

El propésito de introducir la gestion estratégica con una vision de sistema persigue
inducir a que el funcionamiento de la institucion se rija de acuerdo con el logro de
objetivos concretos que se desprendan del Plan de Desarrollo Municipal (PDM), Plan
Estratégico Institucional (PEI), de la estrategia de Desarrollo Institucional (DIM) y el
Programa de Operaciones Anual (POA), en distintos horizontes de tiempo. La vision de
largo plazo debe ser coherente con la de mediano y corto plazo, y consustancial a este
concepto, lo que involucra la nocién de optimizacion de los recursos municipales para
maximizar el logro de sus objetivos con el minimo costo y esfuerzo y la mayor
productividad. Este enfoque, a su vez, permitiria el desarrollo de planes y politicas
pblicas municipales en un ambiente proactivo, que redundaria en la satisfaccion de las
necesidades de la comunidad.
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Subsistema de Planificacion. El Gobierno Municipal de La Paz debe renovar el
concepto normativo de la planificacion y reemplazarla por una de tipo prospectivo. La
meta es disponer de un instrumento eficaz que coadyuve a precisar, delimitar, ordenar,
coordinar y optimizar las atribuciones y la formulacion de las politicas publicas
municipales en un contexto de globalizacion y economia de mercado. Ademads, debe
reordenar las funciones y responsabilidades de sus organismos competentes de
planificacion para que la productividad, la capacidad de inversion y el desarrollo del
municipio pacefio estén en consonancia con las necesidades de la comunidad, y las
exigencias de desarrollo econdmico y social que el gobierno central ha delineado en el
PGDES. Para ello debera utilizar, en el marco que dispone la normativa, los instrumentos
de planificacion; vale decir, el PDM, PEI y DIM.

GRAFICO 2: SUBSISTEMA DE PLANIFICACION MUNICIPAL
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FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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Subsistema de Organizacion. Los aspectos operativos y técnicos de este
subsistema son responsabilidad de la Unidad de Administracion General y de Sistemas
del Gobierno Municipal de La Paz (segln lo que establece la Ley de Municipalidades N°
2.028 y las Normas Basicas del Sistema de Organizacion Administrativa). Ello debe
reflejarse en la aplicacion obligatoria de un conjunto ordenado de normas y criterios
metodoldgicos para definir la estructura organizacional de la entidad.

Las autoridades ejecutivas, Concejo Municipal y Comité de Vigilancia deberan decidir,
en el dmbito de sus atribuciones, en funcién de esas normas, y sequn los objetivos del
PDM, PEI y DIM, estrategias de organizacion que faciliten la materializacion de los planes,
programas y proyectos de desarrollo econdmico y social del municipio; asi como la
eficacia y eficiencia de los servicios publicos. Estas estrategias podrian aplicarse en los
ambitos de la desconcentracion de atribuciones y funciones técnicas a las subalcaldias,
y la delegacion al sector privado de la generacion de servicios y la explotacion de los
bienes plblicos de dominio municipal, mediante su concesion, uso y disfrute.

Subsistema de Inteligencia. El dinamismo con que se producen los cambios al
interior y exterior del Gobierno Municipal, y el desarrollo de la tecnologia y la
globalizacion imponen a la compleja funcion de gobernar el municipio pacefio una creciente
necesidad de informacion sobre el estado, avance, resultados e impactos en todos los
sistemas de gestion municipal. Lo anterior supone el desarrollo de un sistema de
inteligencia que incorpore métodos modernos, agiles y oportunos de captura, proceso y
difusion de la informacion para mejorar —tanto en el nivel estratégico como en otros
niveles jerarquicos- el proceso de toma de decisiones y las funciones de seguimiento,
evaluacion y ajuste de los planes, programas y proyectos de desarrollo del municipio y
en la generacion de los servicios pablicos.
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GRAFICO 3: SUBSISTEMA DE ORGANIZACION MUNICIPAL
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FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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El desarrollo, ejecucion y dependencia del sistema de inteligencia, como instrumento
estratégico, serd atribucion y responsabilidad de la Unidad de Inteligencia (a crearse).
Situada en el nivel estratégico de la estructura del Gobierno Municipal y con dependencia
directa del Alcalde, cumplird funciones de asesoria.

GRAFICO 4: SUBSISTEMA DE INTELIGENCIAMUNICIPAL
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FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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Subsistema de Seguimiento y Evaluacion. Es responsabilidad del Alcalde -
mediante las instancias ejecutivas, técnicas y operativas pertinentes - realizar el
sequimiento, evaluacion y ajuste (generacion de medidas correctivas) de las actividades
del Gobierno Municipal, tendientes al logro de los objetivos propuestos en el PDM, PEI,
DIM y POA y a la generacion de los servicios piblicos. Debe proporcionar las instancias
e instrumentos de seguimiento, evaluacion y retroalimentacion necesarios para cumplir
eficaz y eficientemente con sus obligaciones de control y, por afiadidura, para controlar
el sistema de gestion municipal al:

Concejo Municipal: para fiscalizar la gestion del ejecutivo municipal, a través
de la peticion de informes y minutas sujetos a Reglamento Interno.

Comité de Vigilancia: 6rgano ciudadano de control de la gestion social del
municipio, de acuerdo con los alcances de la Ley de Participacion Popular.
Contraloria General de la Replblica, que ejerce el control fiscal de la entidad
conforme al articulo 155 de la CPE.

El seguimiento al PDM, PEI'y DIM y a la prestacion de servicios puede realizarse en
forma mensual, bimensual o trimestral, de acuerdo con las caracteristicas de las metas
y objetivos sefialados en dichos planes. En caso de incumplimiento deberian generarse
medidas correctivas para rectificar la gestion, mediante el disefio de acciones alternativas
participativas y consensuadas.

Periodicamente, y al finalizar cada afio de gestion, el Gobierno Municipal debe evaluar
los impactos sociales y econémicos logrados durante el periodo, e informar a la comunidad
acerca de los cambios producidos debido a la accion municipal, y a las actividades
coordinadas y articuladas con la ciudadania, las instituciones del gobierno central y el
sector privado.

Los instrumentos minimos sugeridos, y que deberian ser de aplicacion obligatoria
en la entidad, son: el POA del Gobierno Municipal, los indicadores de gestion y el sistema
de inteligencia.
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GRAFICO 5: SUBSISTEMA DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION MUNICIPAL
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Subsistema de Imagen Institucional . La transparencia de la gestion municipal
debe ser uno de los propésitos fundamentales del Gobierno Municipal y del Comité de
Vigilancia. Debe convertirse en una practica generalizada en la comuna y en el elemento
mas efectivo para la comunicacion y la participacion democratica y el control de la
ciudadania de los resultados de la gestion comunal. Estos aspectos contribuiran al
fortalecimiento de la imagen institucional, la identidad de la sociedad y a la vision y
proyeccion del desarrollo econémico y social del Municipio de La Paz.

Si bien la Ley de Municipalidades N° 2.028 en el articulo 44, numeral 30, sefiala
que el Alcalde Municipal debe difundir y publicar —al menos una vez al afio- sus informes
de gestion referidos a la ejecucion fisica y financiera, a través de los medios de
comunicacion del Municipio, esta medida debe complementarse con estrategias que
permitan disefiar instrumentos e instancias de comunicacion no tan sélo para “difundir”
la gestion municipal; sino, principalmente, para comunicarse, articularse e interactuar
con la sociedad para la definicion y solucion participativa de los problemas sociales,
econdmicos y urbanos del municipio.

La finalidad principal del subsistema de imagen institucional, que estara a cargo de
la Unidad de Comunicacion Social, debe ser la construccion de una percepcion positiva y
prospectiva del Gobierno Municipal y de sus funcionarios para que la sociedad valore,
comprenda y participe de la gestion del municipio; pero no en los términos tradicionales
de “informar”, sino bajo la concepcion de “saber escuchar, saber hacer y saber informar”,
Por lo tanto, para cumplir con esa finalidad hay que determinar objetivos y politicas de
comunicacion que privilegien el proceso: Gobierno Municipal-ciudadania-Gobierno
Municipal, y cuyo logro se deberia materializar a partir del disefio de instrumentos
estratégicos de comunicacion que puntualicen la definicion de grupos objetivo (internos
y externos); la definicion y disefio creativo de argumentos y mensajes comunicacionales;
la determinacion de medios de comunicacion, y la generacion, ejecucion y seguimiento y
evaluacion del plan de difusion.
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GRAFICO 6: SUBSISTEMA DE IMAGEN INSTITUCIONAL
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