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RESUMEN EJECUTIVO

La evaluacion de desempeno del Proyecto de USAID para la Competitividad Municipal (PCM)
en El Salvador tiene como proposito documentar la efectividad del Proyecto desde su inicio en
octubre de 2010 hasta septiembre 2013 e informar a USAID y a otros actores interesados en
cuanto a posibilidades de inversion adicionales. La evaluacion de desempeno se llevo a cabo de
noviembre a diciembre de 2013 y la realizé un equipo de especialistas, uno originario de los
Estados Unidos y tres de El Salvador.

El Proyecto de USAID para la Competitividad Municipal (PCM; “Proyecto”) en El Salvador es un
proyecto de $11.2 millones disenado para el mejoramiento de la competitividad de las
municipalidades salvadorefas desarrollando un modelo singular con una variedad de
componentes interrelacionados disenados para |) ampliar la efectividad y eficiencia municipales;
2) medir el clima de negocios a nivel local; 3) incentivar el involucramiento y dialogo publico—
privado e inter-jurisdiccional; y 4) proporcionar fondos de incentivo para impulsar a que las
municipalidades movilicen recursos financieros para el mejoramiento del desarrollo economico
y la seguridad. El disefio del PCM surge en respuesta a los hallazgos del primer indice de
Competitividad Municipal (ICM) publicado en 2009. El Contratista y sus socios
implementadores a nivel local trabajaron con 50 municipalidades y varias asociaciones como
socias del PCM.

En apoyo al esfuerzo por revertir las tendencias actuales de crecimiento econémico débil e
inseguridad, el Gobierno de los Estados Unidos a través de su cooperacion para El Salvador
apoya el Plan de Accidn Conjunto (JCAP) del Asocio para el Crecimiento (APC) entre los
Estados Unidos y El Salvador y los objetivos estratégicos de la Mision de USAID en cuanto a
impulsar leyes, politicas y normas regulatorias que promuevan el comercio, la inversion y la
seguridad. El PCM esta fundamentado en la premisa que un ambiente de apoyo a la empresa
puede aumentar los niveles de vida, ayudar al desempeno comercial del sector privado,
aumentar la inversion local y abrir oportunidades de empleo. En este respecto se espera que el
mejoramiento de la seguridad publica a nivel municipal mejore el ambiente para la inversion.

Surgieron desafios y retrasos, en particular durante el periodo inicial de la implementacion del
Proyecto. Los implementadores del proyecto subestimaron la complejidad y el tiempo
requeridos para establecer los comités de competitividad municipal (CCM) publicos-privados
que conforman el nucleo de la iniciativa y el espacio principal para el didlogo publico-privado. Es
mas, las elecciones municipales de 2012 resultaron en una alta rotacién de alcaldes, consejos
municipales y personal técnico y en cierto grado los miembros de los CCM apoyados por el
Proyecto. No obstante, PCM represento6 el primer esfuerzo de gran envergadura por impulsar
el didlogo y las alianzas entre gobiernos locales y sector privado en El Salvador, y el Proyecto ha
hecho una contribucion importante en cuanto a iniciar, estimular y fortalecer el intercambio de
ideas y la participacion de empresarios y otros miembros de la sociedad civil en procesos de
didlogo y toma de decisiones con gobiernos locales. En muchas de las 17 municipalidades que
fueron visitadas como parte de la evaluacion, la relacién entre los miembros del CCM de
sectores publico y privado actualmente se basa en un nivel mucho mayor de confianza de lo que
hubo previamente. Efectivamente, cuando dié inicio el Proyecto, el concepto de responsabilidad
compartida entre sectores publico-privado era sumamente innovador en el contexto
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salvadoreno, y tipicamente estos actores se miraban con arraigada desconfianza. Sin embargo,
para septiembre de 2013, a finales del periodo de desempeno de la presente evaluacion, la
contribucion del Proyecto habia sido importante en cuanto al fortalecimiento de las
municipalidades, facilitando la creacion de un ambiente en el que se puede cultivar una alianza
entre gobiernos locales y sector privado/sociedad civil. Asimismo, otro novedoso e importante
precedente para El Salvador fue establecido dentro del contexto de los CCM, esto es, la
participacion no-partidaria en la toma de decisiones a nivel del gobierno local.

Ademas de los beneficios acumulados al facilitar dicho didlogo, el Proyecto, por medio de su
labor conjunta con los socios implementadores y los CCM, contribuyé también de manera
importante y concreta al desarrollo a nivel municipal. Entre los ejemplos de esto se cita la
simplificacion de tramites (SIMTRA) para empresas; la creacion de “ventanillas Gnicas” para el
registro de empresas; y la capacitacion de personal para convertirse en “enlaces municipales
para el desarrollo empresarial” (EMPRE); la promocion del acceso a la informacion publica; e
iniciativas de incentivos para la competitividad, mayormente utilizados para fortalecer los
servicios para empleadores y motivar el desarrollo de una base tributaria fortalecida a nivel
municipal; subvenciones para creacién de planes empresariales; capacitacién para empresarias; y
muchas actividades mas que fueron disefadas para el mejoramiento del ambiente empresarial a
nivel local y para reforzar las alianzas publico-privadas. Aunque hubo unicamente seis EMPRE
establecidos durante el periodo de desempeno de la presente evaluacion, el PCM tenia planes
para ampliar a 16 EMPRE para finales del 201 3.

Las actividades subvencionadas por el Financiamiento Doméstico para el Desarrollo (DF4D)
para la prevencion de la violencia dieron inicio durante el periodo de desempenio de la
evaluacion. El equipo de evaluacién visitd un nimero de municipalidades con proyectos DF4D
activos, incluyendo algunas con presencia fuerte de pandillas y la resultante extorsion y otras
actividades criminales. En cada una de las municipalidades, los miembros del CCM enfatizaron la
importancia de dar seguimiento a las actividades para prevenir el delito e indicaron que el
DF4D habia estimulado el interés del CCM en la prevencion del crimen.

A los evaluadores se les solicitdo ademas proporcionar recomendaciones para abordar dos
limitantes estructurales al desarrollo a nivel municipal que se encuentran fuera del alcance del
diseno actual del Proyecto, pero cuya importancia para fases subsecuentes del Proyecto fue
senalada por USAID, esto es: |) motivar a que las municipalidades aumenten sus ingresos; y 2)
medir el nivel de inversion a nivel municipal.

La primera problematica, elevar los ingresos municipales, podria ser una contribucion
importante al Plan de Accidon Conjunto del Asocio para el Crecimiento para alcanzar la meta
de elevar los ingresos fiscales netos del pais al 16% del PIB para 2015. En afios recientes para
los cuales existe disponibilidad de datos, se ha visto una reduccion en la autonomia fiscal en
términos de la tasa de ingresos generados a nivel local y subsidios del gobierno nacional para las
municipalidades. Otros factores agravan esta problematica de falta de autonomia a nivel
municipal, entre los cuales se mencionan la falta de incentivos, que conlleva a que las
municipalidades tomen una posicidn pasiva de cara a buscar sus propios ingresos; un contexto
nacional en el que el marco legal obstaculiza el proceso por el cual las municipalidades pueden
aumentar ingresos, ya que la Asamblea Legislativa debe aprobar los cambios a cada cédigo fiscal

Vi



municipal y sus tasas impositivas; la carencia de un impuesto a la propiedad, posible fuente
importante de ingresos para las municipalidades; y los desincentivos politicos que militan contra
el cobro del costo real de los servicios municipales. El incremento de ingresos municipales y
disminucion de sus gastos como resultado de la asistencia del proyecto contribuye a la
consecucion de la meta de incrementar los ingresos municipales.

La segunda problematica tiene que ver con medir la inversion a nivel municipal. Aunque el
comportamiento de inversion en paises industrializados ha sido ampliamente estudiado,
establecer los niveles de inversion a nivel de las municipalidades particulares en El Salvador
sigue siendo un desafio por falta de datos. Como por ejemplo, el ultimo censo econémico
nacional fue realizado en 2005.

PCM adopto un enfoque de género desde el diseno y las etapas iniciales de su implementacion,
y se alcanzaron las metas establecidas como resultado del andlisis de evaluacion de género de
201 | del Proyecto. No obstante, una tarea — esto es, el desarrollo de una evaluacion de linea
base de mujeres duenas de empresas y su participacion en la toma de decisiones a nivel
municipal en las 50 municipalidades de PCM- aunque se ha cumplido, resulto ser de alta
dificultad por la falta de datos estadisticos actualizados y confiables sobre duefios de empresa
desagregados por sexo. Una medida clave —la participacion de las mujeres en los CCM-
presenta un alza desde un 33% inicial a mas de 40% a septiembre 2013. Ya que los CCM son la
principal plataforma del didlogo publico-privado, la participacion en los mismos abre la
oportunidad para la representatividad de mujeres en la toma de decisiones en sus comunidades.
Como parte del esfuerzo por impulsar mayor participacion de mujeres en los espacios
econdémicos Yy politicos, el Proyecto contratd una organizacion que identifica, invierte y visibiliza
a mujeres lideres en las empresas, el gobierno y la sociedad civil. La organizacion llamada Voces
Vitales ha capacitado a casi 500 mujeres a nivel nacional con habilidades relacionadas con el
liderazgo y emprendedurismo.

Recomendaciones

La recomendacion general es que el PCM o un programa similar debe continuar con cambios
menores. Debido a las dificultades experimentadas como resultado de los cambios en los
gobiernos municipales posterior a las elecciones de 2012, las actividades de asistencia técnica
para 2014 deben continuar con la actual cohorte de municipalidades del PCM, y no se deben
agregar nuevas hasta despues de las elecciones municipales de 2015. Para conservar y focalizar
recursos limitados, la asistencia técnica y financiera debe priorizase a las municipalidades que
han demostrado un compromiso a la implementacion de las actividades del plan de
competitividad. Los evaluadores recomiendan ademas, que USAID dé continuidad a las
actividades de fortalecimiento municipal en 2015 y afios posteriores. Los esfuerzos que inicien
en el 2015 deben apuntar a municipalidades que por el momento estan fuera del actual PCM;
deben ser seleccionadas después de las elecciones municipales de 2015 para evitar problemas
operativos como los que experimentd el PCM poco después de las elecciones de 2012.

Las recomendaciones especificas se enumeran a continuacion en orden de prioridad:

o Asistencia técnica para los CCM. Dar continuidad a la asistencia técnica (AT) debe ser la
mas alta prioridad. Para la cohorte actual, los socios implementadores deben: |) dar
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continuidad y reforzar la asistencia técnica para mejorar el funcionamiento y destrezas al
interior de los CCM; 2) implementar mecanismos de monitoreo, rendicion de cuentas y
presentacion de informes para la implementacion del plan de competitividad municipal y
otras actividades de los CCM; y 3) ampliar la capacidad de comunicacion e incidencia
efectiva de los CCM. En cuanto a las actividades de 2015 y ahos subsecuentes,
recomendamos que las municipalidades nuevas detallen el monto de recursos municipales
comprometidos para las actividades y detallen la naturaleza e involucramiento del alcalde y
otros funcionarios claves en las actividades, e incluyan provisiones para cumplir con el
monitoreo de los planes de competitividad.

Capacitacion. Ademas de la asistencia técnica /in situ para los CCM descrita anteriormente,
hay también necesidad de programas de capacitacién continua. Para los CCM actuales y
futuros, un proyecto debe: |) capacitar a los miembros de los CCM en destrezas basicas
para aumentar la efectividad y sostenibilidad de los CCM; y 2) apoyar programas de
certificacion y programas de titulos universitarios que promuevan el desarrollo econémico
local.

Comunicacion de resultados en las municipalidades. Pese a que muchas mejoras resultado
de las actividades como SIMTRA han sido implementadas, no todos los empresarios en las
municipalidades tienen conocimiento de dichos esfuerzos. A partir de 2015, las
municipalidades deben implementar una estrategia de comunicacién para los resultados de
iniciativas de fortalecimiento municipal. Los planes deben incorporar el mejoramiento del
acceso ciudadano a la informacién sobre mejoras en los servicios municipales y resultados
de los CCM.

Impulsar la innovacion con subvenciones de competitividad. Muchos actores interesados han
indicado que los concursos estimulan la participacion del sector privado y revitalizan a los
CCM. Las futuras actividades de desarrollo municipal con patrocinio de USAID deben
continuar los procesos de concursos que han sido parte integral del PCM hasta la fecha, por
tanto las actividades a futuro deben: |) continuar el proceso de concursos abiertos; y 2)
promover incentivos para que las municipalidades mejoren su desempeno. Con base en las
mejores practicas derivadas de esta fase piloto, y los resultados de otras subvenciones
como DF4D, la implementaciéon mas amplia del programa nacional de subvenciones debe
ser considerada. Con base en el éxito de las subvenciones con apoyo de USAID y para
promover la sostenibilidad, debe promoverse legislacion que permita que las organizaciones
nacionales, como el Instituto Salvadoreno de Desarrollo Municipal (ISDEM) promueva y
financie este proceso.

Género. El tema de equidad de género y el papel de las mujeres en el desarrollo es un eje
transversal indispensable en todas las actividades que cuentan con financiamiento de USAID.
La presente evaluacion destaca el incremento en el rol de las mujeres durante le duracion
del Proyecto. Para 2014, el proyecto, o cualquier seguimiento, debe continuar
proporcionando asistencia técnica especifica a las mujeres y grupos de mujeres, y: |)
construir sobre la base de iniciativas de los socios implementadores, dando seguimiento a la
cohorte de mujeres que han participado en talleres; 2) motivar a los CCM para que
dediquen atencién particular al papel de las mujeres en el desarrollo local en los planes de
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competitividad; y 3) capacitar y dar apoyo de seguimiento para establecer empresas
productivas para una nueva cohorte de empresarias.

Produccion, gestion y diseminacion de conocimiento. El Proyecto ha acumulado un caudal
de conocimiento no-estructurado sobre diferentes temas y poblaciones abordadas durante
sus intervenciones. Porque el PCM tiene potencial para servir de modelo que puede ser
adaptado por otras municipalidades en El Salvador y en otros paises, es vital sistematizar la
experiencia del Proyecto. Por esa razoén, las futuras actividades deben abordar la
documentacion, sistematizacién y diseminacion de la informacion sobre las experiencias del
Proyecto, por medio de: |) el desarrollo de una red de aprendizaje para compartir estudios
de casos y otro conocimiento de utilidad; y 2) actividades que potencien la recoleccion
efectiva del conocimiento, tales como talleres, comités intersectoriales, y modelos de
investigacion aplicada para facilitar mecanismos para compartir. Los informes y otra
informacion debe ser producida y puesta a la disposicion publica en inglés y espanol para
lograr el mayor impacto posible. En particular, los evaluadores recomiendan estudios
especificos sobre DF4D, ICM y género.

Aumentar Ingresos Municipales. Ayudar a las municipalidades ha aprender a recaudar
ingresos municipales es reconocido como un enfoque necesario para futuras actividades de
USAID. A nivel nacional existen varias problematicas relacionadas con la descentralizacion
del financiamiento de gobiernos sub-nacionales, las cuales caen fuera del alcance del PCM.
Las recomendaciones a nivel nacional son proporcionar asistencia técnica a la Asamblea
Legislativa para actualizar y modernizar el marco legal que regula los tributos municipales y
retirar las barreras innecesarias para la diversificacion de las fuentes de financiamiento. A
nivel local, las actividades deben abordar la expansion de la capacitacion fiscal y articularla
junto con la asistencia técnica de seguimiento al compromiso explicito de parte de los
gobiernos municipales con la implementacion de mejoras. Ademas, actividades futuras
deben apoyar a otras iniciativas y planes de competitividad que ayuden a las municipalidades
a recaudar ingresos.

Medir la inversion a nivel municijpal. Las actividades a futuro deberan incluir la medicion de
la inversion para proporcionar medidas de linea base. Como parte de las recomendaciones
para la medicion de la inversion al nivel municipal, los evaluadores sugieren tres métodos
potencialmente complementarios para recolectar datos sobre indicadores econémicos para
la linea base. En un periodo mas largo, empezando en 2015, USAID, idealmente en conjunto
con otras agencias cooperantes, debe considerar: |) apoyo para una Encuesta Econémica
DIGESTYC con la supervision del Banco Central de Reserva (BCR); 2) incluir una encuesta
de clima de negocios en un médulo del ICM; y 3) que la capacidad para medir la inversion
sea desarrollada dentro de las municipalidades.

Conclusién

PCM es sumamente innovador y su contribucién al desarrollo municipal en El Salvador ha sido
significativo. Aunque los logros descritos en este informe siguen tentativos en muchas
municipalidades del PCM, las experiencias acumuladas del Proyecto tienen potencial como
modelo para el desarrollo municipal a nivel internacional.
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I. PROPOSITO DE LA EVALUACION Y PREGUNTAS DE EVALUACION

|.1 Propésito de la evaluacion

El propésito de esta evaluacion final de desempeno del Proyecto para la Competitividad

Municipal (PCM; “Proyecto”) en El Salvador es documentar el grado de efectividad del

Proyecto desde su inicio en octubre de 2010 hasta septiembre de 2013 e informar a USAID y a

otros actores interesados en cuanto a la posibilidad de inversiones adicionales. A continuacion

los principales objetivos de la evaluacion:

e Documentar los éxitos y las carencias de los abordajes del PCM para establecer su
efectividad en la promocion de la competitividad municipal y entornos facilitadores de
negocios

e Recomendar las actividades prioritarias para garantizar la sostenibilidad e incrementar la
participacion del sector privado y mejorar la competitividad a nivel municipal

¢ l|dentificar el nivel de éxito del componente Finanzas Domésticas para el Desarrollo (DF4D)
en la promocién de la participacion del Comité de Competitividad Municipal (CCM) en
actividades comunitarias de prevencion de la delincuencia.

e Recomendar sobre las acciones del PCM para apoyar el aumento de los ingresos
municipales

e Ofrecer sugerencias para medir el nivel de inversion a nivel municipal en el pais

|.2 Preguntas de evaluacion

Articuladas a los objetivos antes descritos, se proponen seis preguntas originales en el Solicitud
de Propuestas (SDP) en orden de importancia. Adicionalmente, el equipo de evaluacién ha
agregado una séptima pregunta sobre género. En el informe, las sub-preguntas generalmente se
tratan como preguntas individuales. A continuacion, las preguntas de evaluacion:

I. ;Qué tan efectivo ha sido el Proyecto para la Competitividad Municipal (PCM) en la
promocion de la competitividad municipal?
a. (Cuales actividades han sido mejores en la creacion de ambientes facilitadores de
negocios a nivel municipal?
b. ;Qué factores (incluyendo, entre otros, la sostenibilidad, integracion del sector privado
a las actividades municipales, costo/eficiencia) hicieron estas actividades (de la pregunta
|.a) exitosas en la creacion de ambientes facilitadores de negocios a nivel municipal?
2. Con base en los resultados del PCM, ;Cuales son las recomendaciones para actividades
futuras para la promocion de ambientes facilitadores de negocios a nivel municipal?
3. ;Cudles son las recomendaciones para USAID y otros actores interesados para promover la
sostenibilidad a futuro de los Comités de Competitividad Municipal (CCM)?
4. (En qué grado ha promovido el componente DF4D la participacion de los Comités de
Competitividad Municipal en las actividades comunitarias de prevencion de la delincuencia?
5. Con base en la iniciativa DF4D y otras actividades del PCM, ;Qué recomendaciones se
pueden hacer para incentivar a las municipalidades para que incrementen sus ingresos?
6. ;Qué recomendaciones se pueden hacer para medir la inversion al nivel municipal en el
pais?



a. (En qué medida se puede atribuir el incremento en la inversion a nivel municipal a las
actividades del PCM?
b. ;Qué indicador se puede usar para medir la inversion a nivel municipal?
7. (En qué grado ha adoptado el Proyecto un enfoque de género?

2. CONTEXTO DEL PROYECTO'

El Proyecto para la Competitividad Municipal en El Salvador es un proyecto de $11.2 millones
bajo el Contrato EPP-1-00-04-00037-00 entre USAID y RTI International (RTI), disefado para el
mejoramiento de la competitividad de las municipalidades salvadorenas por medio del
desarrollo de capacidades y el incremento del didlogo con el sector privado, iniciativas en apoyo
al desarrollo economico y la prevencion de la delincuencia, asi como la promocion de alianzas
con el sector privado y con otras municipalidades. El disefio del PCM responde a los hallazgos
del indice de Competitividad Municipal (ICM) de 2009. La Orden de Trabajo del PCM fue
firmada el 23 de septiembre de 2010. En mayo de 2012, la Orden de Trabajo de RTI se
incremento de $9.2 millones a $11.2 millones para incluir un componente adicional de $2
millones usado principalmente para subvenciones.” Al 30 de septiembre de 2013, segln estima
RTI, el Proyecto ha gastado $7.6 millones y posee un remanente presupuestario de $3.6
millones para el periodo de octubre 2013 a marzo 2014

Figura |: Presupuesto ($ US) al 30 de septiembre de 2013

Total del Estimado de  Remanente

Presupuesto Gastos del Presup.

Costos de $6,841,326  $4,531,065 $2,310,260
programa

Subcontratos $2,731,681 $2,345,000 $386,681

Subvenciones $1,646,228 $751,375 $894,853

Total $11,219,235 $7,627,440 $3,591,794

RTI implementa el Proyecto con varios componentes interrelacionados disefados para (1)
potenciar la efectividad y eficiencia municipales; (2) medicion del clima de negocios local; (3)
alentar el involucramiento publico-privado e inter-jurisdiccional; y (4) proveer fondos de
incentivo para alentar a las municipalidades a movilizar recursos financieros para mejorar el
desarrollo economico y la seguridad (DF4D). RTI colabora con cuatro reconocidos socios

I'El Anexo |l contiene mas detalles del contexto del Proyecto, las limitantes al crecimiento econémico y las bases de politicas y
las implicaciones del abordaje del PCM, y supuestos criticos para la implementacion del Proyecto. Dado que el Proyecto ha
evolucionado con el tiempo, en esa seccion también se trata el “modelo” PCM en cuanto a sus componentes: Componente |:
Ampliar Efectividad y Eficiencia Municipal; Componente 2: indice de Competitividad Municipal; Componente 3: Involucramiento
y Dialogo Publico-Privado e Inter-jurisdiccional; y, Componente 4: Finanzas Domeésticas para el Desarrollo.

2 Durante el periodo de la presente evaluacion y hasta el Informe Trimestral del Proyecto de septiembre de 2013, el concurso
DF4D se consideraba actividad bajo el Componente |, y no un componente aparte, como lo fue desde su incorporacion.

3 La Figura |, pagina 23, Tabla 29, presenta un resumen de los datos del Informe Trimestral de septiembre 2013. “Costos del
Programa” incluye mano de obra, prestaciones, otros costos directos, costos indirectos, y tarifa fija. Gastos estimados hasta
septiembre de 2013; presupuesto remanente octubre de 2013-marzo 2014 del Informe de Desempenio Trimestral, septiembre
de 2013. Un desglose mas detallado de costos se encuentra en el Informe de Desempefo Trimestral de septiembre de 2013.



implementadores salvadorenos: Fundacion Nacional para el Desarrollo (FUNDE), Sistema de
Capacitacion y Asesoria para el Desarrollo (SACDEL), la Fundacién para el Desarrollo
Sostenible (FUNDES), y la Escuela Superior de Economia y Negocios (ESEN). El Proyecto esta
programado a finalizar el 31 de marzo de 2014. La evaluacion ubica las actividades del Proyecto
dentro de varios contextos importantes, incluyendo () el Asocio para el Crecimiento (APC)
entre los gobiernos de los Estados Unidos y El Salvador; (2) el objetivo estratégico de USAID/EI
Salvador de “libertad econémica: economias abiertas, diversificadas y en expansion” y los
resultados intermedios relacionados a incentivar leyes, politicas y normas regulatorias que
promuevan el comercio y la inversion y ayuden a crear empresas privadas mas competitivas con
orientacion de mercado; y (3) un marco de resultados a nivel del Proyecto para apoyar la
estrategia de USAID/EI Salvador para incrementar la competitividad municipal.

3. METODOS Y LIMITANTES DE LA EVALUACION

3.1 Métodos de la evaluacién®

Se presenta a continuacion un breve resumen de los métodos y las limitaciones. Para la
presente evaluacion, fueron seleccionados tres grupos principales de encuestados: (1) Socios
implementadores y otras organizaciones no-gubernamentales participantes en el PCM; (2)
funcionarios publicos de nivel municipal; y (3) representantes de empresas y asociaciones
empresariales. La evaluacion fue realizada por etapas en noviembre y diciembre de 2013, con
las siguientes etapas preliminares: 1) revision de documentos relevantes de USAID y del
Proyecto, y consultas iniciales con USAID; 2) entrevistas semi-estructuradas iniciales con RTl y
sus socios implementadores, con base en un marco de temas usando guias de entrevistas;’ y 3)
desarrollo y pruebas de campo de los protocolos para entrevistas con informantes clave para
miembros de comité gestor, alcaldes seleccionados, y otros entrevistados clave de la
municipalidad y la seleccion preliminar de observaciones y entrevistas de los socios
implementadores individuales. Terminadas las etapas iniciales de recoleccion de datos, se
realizaron observaciones y entrevistas en |7 municipalidades seleccionadas para cubrir la gama
mas viablemente amplia en términos de ubicacion geografica y poblacion para garantizar que se
incluyeran municipalidades pequenas, medianas y grandes asi como las que implementaron la
simplificacion de tramites (SIMTRA), participaron en DF4D, e implementaron iniciativas para
mejorar la competitividad. El equipo evaluador también se cerciord que fuera significativa la
representacion de mujeres entre las personas entrevistadas, y los datos relevantes fueron
disgregados por sexo. Durante las dos Ultimas semanas del trabajo de campo en El Salvador, el
I3 de diciembre de 2013, el equipo evaluador convoco a los actores involucrados a una reunion
para socializar los hallazgos preliminares. La retroalimentacion producto de dicha reunion, a la

4 Se detalla la metodologia segln fue desarrollada en el plan de trabajo en el Anexo IV del presente informe.

5 Las entrevistas semi-estructuradas, a comparacion de grupos focales que suelen tener un conjunto limitado y formalizado de
preguntas, son mas flexibles, permiten que se hagan nuevas preguntas y que sigan nuevas avenidas de investigacion durante la
entrevista como resultado de las respuestas del entrevistado, y en el caso de entrevistas de grupo toman al grupo y no al
individuo entrevistado como principal unidad de analisis. A diferencia de un abordaje por encuesta (con un conjunto de
preguntas definidas se hacen a cada entrevistado o tipo de entrevistado), este abordaje no se presta a la disgregacion de
respuestas a nivel individual. Por tanto, es probable que la presente evaluacion contenga menos declaraciones “x nimero de
entrevistados indicaron que...” o “y % indican que...” Este método, sin embargo, es efectivo para identificar los patrones y por
tanto su uso es apropiado para una evaluacién de desempefio en la que la composicion de los entrevistados y grupos es
relativamente heterogénea. Los protocolos para entrevistas individuales y grupales han sido incluidas en un anexo.



que asistieron 34 personas de todo el pais, incluyendo 4 personas del sector publico, 14 de
sectores privados, |14 de socios implementadores y 2 de USAID, ha sido incorporada al
presente informe. Una reunién con USAID para la presentacion y socializacion de los hallazgos
tomo lugar el 16 de diciembre de 2013, y el informe de evaluacion fue presentado a USAID el
28 de enero de 2014.

3.2 Limitantes de la evaluacién

No hubo limitantes inesperadas para la evaluacion y las principales limitantes fueron las
siguientes: |) La evaluacion utilizé una muestra dirigida (intencional). Ademas de usar factores
demograficos y geograficos para la seleccion, la muestra fue seleccionada por la presencia de
una variedad de actividades/ componentes del Proyecto. La seleccion con dichos criterios
significo, coincidentemente que la mayoria de sitios (nueve de |7 municipios) fueron
considerados por los socios implementadores entre los mas avanzados en la implementacion de
sus planes de competitividad. 2) El trabajo de campo utilizé mayormente protocolos semi-
estructurados individuales y de grupo. La limitante de este abordaje, a diferencia del de una
encuesta (en el que un conjunto definido de preguntas se aplica a cada encuestado) no permite
la disgregacion de las respuestas a nivel individual. 3) Idealmente, una evaluacion de este tipo
integra un rango de métodos estadisticos, como analisis de regresion, para demostrar los
efectos con base en una variable independiente como inversion local o los efectos de las
intervenciones en los rangos del ICM. Sin embargo, dada la falta de datos sobre inversion, el
periodo de intervencion relativamente corto del Proyecto, y el hecho que las intervenciones
con apoyo de USAID suelen ser uno entre varios factores que afectan el cambio, la causalidad y
la atribucion no pueden ser determinadas con certeza y por tanto dichas pruebas no fueron
realizadas.® 4) Una limitante en todas las evaluaciones que involucran a mas de un entrevistador
es la fiabilidad entre evaluadores (“inter-rater reliability”). Sin embargo, como se describe en el
Anexo IV, Métodos de Evaluacion, varias medidas fueron tomadas para minimizar las amenazas
a la validez.

4. HALLAZGOS, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
4.1 Hallazgos

{Qué tan efectivo ha sido el PCM en la promocion de la competitividad municipal?

La presente evaluacion aborda la pregunta de la efectividad de la promocion de la
competitividad municipal en dos partes. En esta seccion, el enfoque es principalmente en el
desempeno de indicadores seleccionados del PCM, denominados indicadores principales por los
implementadores del Proyecto.” El tema de la efectividad también se aborda en un sentido mas
general, desde el punto de vista cualitativo en las conclusiones de este informe. Evaluar el
progreso de las actividades del Proyecto hacia la consecucion de las metas es parte esencial de
la presente evaluacion y requiere de una minuciosa revision de la calidad y fiabilidad de los
datos recolectados y compilados por el Proyecto. Ademas, es importante vincular estas
medidas cuantitativas a los hallazgos cualitativos de la evaluacion en temas como la apertura de

6 A pesar de dichas limitantes, el equipo evaluador pudo postular una hipétesis plausible por la cual los cambios en una medida
subindice pudieran ser mejor medida de las intervenciones del Proyecto que los cambios en la medida agregada del ICM.

7 Ver, por ejemplo, Muestra 2: “Resumen de los principales indicadores PCM” en el Plan de Monitoreo y Evaluacion del
Desempenio del Proyecto (version revisada diciembre de 2012).



los gobiernos municipales a la adopcion de metodologias participativas, la relacion entre la
construccion de asocios y la sostenibilidad del Proyecto, y la fortaleza de dichos asocios. Todos
estos temas tienen un impacto en la consecucion de las metas del Proyecto y las
recomendaciones para futura inversion de parte de USAID.

Progreso en alcanzar las metas

Bajo el Componente | del Proyecto: “Aumentar la efectividad y eficiencia municipal”, cuatro de
seis indicadores, incluyendo el nimero de empresas nuevas que registran las municipalidades
apoyadas, ya excedieron las metas de la vida acumulada del Proyecto. En las entrevistas, los
miembros de los CCM y socios implementadores expresaron que las metas restantes que no
han sido alcanzadas las habran alcanzado para el final del Proyecto durante el segundo trimestre
del ano fiscal 2014.

El PCM ha apoyado a 50 municipalidades seleccionadas desde abril de 2011.2 Sin embargo, el
proyecto subestimo la complejidad de la tarea y el tiempo requerido para alcanzar el objetivo
fundamental de construir alianzas entre los gobiernos locales y el sector privado dentro de los
municipios. El problema fue exacerbado cuando a raiz de las elecciones municipales de 2012
hubo cambios de un gran numero de alcaldes, concejales y personal técnico, y hasta cierto
grado miembros de los CCM. El problema de la rotacién fue especialmente agudo en los 30
municipios apoyados por FUNDE en las regiones oriental y central, en los que 12 gobiernos
municipales (40%) alternaron partidos politicos. Esto suele significar que fue necesario volver a
hacer esfuerzos de explicar y examinar la estrategia del Proyecto con nuevas cohortes de
participantes. Esto a su vez, retrasé el cronograma del Proyecto para la implementacion de
componentes clave, como la firma de planes de competitividad, pactos de transparencia y
actividades relacionadas con la simplificacion de tramites (SIMTRA). Pese a estos desafios, 36 —o
casi el 75%— de los CCM funcionaban para 2012. Sin embargo, casi el 80% de los pactos de
competitividad y transparencia (n=39) que responsabilizan a los gobiernos locales del trabajo
con el sector privado para la implementacion de actividades del PCM, no fueron firmados hasta
2013. El cambio en los gobiernos impacté también los recursos financieros del Proyecto,
cuando éste incurrid en gastos adicionales para proporcionar capacitacion a los nuevos
miembros de los CCM.

8 45 Planes de Competitividad Municipal completados en el afo fiscal 2012 y cinco en 2013.



Figura 2. Indicadores del componente |

Componente |: Aumentar la efectividad

Acumulado
Meta Vida
Proyecto
Progreso %

y eficiencia municipales — ~ ™
o o o
(g N N
I.I Numero de municipalidades con 50 50 50 50 50 100

apoyo de PCM
[.2 Numero de participantes en la 595 1,863 3,283 5,741 3,600 133
capacitacion sobre entorno empresarial M360 | M 1,066 | MI,502 | M2,928 | M2,160 | M 109

. iy F 235 F797 F 1,781 F2813 F 1,440 | F 169
y de inversion de PCM

[.3 Numero de empresas nuevas

registradas en municipalidades con 15 900 1,266 2,18l 1,450 153
apoyo (indicador USAID)

I.4 NUmero de nuevos empleos creados 24 3,209 4,032 7,265 5,000 145
como resultado de cooperacion de I0OM | M1,491 | M2,042 | M3,543 | M3,000 | M 118
GOEU (indicador USAlD) 14 W FI1,718 F1,990 F 3,722 F 2000 F 186
[.5 Numero de municipalidades

certificadas amigable a los negocios 0 0 0 0 25 0

(indicador USAID)

[.6 NUimero de municipalidades con
apoyo PCM que simplificaron tramites
de registro empresarial, permisos, y
licencias via SIMTRA (indicador USAID)

Fuente: RTI/USAID Plan para el Monitoreo y Evaluacion del Desempefio e Informe Trimestral de
Desempeno hasta septiembre de 2013

Al inicio de la implementacion del Proyecto, se percibia que las 50 municipalidades necesitaban
de capacitacion en competitividad, su relacion con el crecimiento econémico, y el papel del
gobierno local y el sector privado en el desarrollo econémico. La meta original de esta
actividad, que se senala en la Figura 3 como “l.2 capacitacion sobre entorno empresarial y de
inversion de PCM” originalmente se programo para un total de 500 personas capacitadas con
50% mujeres y 50% hombres. Ya que la necesidad de capacitacion era mucho mayor de lo
anticipado, se establecio una nueva meta de 3,600 (60% hombres y 40% mujeres). Dado que el
Proyecto pudo responder al incremento en la demanda de capacitacién, sobrepaso la nueva
meta en 2013 y alcanzé un numero de participantes de 5,741 (51% hombres y 49% mujeres).

Superaron las metas planificadas revisadas de 1,450 para el nUmero de empresas nuevas
registradas en las municipalidades apoyadas por el Proyecto y 5,000 nuevos empleos creados
como resultado de la cooperacion del Gobierno de los Estados Unidos (2,181 y 7,265,
respectivamente). Sin embargo, no existen datos de una linea de base, por lo que no se puede
estimar la magnitud del impacto del Ppara estos dos elementos, pero como se explica en la
seccion de recomendaciones, estos datos sirven como linea de base para la generacion de
empleos y registro de empresas.

En septiembre de 2013, Unicamente ocho de las municipalidades (27%) habian simplificado los
tramites para el registro, permisos y licencias para empresas (SIMTRA). El nimero de
municipalidades que implementan SIMTRA aumenté de forma importante en octubre y

6



noviembre de 2013. En |7 municipalidades visitadas por la evaluacidn, 15 tenian un sistema de
“ventanilla Gnica” SIMTRA y mas del 50% habian abierto al publico a finales de noviembre. Segun
RTI, el 19 de diciembre de 2013, habia un total de 34 instalaciones de SIMTRA abiertas al

publico, 13% por encima de la meta para la vida del Proyecto.

La Certificacion Amigable con los Negocios ha sido postergada hasta enero de 2014 por varias
razones. Segln los gerentes de Proyecto de RTI, los criterios originalmente propuestos por su
socio implementador local (FUNDES) duplicaban los que se midieron con el ICM. Para
ahorrarse los costos de realizar esfuerzos de medicion similares, RTI decidié que era mas
apropiado incluir los datos de ICM 2013 con criterios de evaluacion adicionales como la
existencia de un Enlace Municipal para el Desarrollo Empresarial (EMPRE) apoyado por el
Proyecto o una Unidad de Desarrollo Empresarial sin apoyo del Proyecto; la naturaleza del
dialogo publico-privado; el grado de ejecucion del plan de competitividad; la regularidad de las
reuniones del comité de competitividad municipal; y las acciones municipales para promover la
igualdad de género y el apoyo a las problematicas de las mujeres. Segun RTI, 25 solicitudes de
Certificacion Amigable con los Negocios fueron evaluadas en diciembre de 2013, y los
resultados de las municipalidades que cumplen con los criterios y requisitos para certificacion
por FUNDES seran presentados en enero de 2014.

En la Figura 3 a continuacion se senala que bajo el Componente 2, desde el inicio del PCM se
han llevado a cabo dos rondas del indice de Competitividad Municipal (ICM). Los resultados del
ICM de 2013 que fueron publicados en octubre de 2013, y los calculos sobre el nimero de
municipalidades con apoyo de PCM que han aumentado en su competitividad no estaban
disponibles al momento de la evaluacién. El Proyecto utilizé la mejora en la clasificacion del ICM
como medida de desempeno para su informe a USAID; sin embargo, ha cambiado la
metodologia de ICM para 2013, por tanto ya no es posible una comparacion directa, y este
indicador dejo de ser aplicable. A la vez, los 50 planes de competitividad municipales incluyen la
mejora del clima de inversion como medida de un aumento en el ICM de la encuesta pasada
como objetivo del plan, y cursos de capacitaciéon como los diplomados ofrecidos a través del
Programa, cubren medidas potenciales para la mejora del desempefio municipal en el ICM.

Figura 3. Rondas del ICM

So| o
= o
— ||| 2|5 ol &
Componente 2: ICM Slsls| | = L &
(gl (g (gl ] 5 [e] [e]
<|sa&|a
2.1 Rondas ICM implementadas en 2011 y 2013 I 0 |2 |2 100

2.2 Ndmero de municipalidades con apoyo PCM con aumento de
competitividad en servicios empresariales e inversiones como lo 0 |0 |0 |0 |50 0
determina el Indice de Competitividad Municipal (indicador USAID)

Fuente: RTI/USAID Plan para el Monitoreo y Evaluacion del Desempeiio e Informe Trimestral de Desempeno
hasta septiembre de 2013

9 Fuente para ICM en planes de competitividad: entrevistas con FUNDE y SACDEL




Aparte de ser componente del Proyecto en general, ni el alcance de trabajo de la evaluacion, el
diseno de la evaluacion, o los protocolos de entrevista (a excepcion del protocolo disehado
para discusion de los resultados del ICM con el principal investigador ICM de la ESEN) se
enfocaron preguntas especificas para las personas entrevistadas sobre el ICM. Mas bien, fue
durante las visitas del equipo evaluador a los municipios que los alcaldes y miembros del CCM
del sector publico en al menos seis municipalidades (representando aproximadamente el 35%
de los municipios visitados) incluyendo Atiquizaya, calificado como #| en ICM de 2013,
compartieron que perciben una desconexion entre los resultados de ICM y sus esfuerzos,
como parte del PCM, por implementar actividades para mejorar la competitividad municipal. "°

Los autores del ICM de 2013 advierten que la recoleccion de datos en 2013 incorpora cambios
metodologicos,'' y que el ICM de 2013 no es directamente comparable a los de 2009 y 201 1."
Igualmente, los entrevistados en los municipios suelen carecer de claridad en cuanto a la
relacion entre actividades del Proyecto y el cambio de posicion (en cualquier direccion) en el
ICM, y tienden a ignorar el tema de la no-comparabilidad, enfocandose en su posicion relativa a
otras municipalidades y cambios en sus categorias y puntajes.

En la Figura 4 vemos que 8 de |17 municipios visitados por el equipo evaluador mejoraron su
puntaje (y posicion) general de ICM en 2013. El puntaje de nueve municipios era menor en
2013 a comparacion de 201 |. No sorprende que cayera el puntaje ICM de Ciudad Delgado,
municipio sin un CCM operando. Por otro lado, con base en la diversidad de actividades de
cuatro municipalidades disenadas para incrementar su competitividad y el entusiasmo de sus
CCM, dificilmente se podria concluir que La Libertad, Chalatenango, Santa Ana y Olocuilta, los
cuales experimentaron un deterioro en sus puntajes agregados, sean de alguna manera
“fracasados”. San Martin, municipio que también experimento una caida en su puntaje del
indice, también estaba muy activo en cuanto a la participacion en varias actividades del
Proyecto, con un CCM empoderado, centro de tramites administrativos operativo y
simplificado (SIMTRA), y DF4D. Ademas, sin apoyo del Proyecto, la municipalidad desarroll
una oficina de servicios empresariales activa que proporciona servicios como los de seis Enlaces
Municipales para Desarrollo Empresarial (EMPRE) con apoyo del Proyecto. De hecho, los
socios implementadores locales (FUNDE y SACDEL) consideran que estos cuatro municipios
(La Libertad, Chalatenango, Santa Ana y Olocuilta) son ejemplos de municipios mas avanzados
en cuanto a la implementacion del PCM y su habilidad de sostener la implementacion sin
asistencia técnica, opinién confirmada independientemente por los evaluadores."

10 | as visitas de evaluacion a los sitios en las municipalidades tomaron lugar en el mismo periodo en el que se publicaron y
diseminaron los datos del ICM de 201 3. Seguramente, esto contribuyé al hecho que la calificacion de ICM surgiera como tema
de discusion en varias municipalidades.

I En el informe se explica la razén de los cambios: “El nuevo ICM hace una mejor medicion los atributos del clima de negocios
local y sirve de linea de base para comparacion de mediciones futuras por los actores. La metodologia del ICM 2013 permite
clasificar a los municipios en un terreno igual, pese a las diferencias en recursos y etapas de desarrollo... (y) focaliza los
aspectos econémicos locales que controlan de alguna manera los gobiernos municipales y proporciona informacion sobre la
cual pueden actuar todos los gobiernos locales”.

12 Debido a los cambios metodologicos, la no-comparabilidad declarada es una importante advertencia al comparar datos entre
estos afnos. Sin embargo, pese a las advertencias, segun entrevistas con el autor principal del estudio en la ESEN, los métodos
estadisticos pueden ser usados con éxito para garantizar que los resultados sean ampliamente comparables.

13 Ver anexos de informes de los socios implementadores sobre las municipalidades con los que trabajan y criterios para
categorizar a las municipalidades en términos de sus avances en el proceso.



Figura 4: Resultados agregados del ICM y resultados del subindice para los servicios municipales en la
muestra de municipios, 2011 y 2013

Municipio Resultados generales ICM Subindice de servicios
municipales
201 | 2013 Cambio 2011 2013 Cambio
2011-13 2011-13

I. San Salvador* 6.6 6.9 Mejord 4.5 7.8 Mejoroé
2. Ciudad Delgado+ 6.0 55 Empeoro 3.1 4.2 Mejoroé
3. San Martin 5.8 5.5 Empeoré 2.8 32 Mejoro
4. Panchimalco* 5.8 6.2 Mejoré 2.1 6.6 Mejoré
5. Santa Tecla 7.5 5.8 Empeoré 6.0 6.9 Mejoro
6. La Libertad* 7.8 6.2 Empeoro 6.8 6.5 Empeoro
7. Olocuilta* 6.1 53 Empeoro 3.6 4.7 Mejoroé
8. Chalatenango* 6.9 6.0 Empeord 3.6 6.5 Mejord
9. Suchitoto 6.5 6.4 Empeoré 7.3 7.6 Mejoro
10. Santa Ana* 6.5 5.1 Empeoré 24 3.6 Mejoro
['l. lzalco* 5.6 6.0 Mejoro 1.9 6.3 Mejoroé
[2. Atiquizaya*™ 6.2 7.7 Mejord 4.1 8.8 Mejoroé
[3. Chinameca 54 6.5 Mejoré 25 7.7 Mejoré
[4. Ciudad Barrios 5.5 6.5 Mejoré 2.1 6.8 Mejoré
I5. Jucuapa 5.6 55 Empeoro 1.8 4.8 Mejoroé
16. Alegria 5.1 72 Mejord 3.9 9.4 Mejoroé
[7. Nueva 5.8 6.5 Mejoré 3.1 7.7 Mejoré
Concepcion*

* Clasifica entre los mas avanzados implementando PCM por socios implementadores
+ Clasifica entre los menos avanzados implementando PCM por socios implementadores

De una muestra de |7 municipios, 9 fueron identificados por los implementadores del Proyecto
con niveles avanzados de implementacion de sus planes de competitividad.'* Cinco de estas
localidades de alto desempeno, incluyendo Atiquizaya calificada #1 en ICM 2013, vieron
mejoras en sus puntajes generales de ICM. Sin embargo, 8 de |7 municipios en la muestra de
evaluacion experimentaron un deterioro en su competitividad segun la calificacion de puntajes
compuestos de ICM, pese a que muchos de sus comités de competitividad documentaron
logros. A continuacion, explicaciones de esta disociacion entre las actividades del Proyecto y los
puntajes de ICM:

¢ Los implementadores del Proyecto han diseminado los resultados del ICM en varias
regiones del pais en un intento de comunicar los mismos de manera efectiva. A pesar de
dichos esfuerzos, hay una “desconexion” entre el PCM vy los resultados del ICM con base en
el hecho que los resultados del ICM no miden, ni es su intencion medir, el progreso de la
implementacion del Proyecto. Sin embargo, la mejora en los puntajes del ICM, en términos
generales o en sub-indices seleccionados han sido incluidos como objetivos estratégicos

14 La descripcion de los métodos usados para estas determinaciones esta en los Anexos sobre metodologia y los informes de
socios implementadores FUNDE y SACDEL presentados a solicitud de los evaluadores.



dentro de los planes de competitividad municipal y han sido incluidos entre los indicadores
de desempefio de USAID para el PCM."

e EIICM es una foto instantanea del clima empresarial en un momento dado. El impacto de
las actividades del Proyecto no necesariamente toma lugar a la par de la encuesta de ICM.

Es interesante notar que a diferencia de la aparente falta de correlacion entre las actividades del
Proyecto y los puntajes agregados del ICM, el subindice de servicios municipales encaja mucho
més en cuanto al impacto del Proyecto en la competitividad municipal.' La tabla anterior
presenta que en |6 de 17 municipios de la muestra (todos receptores de asistencia técnica del
PCM), el puntaje mejoro en 2013 con respecto a 201 |. Es mas, en el Unico caso que registra un
declive, La Libertad, fue relativamente menor, de un puntaje de 6.8 a 6.5, y probablemente
dentro de un margen de error plausible. En contraste, las ganancias promedio entre los otros

| 6 municipios fueron relativamente mayores. Como por ejemplo, Alegria, un municipio con un
dinamico alcalde dedicado al mejoramiento de los servicios municipales,I7 aumentdé de 5.1 a 7.2
en la escala compuesta, y progreso notablemente de 3.9 a un puntaje casi perfecto de 9.4 en la
escala ICM de servicios municipales, poniéndose en primer lugar.

El indice de servicios municipales probablemente sea un indicador mas sensible al tiempo que
muchos de los demas subindices. Las calles limpias y con buen mantenimiento, recoleccién de
basura periodica, y otros servicios municipales rutinarios que fueron medidos son muchos mas
visibles y apreciados por el publico que muchos de los demas subindices que fueron medidos
como por ejemplo la transparencia o la proactividad como medidas de apertura y dinamismo de
los gobiernos municipales; pagos ilicitos; tiempo para completar tareas como inspecciones de
empresas; o el costo del tiempo y la facilidad de tramitar y empezar operaciones de una
empresa. Muchos de estos subindices pueden ser entendidos por una pequena fraccién de los
miembros de la comunidad y empresas entrevistadas para el ICM.

El principal objetivo del Componente 3 es fortalecer las asociaciones municipales regionales
para facilitar la colaboracion y las actividades promotoras de inversiones conjuntas. La meta de
ayudar a cuatro asociaciones municipales ha sido alcanzada.

I5 Los evaluadores concuerdan con los comentarios de USAID en un borrador del informe de evaluacion anterior que “el
enfoque debe ser que el ICM es una herramienta (como el Informe del Banco Mundial “Doing Business”) no como indicador de
éxito para el Proyecto. Sin embargo, bajo el Resultado Intermedio 2: indice de Competitividad Municipal (ICM), el nimero de
municipios PCM con incremento de competitividad como se determina en el ICM, es considerado un indicador de USAID (p.
75 del PCM USAID Informe de Desempefio Trimestral | de julio—30 de septiembre de 2013). USAID ha indicado que después
de los cambios en la metodologia del ICM 2013, este indicador ya no es aplicable.

16 Como exponemos en el anexo metodoldgico, aunque esta evaluacion sefala lo que aparentemente es una tendencia clara del
PCM y el subindice de servicios municipales del ICM, dadas las advertencias contra comparar datos del ICM 2011 y 2013, se
necesitan mas estudios estadisticos para descartar la posibilidad de dicha correlacién sea anémala o artefacto de cambios en los
métodos de recoleccion y analisis de datos.

17 Bajo el actual alcalde de Alegria, el municipio posee un ambicioso plan de reciclar el 75% de los desechos sélidos del
municipio, compuesto principalmente de material organico, lo cual deja el 25% para rellenos sanitarios. Este programa de
compostaje propuesto, potencialmente beneficia el ingreso municipal de Alegria convirtiendo la actividad a una generadora de
ingresos.



Figura 5: Involucramiento del Sector Privado e Inter-Jurisdiccional

Componente 3: involucramiento del sector
privado e inter-jurisdiccional

201 |
2012
2013
Acumul
Meta Vida
de
Proyecto
Progreso
%

4.1 Ndmero de asociaciones municipales asistidas y

fortalecidas por el apoyo técnico de PCM 2 i 2

N

4 100

Fuente: Plan de Monitoreo y Evaluacion de Desempeno e Informe de Desempeno Trimestral, Sept. 2013

Como ejemplo, los evaluadores entrevistaron al alcalde municipal de Alegria y presidente de
una de las asociaciones regionales apoyadas por el Proyecto que comparten area geografica y
clima, la asociacién intermunicipal de la sierra Tecapa-Chinameca (ASITECHI). En ahos
recientes el turismo ha incrementado en importancia en lo relacionado a la actividad
economica. Alegria, Jucuapa y otros municipios de la region mensualmente tienen ferias
artesanales rotativas y reciben ingresos por impuestos de las ventas. Los alcaldes del area,
como miembros de una diferente microrregion, han llegado a la misma conclusion: “Si se
resuelve un problema en un municipio, se resuelve para todos”. Como ejemplo concreto, los
alcaldes miembros de ASITECHI se reunieron con el Subsecretario para Desarrollo Territorial
para lograr apoyo para fortalecer a las municipalidades y la asociacion y para participar en
cursos de Manejo de Politicas Publicas. Como una organizacion mas fortalecida los miembros
de la asociacion unanimemente rechazaron la construccion de una prision de maxima seguridad
en una comunidad miembro de la asociacion (Jucuapa, otra municipalidad en esta muestra de
evaluacion). Como resultado de realizar gestiones y reuniones con el Vice-Ministro de Ciencia y
Tecnologia, los miembros de la asociacion tuvieron éxito convenciendo al Ministro de Justicia y
Seguridad para que transfiera tierras anteriormente designadas para la prision al Ministerio de
Educacion (MINED) para construir un campus educativo que proporciona el apoyo técnico y
vocacional que requiere el plan de competitividad de Jucuapa, asi como otros planes de
desarrollo regional, y garantizar los recursos necesarios para actividades de construccion.

Calidad de los datos recolectados por el Programa. El plan de monitoreo y evaluacion (MyE) da
muestras de esmero en la recoleccion y el monitoreo de los resultados con retroalimentacién y
participacion del personal del Proyecto y subcontratistas. Los datos fueron organizados seguin
una estructura adecuada y relevante, con procesos de verificacién adecuados y registros
detallados y bien documentados de los indicadores reportados a USAID. Los datos facilitan la
medicién util del grado al cual los objetivos de la actividad fueron cumplidos incluyendo
medidas de desempeno con base en plantillas normalizadas. En general, el abordaje
metodologico en la produccién de datos y su andlisis es solido y apropiado para los requisitos
del Programa. Asimismo, el Programa mantiene informacién detallada de todos los eventos de
capacitacion, incluyendo el nombre y género de los beneficiarios, lugar del evento, tipo de
entrenamiento, fotografias, y material impreso relacionado. En su mayoria, las responsabilidades
de MyE las llevan las tres personas del equipo técnico de RTI, responsables también por la
supervision y apoyo de los socios implementadores en todo el pais.



{Cuales actividades crearon de la mejor manera ambientes facilitadores de negocios a nivel
municipal?

El Proyecto cuenta con muchas actividades que contribuyen a la mejoria del clima empresarial y
la promocidn de la actividad econdmica. A todas luces, sin embargo, la contribucion mas
importante del Proyecto ha sido iniciar, estimular y fortalecer el intercambio de ideas y la
participacion de empresarios y otros miembros de la sociedad civil en el didlogo y toma de
decisiones del gobierno local. La idea de que tal colaboracion pudiera existir de manera
palpable entre los actores publicos y privados que se miraban con desconfianza arraigada era
tan innovadora en el contexto salvadoreno que tomo tiempo cimentar la confianza para que la
iniciativa diera fruto. Con el tiempo, hubo un consenso dentro de las municipalidades de la
muestra que el abordaje podria funcionar. Al momento de las visitas de evaluacion en el
terreno a final de 2013, funcionaban los comités en 16 de |7 municipalidades.

La mayor contribucion del Proyecto, por ende, fue facilitar la creacion de un ambiente en el
cual era posible cultivar una alianza entre gobierno y sector privado/sociedad civil a nivel local.
Es mas, se sento un precedente extremadamente importante dentro del contexto de los CCM,
a saber, el de la participacién no-partidista en la toma de decisiones de gobierno local.
Anteriormente, los alcaldes solo incluian en sus concejos municipales a hombres y mujeres que
fueran partidarios o amigos politicos. En palabras de un miembro del CCM de Chalatenango,
solo habia dos momentos en los que los gobiernos locales trataban de acercarse a los
ciudadanos; “cuando venian las elecciones, o si alguien estaba en mora con sus impuestos”.

Evidentemente, el proceso de establecer los CCM fue largo y a menudo arduo, comenzando
con la capacitacion y asistencia técnica para organizar y construir la estructura del CCM,
seguido de la facilitacion y mas asistencia técnica para la elaboracién de planes de trabajo
multianuales. El Proyecto seguia progresivamente la expansion de su alcance, iniciando un
programa de entrenamiento intenso con temas como el papel del didlogo sobre politicas, y los
tipos de actividades que se requieren para construir un ambiente que nutra el desarrollo local y
mejore el clima empresarial local por medio del comercio y la inversion.

Otras actividades también contribuyeron a dichos esfuerzos, entre los que se incluyen la
simplificacion de tramites y la creacion de “ventanillas Unicas” para el registro de empresas bajo
el componente SIMTRA; la creacion e implementacion de Enlaces Municipales para el
Desarrollo Empresarial (EMPRE) y la capacitacion del personal EMPRE; la promocién del acceso
a la informacion publica; iniciativas de incentivos para la competitividad, usados a menudo para
fortalecer los servicios para los empresarios y estimular el desarrollo de una base fiscal
municipal fortalecida (aunque, como se describira después, quedan importantes temas
estructurales por abordar a nivel nacional y local en este respecto); subvenciones para planes
de negocios; y capacitaciones para empresarias entre muchas otras actividades disenadas para
mejorar el ambiente empresarial local y reforzar la alianza publico-privada.

Alianza de sector privado/sociedad civil con el gobierno local. Este Proyecto fue de los
primeros en ofrecer un “paquete” integral de servicios promoviendo el didlogo publico-privado
para el desarrollo econémico local.”® Dentro de este contexto fue dificil prever los obsticulos

18 La descripcion del modelo PCM y sus componentes esta en el Anexo Il de este informe. El nico otro ejemplo bien
documentado para poder hacer comparaciones es Vietnam, donde USAID ha proporcionado asistencia técnica para mejorar la
competitividad de Vietnam desde 2001. Segtn auditoria, primero hubo un proyecto piloto, seguido de una Iniciativa de

12



y aseverar con mucha confianza lo que se podia lograr en un tiempo relativamente corto. El
proyecto enfrentd muchas tareas dificiles para promover la alianza. Un primer obstaculo por
superar fue el cambio de mentalidad de ambos lados, desde “;Por qué nos necesitamos el uno
al otro?” a “;Por qué necesitamos trabajar conjuntamente?” hasta “;Qué podemos hacer juntos
para mejorar la comunidad para todos?” Segun un alcalde entrevistado, él y sus pares obviaban
articularse con la comunidad empresarial y subestimaban la importancia de mejorar el clima de
negocios.

Dentro de un ambiente politicamente muy fragmentado, la percepcion ampliamente difundida
que USAID es neutral y no-partidaria resultd ser un importante elemento en el proceso de
desarrollo del PCM. Segun varios entrevistados, el apoyo de USAID brindé la necesaria
credibilidad al proceso. Segun el alcalde de Nueva Concepcion, el espectro politico esta muy
polarizado y fue dificil persuadir al sector privado para que trabajase con un alcalde del FMLN,
ya que el partido esta asociado a la izquierda politica."

Los CCM de Chalatenango, Atiquizaya, Olocuilta, San Martin, y Nueva Concepcion, entre
otros, consideraron la mayor contribucion del Proyecto para mejorar el clima empresarial fue
el legado de crear condiciones favorables para promover una alianza entre sectores privado y
publico. En Olocuilta, los miembros del CCM del sector privado establecieron fuertes vinculos
con la municipalidad, a veces participaron en las discusiones del concejo municipal en torno a
politicas municipales. Ahora senalan que sus necesidades y sugerencias son tomadas en cuenta.
Estos miembros perciben esta situacion como una de ganar-ganar que nunca hubieran
imaginado antes del Proyecto.

Aunque los CCM se enorgullecen de sus logros al involucrar a la comunidad empresarial, y
varios municipios incluyendo Olocuilta, han involucrado a empresas como socios en actividades
puntuales (ver mas al respecto en secciones a continuacién), a los CCM se les dificulto
involucrar a grandes empresas. Las empresas grandes no se benefician del mismo modo que las
pequenas al participar en los CCM, ya que tipicamente tienen acceso a informacion y capital y
no necesariamente necesitan el apoyo de las municipalidades para sus actividades.

Existe ademas una necesidad continua de fortalecer la comunicacion entre gobiernos
municipales y la poblacion residente. Por ejemplo, si los residentes no saben que los
procedimientos municipales para registro de nuevas empresas se han simplificado, podran
responder que los procedimientos toman demasiado tiempo (como es el caso de la
implementacion de SIMTRA) y siguen el tiempo que toma gestionar la documentaciéon como
obstaculo para la inversién empresarial.

(o] o]

Competitividad de Vietnam Fase | (VNCI-I) de 2003 a 2008, que trabajé areas de reforma legal y gobernanza econémica.
Aunque a las reformas se les designé “grandes logros” bajo el programa, la implementacién de normas y procedimientos
administrativos para mejorar la competitividad fue “pobre a nivel nacional y en las provincias, donde interactian a diario
empresas Yy funcionarios de gobierno”. Para abordar este problema, USAID/Vietnam adjudicé un contrato de 4'2-afos, de $12.4
millones a DAI/Nathan Group, desde Octubre 2008 a Febrero 2013, para implementar VNCI-II (USAID/RIG 201 I).

19 Nueva Concepcion tiene un comité muy diverso que incluye, entre otros, a un pastor local. El FMLN, otrora coalicion de
cinco organismos guerrilleros, se formé como partido en 1980. El partido de derecha Alianza Republicana Nacionalista
(ARENA) también se fundé en 1980. EI FMLN y ARENA son ahora las dos fuerzas politicas mayoritarias del pais.



{Qué factores hicieron que fueran un éxito estas actividades para crear ambientes facilitadores
de negocios a nivel municipal?

La contribucidn mas significativa del proyecto con relacidn a la creacion de ambientes
facilitadores de negocios a nivel municipal ha sido el desarrollo de mecanismos efectivos para la
colaboracién publico-privada. A su vez esto ha impulsado |) una actitud mas proactiva de parte
de la municipalidad hacia promover las empresas; 2) desarrollo de EMPRE como modelo
especifico de desarrollo empresarial; 3) reducciones en costos de registro; y 4) reducciones en
costos operativos empresariales.

La colaboracion efectiva de sectores privado-publico ha sido alcanzada en gran medida al
integrar al sector privado en el municipio con procesos de consenso (PCM) y plataformas para
la colaboracion (CCM). Esto ha contribuido a la creacion de un ambiente facilitador de negocios
de las siguientes maneras:

e Cambio en el abordaje municipal de proveedor de servicios a gestor de desarrollo
econdmico. El didlogo construyé un consenso sobre problemas, prioridades y cursos de
accion estratégica segln se describen en los planes de competitividad. Ejemplos de los sitios
de evaluacion incluyen lIzalco, Nueva Concepcion, Atiquizaya, Panchimalco, pero esto
también sucedid en otros municipios donde los CCM no necesariamente alcanzaron los
resultados deseados.

e Medio para obtener Ia participacion de multi-actores interesados. En el CCM hay una
diversidad de sectores: comercial (Panchimalco, San Martin), educacion (Santa Ana),
religioso (Nueva Concepcidn), industrial (Nahuizalco), servicio (Olocuilta, Izalco) y
agricultura (Nueva Concepcion). Esta diversidad en la membresia posibilitd que algunos
CCM apalancaran recursos humanos y desarrollaran una base mayor de conocimientos.
Esto resultd en municipios mas dinamicos, inyecté mayor variedad de opiniones,
conocimientos y experiencias a la creacion de politicas — lo cual sensibilizo a los
funcionarios a las necesidades del sector privado, lo cual llevé a ideas de desarrollo
innovadoras. Por ejemplo, el coordinador del CCM en La Libertad presenté el concepto de
financiar sistemas de filtrado de agua a bajo costo, $180 por unidad, en cada escuela del
municipio; y Ciudad Barrios, donde se habia estancado el CCM, se ha dado cuenta que
remplazar a los miembros del comité que no participaban con los ganadores locales del
desafio empresarial ha revitalizado el comité.

o Cooperacion mejorada entre socios del sector privado. Un resultado indirecto imprevisto
ha sido que los miembros del CCM del sector privado ahora gozan de mayor acceso a sus
colegas empresarios. Esto conlleva al fortalecimiento de redes empresariales locales con
base en relaciones de confianza, que pueden ser usadas para solicitar subvenciones y
desarrollar proyectos locales. En Olocuilta, los miembros del CCM gestionaron con
empresas textiles para proporcionar maquinaria industrial para que los equipos de asistencia
técnica financiados por el Proyecto pudieran capacitar a trabajadores. En San Salvador, los
miembros del sector privado consiguieron la cooperacién de socios del sector privado no-
miembros del CCM, contribuyendo al bienestar de la comunidad por medio de donaciones



en especie y otras para mejorar caminos—todo como resultado del trabajo de uno de los
subcomités de CCM en un distrito de San Salvador.”

El Enlace Municipal para el Desarrollo Empresarial  EMPRE) es una persona (o potencialmente
un integrante de una unidad de desarrollo empresarial grande) que da apoyo a empresarios,
empresarias ¥ unidades de desarrollo econdmico local para el desarrollo de habilidades
productivas, comerciales y de gestion, e identificar nuevas oportunidades de inversion y de
negocios. El EMPRE proporciona informacion y vincula a los empresarios con organizaciones de
desarrollo empresarial para apalancar el desarrollo de operaciones. Como resultado, ayuda a
impulsar las economias locales con financiamiento de varios actores (USAID, PCM, las
municipalidades y proveedores de servicio de desarrollo empresarial). Ademas, los EMPRE
suelen funcionar como coordinadores o referentes de los comités de competitividad municipal,
y proporcionan un servicio esencial documentando y dando seguimiento a los comités donde el
EMPRE esta presente.”’ A juicio de los entrevistados, en los sitios visitados como parte de la
presente evaluacion, los EMPRE han construido su credibilidad entre la comunidad empresarial,
y suelen servir de “rostro” de proactividad en el desarrollo empresarial dentro de sus
respectivos municipios.

La reduccion de costos de entrada para empresas es otro resultado importante de la
simplificacion de tramites (SIMTRA), con el resultado de una reduccién significativa de los
tiempos de los procesos para empresas y reduccién en las oportunidades de soborno y otras
practicas no-transparentes. En varios municipios donde hay ventanillas Unicas, los entrevistados
del CCM Yy los beneficiarios del sector privado declararon que los procesos que antes
normalmente tomaban dias ahora pueden ser completados en una sola visita. En Santa Ana, por
ejemplo, la mayoria de los procesos fueron reducidos de varios dias a lo que el jefe de la
ventanilla Unica del municipio indicé ser un promedio de 7 minutos para la mayoria de tramites,
si toda la documentacion esta completa, y |5 minutos para los clientes empresariales que
requieran de asistencia con el proceso de documentacion. Sélo algunos de los procesos toman
varios dias—por ejemplo, el procedimiento para obtener licencias de venta de alcohol, que
requiere de una inspeccién del sitio para determinar el cumplimiento con normas municipales
como la distancia de los centros educativos y otras instalaciones publicas.

Reducciones en el costo de hacer negocios. Como se trata en mayor detalle en la siguiente
seccion, la participacion del CCM ha promovido actividades de prevencién de la delincuencia.
Los miembros de los CCM de lzalco y de Nueva Concepcion indicaron que el Proyecto revivio
las iniciativas de prevencion del crimen que existian pero estaban inactivas. Izalco ha trabajado
por crear mas “espacios defendibles” con mayor iluminacion y mas patrullajes, donde pueden
promover la actividad socioeconémica. En Nueva Concepcion, el CCM trabajé con la
municipalidad que se declaro “libre de violencia,” e indicé que las acciones estratégicas
establecidas en su plan de competitividad han llevado a la reduccién significativa del crimen
violento. Los miembros de los comités en estos municipios indicaron haberse incrementado la
actividad economica a raiz de estos esfuerzos.

20 Por su tamano, San Salvador es el tnico con subcomités CCM a nivel de distrito, reportandose a un CCM superior a nivel
municipal.

2l Desde el periodo de desempefio, el Proyecto apoyé dos fases de EMPRE, primero en los municipios de La Libertad y
Panchimalco; segundo en Atiquizaya, Izalco, Nueva Concepcidn, y Olocuilta, con otros nueve programados para una tercer fase
hasta noviembre de 2013.0]



Pese a la miriada de beneficios, los CCM requieren de mas fortalecimiento. El grado de apoyo
proporcionado por municipalidades anfitrionas ha hecho una gran diferencia en cuanto a la
efectividad de los CCM. En las municipalidades donde los socios implementadores identifican
que existe un fuerte apoyo de parte del alcalde y miembros de la comunidad (ej. Nueva
Concepcion, Atiquizaya e lzalco) ha ocurrido un importante progreso hacia el logro de los
planes de competitividad. En otros municipios con menos apoyo de los alcaldes, los CCM
senalan una falta de fondos para realizar iniciativas o carencia de medios para garantizar la
transparencia y rendicién de cuentas en la implementacion de actividades para financiar los
Proyectos. Los encuestados en San Salvador, por ejemplo, senalaron la falta de fondos para
realizar todas las actividades del plan de competitividad, y la falta de fundamento legal del CCM
para poder recibir donaciones de manera transparente y fiable. Indicaron que si los fondos se
entregaran a la municipalidad, por ejemplo, estos podrian ser desviados para otros propositos.

Muchos miembros de CCM mencionaron la falta de acciones de seguimiento, a veces debido a
algo simple como la falta de herramientas basicas de organizacién, como el tomar notas en las
reuniones de comité. En dichos casos, la discusion repetida de puntos de agenda sin darles
seguimiento puede llevar a la frustracion o apatia, particularmente entre los participantes del
sector privado, los cuales le restan tiempo a sus actividades generadoras de ingresos para
participar en el CCM.

i En qué grado, el componente DF4D, ha promovido la participacion de los Comités de
Comepetitividad Municipal en actividades de prevencion del crimen en la comunidad ?

En junio de 2012, el contrato del PCM fue modificado para anadir financiamiento para el
desarrollo del Concurso de Apoyo para Iniciativas de Prevencion del Crimen y la Violencia con
fondos del programa Finanzas Domésticas para el Desarrollo (DF4D), abriendo una ventana de
oportunidad para que los municipios del PCM (y tres municipios mas con altos indices de
criminalidad incluidos en el ICM) presentaran propuestas para prevenir el crimen y la violencia.
El DF4D fue bien evaluado por los ganadores. Para las municipalidades entre las principales
limitantes para su crecimiento, particularmente en municipios pequenos y medianos con pocos
ingresos, esta encontrar los recursos financieros para contribuir de manera significativa a la
reduccion del crimen y la violencia. El DF4D ha contribuido en poner la prevencién del crimen
y la violencia, en primera posicién de la lista de prioridades en municipalidades que fueron
premiadas.”

Los municipios visitados por el equipo evaluador incluyeron algunos con una fuerte presencia
de pandillas y extorsiones, incluyendo Ciudad Delgado, Panchimalcoy Ciudad Barrios.”> En cada
municipio que visito el equipo evaluador, los miembros del CCM enfatizaron la importancia de

22 Segln sus puntajes, se seleccionaron 20 municipios ganadores para acceder a fondos DF4D para realizar algunas de las
actividades de prevencion de la violencia y actividades de seguridad/proteccion ciudadana contempladas en sus planes de
competitividad. El equipo evaluador visité a 45% (nueve de 20) de los ganadores de DF4D. Los montos que recibieron los
ganadores en nuestra muestra son: $100,000 (Izalco, Olocuilta, Panchimalco y Santa Tecla), $75,000 (San Martin, Atiquizaya y
Suchitoto) y $50,000 (La Libertad y Chalatenango). Los 29 proyectos los implementan organizaciones no-gubernamentales
(ONG) seleccionadas y aprobadas por los CCM.

23 En Cuidad Delgado, por ejemplo, la ex-secretaria del CCM, que tiene un pequeiio almacén de repuestos con su esposo,
sefald que su principal motivacion para estar en el CCM tiene que ver con sus propias experiencias confrontando las demandas
continuas de las pandillas criminales organizadas (maras). Actualmente, paga $200 semanales para la “proteccion” de su
empresa. Es tan elevado el monto que no puede pagar la educacion de sus hijos. Hace tres afios las maras quemaron su
depésito, dejandolos con una deuda $70,000 pendiente, pagando un inmueble que ya no existe.
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continuar las actividades de prevencion del crimen en la comunidad, e indicaron que el DF4D
habia motivado el interés del CCM en la prevencion del crimen.

Segun el alcalde de San Martin, fue dificil motivar al sector privado para que participara en el
CCM. Sin embargo, paulatinamente los miembros del sector privado y el gobierno local
desarrollaron confianza. Como comité, atacaron la problematica de la presencia pandilleril con
una cantidad de actividades para la prevencion del crimen desarrolladas como elementos del
plan de competitividad municipal que fueron implementadas como metas clave en 201 3. Estas
incluyen: incremento en el numero de policias municipales, y proporcionarle mas vehiculos y
motos y también tres motocicletas, seis bicicletas, neumaticos y gasolina a la Policia Nacional
Civil para facilitar sus patrullas municipales.”*

El municipio de San Martin también quiere equipar sus nuevos centros vocacionales con equipo:
informatico, de panaderia y carpinteria. Segun el alcalde, el nuevo centro sera de suma
importancia para prevenir el crimen, proporcionando la oportunidad de aprender nuevas
destrezas y mejorar las oportunidades para encontrar un empleo o volverse empresario. A la
par del centro vocacional que inicié operaciones en 2014, el municipio casi termina la
renovacién de otro edificio que sera usado como centro deportivo para jovenes. El centro
vocacional y el centro deportivo seran usados como iman para mantener ocupados a los y las
jovenes, aprendiendo nuevas destrezas y jugando deportes. Como ejemplo, después de salir de
bachillerato en Panchimalco hace dos anos, Laura y José describieron sus vidas como “pasar el
tiempo” porque las oportunidades de empleo eran escasas. Ambos fueron capacitados como
artesanos como parte de DF4D y ahora manifiestan su agrado con USAID y el gobierno local
porque estan activos y han aprendido nuevas destrezas.

En Chalatenango, por ejemplo, uno de los mas importantes impedimentos de la inversién ha
sido el crimen y la violencia. Seglin relatan miembros del sector privado del CCM Chalatenango
que se entrevistaron junto con funcionarios del gobierno local, antes del Proyecto la actividad
criminal y pandilleril estaba en alza, pero el gobierno local no tomaba una postura fuerte en la
prevencién del crimen, ni apoyaba los esfuerzos del sector privado en este sentido. Por esta
razoén, la asociacion local del sector privado, sin apoyo del gobierno local, se reunié con
funcionarios del gobierno central de la Policia Nacional Civil (PNC) y el Ministerio de Justicia y
Seguridad solicitando un incremento en las patrullas policiales y mayor seguridad en las
cercanias de la penitenciaria. Sin embargo, al instituirse los CCM, el sector privado tenia un
foro para incidir en pro de la prevencion del crimen. Como resultado directo de la incidencia
del CCM, actualmente son fondos del gobierno municipal y otros que sufragan la presencia
policial ampliada y las camaras de vigilancia colocadas en el centro de la ciudad, creando una
“zona segura” para las actividades comerciales.

En Atiquizaya, el estimular el turismo fue parte clave del plan de competitividad municipal pero
para volverse competitivo una de las medidas necesarias mas importantes fue fortalecer la

24 | os esfuerzos por combatir el crimen no han sido totalmente exitosos. Por ejemplo, dos dias después de la visita del equipo
evaluador a San Martin, asesinaron a dos mujeres en un tiroteo cerca del mercado publico que estaba siendo rehabilitado para
su uso como centro de jévenes con fondos DF4D.



prevencion del crimen. En 2013, la municipalidad tomé varias acciones para prevenir la
delincuencia, la mas importante fue el establecimiento de un cuerpo de policia municipal.

Olocuilta también presentd un abordaje interesante para la prevencion del crimen y del
incremento de oportunidades para mujeres y jovenes. Como parte del dialogo publico-privado
impulsado por el Proyecto, los empleados municipales conversaron con representantes de una
empresa local de textiles. Se enteraron que la industria tenia necesidad de trabajadores
calificados y que estaba en disposicion de participar en un programa de capacitacion para
mujeres y jovenes. La municipalidad ofrecid capacitar a mujeres y jovenes de la localidad en la
operacion de la maquinaria industrial para la manufactura de textiles. La empresa de textiles
proporciono el equipo y el Proyecto costeo la capacitacion, transporte y alimentacion. Seguln la
municipalidad, casi la mitad de las mujeres y jovenes de la capacitacion pasaron a ser
contratadas. Otra idea innovadora fue el uso de los fondos de DF4D para comprar | |
computadoras portatiles. La municipalidad, con sus propios recursos, compré un camion y un
vagon, instalando computadoras portatiles y aire acondicionado. Con este centro informatico
movil (“Compu-movil’) la municipalidad de Olocuilta ahora da capacitacion en informatica a los
jovenes en las areas rurales mas retiradas bajo su jurisdiccién administrativa.

Relata el coordinador de DF4D en el Centro para la Capacitacién y Promocion de la
Democracia (CECADE)-ONG implementadora de DF4D en Panchimalco, que a pesar la
presencia extensa de las pandillas en dicha municipalidad, el gobierno local no tenia actividades
integrales de prevencién del crimen para los jovenes en riesgo. En el concurso de DF4D, el
CCM jugd un papel importante en determinar la ubicacion de la capacitacién, concentrando los
cursos para jévenes en riesgo en las areas habitacionales con altos indices de violencia. Ademas,
el DF4D enfoco la cooperacion en la capacitacion de jovenes de 18 ahos o mayores que no
trabajaban, ni estudiaban, ni buscaban empelo, y que estaban en riesgo inminente de
involucramiento en violencia o pandillas. Los jovenes en riesgo se estan capacitando como
artesanos (barro, madera y pintura). Después de la capacitacion recibiran cursos empresariales
y de desarrollo de negocios.

Incremento de los ingresos municipales

Incrementar los ingresos municipales podria ser una importante contribucion a la meta del Plan
de Accion Conjunto del Asocio para el Crecimiento de incrementar los ingresos fiscales netos
al 16% del PIB para 2015. Como se sefald en la introduccion, este compromiso se hizo dentro
de un contexto de bajos niveles de tasacién y consecuente insuficiencia de ingresos para
enfrentar la demanda necesaria de inversion publica y servicios publicos. Actualmente, en su
mayoria las municipalidades dependen de las transferencias del gobierno central para satisfacer
sus necesidades de inversion. Debido al relativamente reducido ingreso fiscal entre
municipalidades de El Salvador, la autonomia fiscal decayé entre 2004 y 2008. Si bien en 2004
los gobiernos municipales en promedio financiaban el 61% de sus gastos totales con sus propios
ingresos, para 2008 esta proporcion decayo a 48%, principalmente por incrementarse mas
rapidamente el crecimiento de los subsidios del gobierno central versus el crecimiento de
impuestos y otros ingresos municipales por servicios publicos. Seglin Sabatini, una falta de
incentivos llevo a las municipalidades a tener una actitud negligente en cuanto a buscar sus
propios ingresos (Sabatini, 2010).%

25 En cuanto a la autonomia fiscal, ver, Blochliger y otros (2009).
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Es mas, el actual marco legal impide el proceso por el cual las municipalidades pueden buscar
ingresos. Las leyes nacionales que norman los impuestos municipales requieren que los cambios
en las tasas impositivas sean aprobados en la Asamblea Legislativa. Dicha precondicion
obstaculiza la actualizacion de las tasas impositivas y el establecimiento de nuevos impuestos.?
Por ejemplo, uno de los municipios visitados para la presente evaluacion opté por el uso de una
ley antigua de actividad econdmica con tasas impositivas extremadamente bajas en vez de verse
embrollados con presentar la solicitud de actualizar las tasas a la Asamblea Legislativa. La
estructura fiscal actual es regresiva, y por tanto disuade la inversion. Es mas, la falta de un
impuesto predial en el pais, lo ubica en una posicion mas débil que, por ejemplo a, Guatemala,
Panama y Colombia, donde el impuesto predial trae ingresos de 0.18%, 0.41% y 0.61% del PIB
respectivamente. ?’ Esta iniciativa en El Salvador requeriria de la actualizacion de catastros
municipales. Una iniciativa potencial para impulsar la mejora de la efectividad y eficiencia de
servicios municipales ha sido implementada recientemente en Perd como parte de la legislacion
del Plan de Gestion y Modernizacion Municipal de 201 3. Este Plan codifica una iniciativa anterior
disefada para motivar y compensar a los gobiernos locales financieramente por mejoras en la
gestion municipal en areas como seguridad vial, espacios publicos y transporte no-motorizado
(Colin, 2013).

Pese a la evidente necesidad de incrementar el nivel municipal de fuentes adicionales de
ingresos y la conveniencia de reducir subsidios nacionales hacia las municipalidades, ninguna de
las propuestas llevadas ante la Asamblea Legislativa para establecer un impuesto predial tuvo
suficiente apoyo como para merecer trabajar por la aprobacion de la legislacion. Por tanto, El
Salvador queda como el tnico pais en Centroamérica sin impuesto predial, un ejemplo mas de
la falta de compromiso politico con la descentralizacion de las finanzas publicas.

No obstante, el Proyecto ha registrado la receptividad de gobiernos locales a los incentivos y
las oportunidades para mejorar la recaudacién de ingresos. Las iniciativas del Proyecto como
los concursos de iniciativas de competitividad, promover la asociacion, y la participacion en
DF4D fueron ademas oportunidades que permitieron que las municipalidades usaran ingresos
adicionales para actividades que de otra manera no hubieran sido financiadas. Como se hablé en
la seccion anterior, DF4D concientizé y fomentod esfuerzos por resolver problemas financieros
debido a los requerimientos del concurso. Los concursos de iniciativas de competitividad le
dieron la oportunidad a las municipalidades para que hicieran uso de fondos en areas que
mejorasen sus habilidades para recaudar ingresos. Los ganadores de competencias dentro de
nuestra muestra como las municipalidades de Izalco, Nueva Concepcion y Santa Ana, usaron los
fondos del Proyecto para mejorar la recoleccién y el registro de contribuyentes y para
actualizar los sistemas de informacion, sus paquetes informaticos, y el equipo.

26 Anaya (2009) sefala que en 2001 la Asamblea Legislativa rechazé 107 documentos actualizando tasas impositivas por no
seguir los principios y normas en la Ley General Tributaria Municipal. En 2007, la Comision especial para Asuntos Municipales
de la Asamblea seguia analizando 40 iniciativas de actualizar tasas impositivas o pasar leyes tributarias de distintos Concejos
Municipales entre 2001 y 2007.

27 Fuente: Zapata (2012). En todos los casos, esos ingresos han aumentado con el tiempo, en particular en Colombia y Panama
con crecimiento significativo en el sector inmobiliario. Los ingresos reducidos en Guatemala se deben al recién establecido
impuesto predial y algunos problemas en el disefio del sistema de impuesto predial en ese pais.
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El personal municipal de varias municipalidades fue capacitado en materia de precios por
servicios publicos y analisis de balances financieros. Esto ha ayudado a esos empleados a
entender mejor las formas de mejorar la gestion de impuestos y servicios publicos, en particular
los métodos para actualizar los sistemas de registro de contribuyentes, tasas impositivas, y
tarifas de usuarios. Sin embargo, aunque algunos concejos municipales han considerado adoptar
medidas para reducir su déficit con acciones como actualizar leyes y ordenanzas fiscales, en
otros municipios, pese a la capacitacion del personal en métodos de establecer precios para
servicios municipales, los gobiernos locales no actualizaron las tarifas por servicios publicos por
consideraciones politicas.”® Los encuestados en un municipio que se visité como parte de la
presente evaluacion indicaron que uno de sus servicios publicos tiene subsidio por mas del 50%
de su costo. Por consideraciones politicas, la municipalidad ha mantenido intencionalmente sus
servicios publicos con precios muy bajos y ha evitado desarrollar una politica explicita con
respecto a los sectores de la poblacion que deben ser beneficiados con servicios publicos
subsidiados ni en cuanto debieran equivaler dichos subsidios. Estas practicas siguen presentando
desafios para los cambios reales en las practicas tributarias municipales.

Finalmente, los encuestados de todos los municipios de la muestra senalaron que son
insuficientes los fondos disponibles para todas las inversiones publicas demandadas a nivel local.
Senalaron que existen proyectos para fomentar la actividad econémica, como el desarrollo del
turismo y el emprendedurismo, asi como oportunidades en potencia para mejorar los ingresos
municipales con el uso de tarifas o impuestos. Sin embargo, obtener préstamos u otros
recursos financieros para financiar un proyecto se dificulta para las municipalidades. Dichas
dificultades no sélo vienen de los riesgos inherentes comparados con los retornos proyectados,
pero también por la falta de conocimiento de fuentes alternativas de financiamiento, como
cooperacion internacional o filantropia particular. Estos temas han sido abordados como parte
de la asistencia técnica para el socio implementador en varios CCM, pero como notaron
miembros del comité de San Salvador, aunque los CCM pudieran obtener subvenciones o
donaciones, en general carecen de mecanismos de auditoria para recibirlos directamente y
garantizar la transparencia plena.

Medir la inversion a nivel municipal

Aunque el comportamiento de la inversion privada en los paises industrializados ha sido
estudiado extensamente, queda como desafio por la falta de datos el determinar los niveles de
inversion en las municipalidades de El Salvador. Como sefial6 USAID/EI Salvador en su
respuesta al informe del Inspector Regional General de USAID de 2013, los implementadores
del Proyecto encontraron que “medir la inversién en las municipalidades PCM no puede ser
usado razonablemente para determinar el impacto del Proyecto en (la inversion) —aseveracion
con la que mas tarde estuviera de acuerdo el inspector general regional (RIG). La inherente
debilidad en la recoleccion de datos a nivel municipal en El Salvador es reflejo de lo que a
mayor escala el gerente director del FMI denominé la necesidad de “estadisticas financieras
monetarias globales que sean exactas, integrales, comparables entre paises, y ampliamente
disponibles de manera oportuna”.

28 A diferencia de la participacion en SIMTRA, que requeria de un compromiso explicito de la municipalidad para que
simplificase los procesos administrativos, la capacitacion sobre como fijar los precios para los trabajadores de servicio publico
no incluia dicho compromiso, ni hubo componente de seguimiento en cuanto a implementacion, es decir, no requirié ningn
compromiso de la municipalidad receptora.
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En los niveles subnacionales, la habilidad de recoger estadisticas de inversion suele ser limitada
— hasta los datos que se requieren para evaluar los inmuebles para impuestos y cargos por
servicios suelen estar incompletos y desactualizados. Un ejemplo de El Salvador, el uUltimo censo
economico lo realizo la Direccion General de Estadistica y Censo (DIGESTYC) en 2005, y aun
cuando otro censo econdémico se programo para el 2012, este no fue implementado por
limitantes financieras. La encuesta ICM de 2013 incluye algunas preguntas sobre los planes de
inversion empresarial pero los datos no se incluyeron en el informe de 201 3.

Otras dificultades incluyen la ausencia de un sistema regional de cuentas; la falta de consistencia
en mantener sistemas de informacion integrales, actualizados y precisos a nivel municipal; y
tener personal a nivel municipal que sepa como gestionar la recoleccion de datos. Cuando el
equipo evaluador hizo la pregunta “;como se mide actualmente la inversion a nivel municipal en
El Salvador?”’ en las municipalidades visitadas, no se revel6é una metodologia clara. Una
institucion capaz de medir las inversiones es el Banco Central de Reserva (BCR). El BCR ya
publica sus datos de inversion basados en encuestas economicas y procesados segun las
directrices del FMI. DIGESTYC es la agencia que lleva a cabo la recoleccion de datos y publica.”’

iQué tanto se puede atribuir el incremento en la inversion a nivel municipal a las actividades del
PCM?

En varios municipios de la muestra que fueron visitados, los miembros de CCM y otros
entrevistados dijeron que percibian que el PCM habia estimulado la inversion. Sin embargo, en
su mayoria los encuestados no proporcionaron ejemplos concretos ni explicaron como se
relacionaba la inversion al Proyecto. Algunos encuestados, por ejemplo, los del municipio de
Nueva Concepcion, senalaron la apertura de nuevos establecimientos, la ampliacion de otros y
la intencion dos cadenas comerciales nacionales de invertir localmente. En particular, los
entrevistados en Nueva Concepcién lo atribuian claramente a las actividades de prevencion del
crimen que apoyo el Proyecto. Sin embargo, en este caso, y para el Proyecto como un todo, las
afirmaciones de que hubo relacion causal no se podian verificar de manera independiente.

Actualmente, hay poca capacidad en las municipalidades para medir la inversion. Las Unicas dos
variables que mide el Proyecto relacionadas con el grado de actividad econémica son empleos
nuevos y registro de nuevos negocios. El uso del empleo, por muy impreciso, esta justificado en
la teoria econdmica, a saber, que a mayor nimero de empleos creados, mayor sera la confianza
de los consumidores que a su vez conlleva a una mayor actividad econémica lo cual es favorable
a la inversion. Por dicha razon, los economistas suelen tratar al empleo como indicador lider.
Asimismo, la existencia de nuevas empresas puede indicar que hay nuevas inversiones y puede
ayudar a rastrear la inversion de activos fijos de manera limitada (maquinaria, equipo,
construccion, etc.).

Sin embargo, ambos indicadores tienen una debilidad significativa. Aunque el uso del empleo
puede ser considerado indicador lider de la actividad econémica en general, es una medida
sustituta bastante imprecisa. Asimismo, aunque medir el nUmero de nuevos negocios puede
indicar que hay inversion, puede variar mucho el tamano de los establecimientos lo cual implica

29 Otras instituciones importantes en medir inversion son PROESA, agencia a cargo de promover exportaciones e inversion, y
la Oficina de Inversion Nacional creada bajo la Ley de Inversion, que registra todas las inversiones extranjeras en el pais.
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montos de inversion bastante variados. Aunque cada uno se registra como un nuevo negocio, la
inversion de una microempresa en comparacion a la de una cadena comercial nacional
probablemente sea de diferentes 6rdenes de magnitud.

A qué grado ha adoptado el Proyecto un enfoque de género?

Los principales pasos que ha tomado el Proyecto para abordar los asuntos de género incluyen:

e Los consultores del Proyecto completaron un analisis de evaluacion de género en enero de
201 | con base en entrevistas con RTI, otros socios implementadores y otros miembros de
la sociedad civil y el Gobierno de El Salvador.

e La especialista en género de RTI realizé actividades de observacion en el terreno en abril de
2012, en estrecha colaboracion con el equipo técnico de PCM para desarrollar un plan de
accion de género. Los temas de las visitas de campo del equipo incluyeron discusion y
observacion con empresarias, muchas de las cuales dividen su tiempo entre actividades
generadoras de ingresos y atender a sus hijos e hijas y otras responsabilidades del hogar.

e Una primera version del plan de accion de género fue completado en junio de 2012,y la
version final fue aprobada por USAID en abril de 2012.*° Aunque originalmente fue incluido
como elemento del componente 2: (ICM) en el plan de trabajo,”' segun el personal del
Proyecto, el género ha sido un compromiso transversal del PCM, y el plan de género esta
siendo implementado en los tres componentes del PCM y monitoreado por el equipo
técnico de PCM.

En el analisis de evaluacion de género de 201 1,* cinco grandes areas de trabajo fueron

recomendadas. Estas recomendaciones de actividades y la condicién actual de estas actividades®
se resumen a continuacion:

3

Recomendaciones Condicion actual

I. Crear una evaluacién de linea de | Hubo dificultades en la creacidn de la linea de base por la falta

base de duenas de empresa y de informacion estadistica. El personal del proyecto uso los

participacion en la toma de datos recolectados por ICM 2009 y 201 I, generd una linea de

decisiones municipales en cada base de duenos de negocios disgregado por sexo en los 50

municipalidad. municipios PCM. Esto se present6 a USAID en agosto de 2012.
Logrado.

2. ldentificar y comunicarse con El PCM ha apoyado a dos asociaciones de mujeres desde el inicio

grupos y asociaciones de mujeres en | del proyecto: ADESMA en Atiquizaya y ASMOT en Santa Maria

El Salvador. Ostuma. Logrado.

3. Aumentar el enfoque de género y | Introducir la “cultura de género” en el trabajo de los socios

la recoleccion de datos de género. implementadores: incluso una columna para marcar el sexo de
las personas en las listas de asistencia de las capacitaciones, para
mejorar el acceso al entrenamiento de las mujeres; Proveer
oportunidades iguales. Logrado.

30 Relata el personal de RTI que los retrasos se debieron a las modificaciones en los cursos de capacitacion y cambios en socios
implementadores, con reajustes al Plan con cada cambio.

31 Plan Annual de Trabajo del PCM (2010), p. 12. “Afo | Plan de Trabajo: Calendario de Actividades”.

32 Proyecto de USAID de Competitividad Municipal (PCM) Analisis de la Evaluacién de Género, 14 de enero de 201 1.

33 Con base en entrevistas con la especialista de género del Proyecto e informes trimestrales y recientes, en especial el informe
anual y trimestral combinado hasta septiembre de 2013.
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4. Uso de indicadores de género en | Logrado
el plan de monitoreo y evaluacién y
en la implementacion.

5. Crear Plan de PCM para la Logrado
Integracion de Género.

El cuadro anterior indica que las metas establecidas en el analisis de la evaluacion de género de
201 | se han cumplido en general. Sin embargo, el primer apartado del cuadro, a saber, el
desarrollo de una evaluacion de linea de base sobre duenas de negocio y participacion de
mujeres en la toma de decisiones municipales en 50 municipios PCM fue tarea muy dificil.
Como se describe en secciones anteriores, no hay censo econémico del pais desde el 2005.
Por esta razon, la alternativa mas rentable fue la de crear una muestra del ICM 2009 y 2011 con
base en la proporcion de duenos y duenas de negocio. Este ejercicio hizo posible establecer una
linea de base que habia sido un requisito de los auditores del RIG. El informe de linea de base
fue presentado el 21 de agosto de 2013. A medida que el proyecto se desarrolla a través del
tiempo, la participacion de mujeres en los CCM ha crecido de un 33% inicial a mas de 40%.
Como los CCM son la principal plataforma para el didlogo publico-privado, la participacion les
ha abierto la oportunidad a las mujeres para estar representadas en la toma de decisiones en
sus comunidades.

Como parte del esfuerzo por impulsar la participacion de las mujeres en espacios politicos y
economicos, el Proyecto suscribié un contrato con el capitulo de Voces Vitales en El Salvador
(VVES) cuyo enfoque es identificar, invertir y visibilizar a lideresas en empresa, gobierno y
sociedad civil a nivel global.** Como ejemplo, el equipo evaluador visitd una asociacién de
mujeres en el pequeno Caserio Las Crucitas que recibié apoyo del Proyecto y del municipio
para un proyecto de produccion de huevos. Estas mujeres sehalaron que si se les equipase de
conocimientos, asesoria técnica y apoyo economico y seguimiento, las mujeres podrian alcanzar
grandes logros y mejorarian su autoestima y situacion econémica. Su nueva autopercepcion
como seres capaces tiene un gran impacto en sus vidas tanto econdmicamente como
psicologicamente; indicaron que ahora se sienten representadas y que el abordaje de género ha
impactado sus vidas de forma positiva en cuanto a autoestima y empoderamiento econémico.
Reconocen, sin embargo, que los cambios en los patrones culturales basados en formas de
pensar patriarcales solamente pueden lograrse un paso a la vez. Para ellas, este es un proceso
continuo—su asociacion todavia no es reconocida por algunos hombres como organizacién de
mujeres legalmente registrada; mas bien, son percibidas simplemente como un grupo de
mujeres tratando de hacer algo para sobrevivir en la comunidad.

Segln registros del Proyecto y las encuestadas del VVES, la organizacion implemento seis
talleres de capacitacién para empresarias de los 50 municipios del PCM. La meta original de 300
capacitadas en 6 talleres fue sobrepasada; 465 mujeres fueron capacitadas a nivel nacional en
empoderamiento, liderazgo y emprendedurismo. El Proyecto actualmente proporciona
asistencia técnica a dos asociaciones de mujeres: la Asociacion para el Desarrollo de las Mujeres
de Atiquizaya (ADESMA) y la Asociacion de Mujeres de Santa Maria Ostuma (ASMOT). El
autoestima de las mujeres ha surgido como uno de los temas importantes de todos los talleres

34 Voces Vitales es una ONG que se desprende la Iniciativa del Gobierno de los Estados Unidos Voces Vitales de Democracia
del997. En El Salvador, el capitulo fue lanzado en 2009 y apoya a lideresas y empresarias con capacitaciones y programas
enfocados en emprendedurismo y desarrollo profesional para empoderar lideresas emergentes.
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de VVES asi como en sus actividades de asistencia técnica. Un beneficio inesperado que se logré
durante los talleres fue la creacion de una red de comunicacion de empresarias para compartir
conocimientos y experiencias.

4.2 Conclusiones

La conclusion general de la presente evaluacion es que el PCM es altamente innovador y ha
contribuido de forma significativa al desarrollo municipal en El Salvador. Evidentemente, el
desarrollo de un ambiente facilitador de negocios en el que las areas locales desarrollan una
cultura de competitividad es un proceso de largo plazo y es un proceso que probablemente
requiera de intervenciones sostenidas de parte de USAID y otros socios para el desarrollo.
Aunque los logros descritos en el presente informe son tentativos en muchos municipios del
PCM, las experiencias acumuladas por el Proyecto tienen potencial para servir de modelo para
el desarrollo municipal a nivel internacional para aquellos paises que persiguen estrategias
municipales o subnacionales de desarrollo que requieran de un grado de descentralizacion.35

Cuando fue disefiado el PCM, tenia varios supuestos criticos, incluyendo: |) existencia de
seguridad y estabilidad adecuados para el personal del Proyecto; 2) la apertura de los gobiernos
municipales para adoptar y aceptar la metodologia participativa trabajando en colaboracion con
empresas locales; 3) disponibilidad y entusiasmo del sector privado para involucrarse en
didlogos para crear un ambiente amigable para los negocios; y 4) que las elecciones municipales
de 2012 no descarrilarian el proceso del PCM. Es mas, varios de estos factores impactaron de
hecho la implementacion del Proyecto.

Este Proyecto fue el primero en su clase en El Salvador que hizo un esfuerzo sostenido por
involucrar un didlogo publico-privado en el contexto del desarrollo econémico local. Habia
poco conocimiento del tiempo real que tomaria, ya que los procesos de formacion de CCM
operativos era desconocido y fueron subestimados. Ademas, cuando el proceso de formacion
de asocios publico-privados comenzaba a consolidarse, las elecciones municipales de 2012
demoraron alin mas la implementacion. Esto, a su vez, hizo necesaria una nueva ronda de
asistencia técnica y capacitacion para los CCM en muchas de los municipios del PCM. Como
resultado, y particularmente a inicios del periodo de implementacion, las actividades
programadas fueron demoradas ya que el periodo inicial de capacitacion y asistencia técnica
resultaron ser mucho mas intensos, complejos y de larga duracion de lo que se previo.

Sin embargo, al momento de la presente evaluacion, el Proyecto habia contribuido de gran
manera al desarrollo de un modelo para el didlogo entre sectores publico-privado e
implementado un programa coherente en apoyo a la agenda municipal de competitividad. La
mayor contribucion del Proyecto fue facilitar el desarrollo de alianzas entre gobiernos locales y
miembros del sector privado. Dichas alianzas, reflejadas en el trabajo de los CCM, se basan en
una relacion de confianza alcanzada construyendo una vision compartida, planes de
competitividad municipal y un compromiso a trabajar juntos por el cambio positivo. El
establecimiento de esta plataforma con base a un proceso de planificacion de la competitividad
le ha ayudado a las municipalidades a volverse instituciones mas proactivas que conjuntamente

35 Elementos de este modelo se describen en mayor detalle en el Anexo Il del presente informe.
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con la participacion del sector privado definen un curso de accion estratégica con base en una
vision compartida. Esta plataforma ha fomentado la participacion del sector privado en el
municipio acumulando otras contribuciones del sector privado para el mejoramiento del
municipio. Este proceso ayudd a cambiar la disposicion tanto de gobiernos municipales y
sectores empresariales con respecto a los posibles beneficios de colaborar para el desarrollo
municipal. Ademas, el Proyecto contribuye en:

e Un cambio de énfasis y abordaje de los gobiernos locales, a saber, de concebirse
principalmente como proveedores de servicios basicos a verse como agentes de desarrollo
economico.

e Abrir espacios para la participacion ciudadana en el proceso municipal de toma de
decisiones en el CCM, con el resultado indirecto de particijpacion ciudadana pluralista en los
consejos municipales. También se posibilita el involucramiento de multiples actores para
apalancar recursos humanos infundiendo a los comités mayor dinamismo y base de
conocimientos.

Con la evolucién del Proyecto durante el periodo de implementacion, una serie de actividades
han contribuido de alguna forma a promover de forma progresiva mas proactividad de parte de
las municipalidades y en hacerlas mas “amigables hacia los negocios” incluyendo la simplificacion
de procesos administrativos (SIMTRA), la creacion de “ventanillas Unicas”, la creacién e
implementacion del EMPRE y la capacitacion del personal; subvenciones para la prevencion de la
violencia; promocion del acceso a la informacién publica; iniciativas de incentivos de
competitividad; subvenciones para la creacién de planes de negocios; capacitacion para
empresarias entre muchas otras actividades disenadas para mejorar el ambiente empresarial
local y reforzar la alianza de los sectores publico-privado. Un aspecto clave del éxito y de
primera importancia en la implementacion es el apoyo del alcalde para el trabajo de los comités
de competitividad y para las reformas internas al gobierno municipal.

Aunque los implementadores del Proyecto actualmente siguen con la capacitacion de los CCM,
se necesita seguir dinamizando a los CCM, con la mayoria de miembros de CCM senalando la
necesidad de continuar con mas capacitacion, asistencia técnica y financiamiento para el
desarrollo comunitario con proyectos de desarrollo econémico. Una carencia importante en
algunos CCM es la falta de una estructura de apoyo administrativo. El EMPRE puede ayudar con
este proceso apoyando a los comerciantes y las empresarias y fungiendo como secretaria
técnica de los comités de competitividad municipal. Sin embargo, de los 50 sitios del PCM,
pocos tienen al momento EMPRE.*

Otra limitante un tanto estructural para el desarrollo a nivel municipal es el poder local para
recaudar ingresos. Estos problemas requieren de modernizacion a nivel nacional y estan, por
tanto, fuera del alcance de este Proyecto con su diseno actual. Retirar o al menos reducir los
obstaculos —como los actuales prerrequisitos de aprobacion en la Asamblea Legislativa para
actualizar las leyes municipales tributarias— es lo que requieren las municipalidades para
empezar a ser motores de desarrollo econémico. Fuentes alternas de financiamiento, como el
impuesto predial, también pueden contribuir de manera importante al aumento de los ingresos

3 Durante esta evaluacion sélo habia seis EMPRE en operacidn, con otros nueve municipios programados para el
modelo EMPRE durante el periodo de visitas en noviembre de 201 3.
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municipales. A falta de dichas acciones, persistira la falta de recursos propios en las
municipalidades para implementar planes de competitividad y para otras demandas de inversion.
El adecuado costeo y cobro de servicios publicos junto con sistemas actualizados de registro de
contribuyentes podrian mejorar los ingresos, pero las consideraciones politicas suelen derrotar
estas metas. Sin embargo, los incentivos del Proyecto para modernizar y aumentar la eficiencia
probablemente incrementaron la receptividad de las municipalidades a considerar dichos
esfuerzos de modernizacion.

Es mas, a las municipalidades actualmente les falta la habilidad de medir niveles de inversion
local, dificultando asi que los proyectos como el PCM midan su efectividad en cuanto a los
resultados deseados. Ninguno de los indicadores que usa el Proyecto —a saber, empleos nuevos
y empresas nuevas registradas— proporcionan informacion completa sobre la inversion; lo mas
que pueden ser considerados son variables sucedaneas para la inversion con importantes
limitantes. Evidencia anecdotica dispersa apoya la vinculacion de actividades del PCM y la
inversion a nivel municipal, pero a falta de mediciones de linea base de la inversion, resulta
imposible suponer una atribucion causal. Ademas, aunque asumamos que los datos de linea de
base estén disponibles, (y hacemos varias recomendaciones respondiendo a la pregunta sobre
métodos para medir la inversion a nivel municipal), es importante reconocer que no hay
expectativa que muchas actividades del Proyecto tengan efectos discernibles en un marco corto
de tiempo.

Al inicio del Proyecto habia consciencia de la importancia del género desde su diseno y fase
temprana de implementacion, y en este informe se ha notado varios indicadores de que el
género se esta volviendo un aspecto progresivamente mas importante. Es mas, el nimero de
mujeres que participan en los CCM y como beneficiarias del proyecto es alto y ha aumentado
en términos relativos y absolutos; segundo, el involucramiento de los grupos de incidencia en
pro de las mujeres ha contribuido a motivar la participacion activa de mujeres en produccion y
otras actividades economicas.

4.3 Recomendaciones

Dado que hasta los municipios de bajo desempeno mejoraron su habilidad de brindar servicios
a empresarios y otros ciudadanos con base en las observaciones y los hallazgos del equipo
evaluador, la recomendacion general es:

El PCM o programa similar debe continuar con cambios menores

Las recomendaciones en la presente seccién estan organizadas tematicamente, y cada tema es
presentado por orden de prioridad. Varias recomendaciones contienen ademas sugerencias
para la secuencia de actividades.

l. Recomendaciones generales

I.  Seguln sea factible, las actividades de asistencia técnica en 2014 deben continuar con la
cohorte actual de municipios PCM.
A principios de 2014, las actividades para la actual cohorte estan llegando a su fin. Segun la
disponibilidad de recursos financieros, la asistencia técnica y financiera debe ser priorizada a
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favor de los municipios que han demostrado su compromiso con implementar las actividades
del plan de competitividad.”

2.  USAID deberia continuar las actividades de fortalecimiento municipal en 2015 y afios
siguientes.

Aunque todavia no se puede predecir cuales municipalidades, si las hubiera, en la cohorte actual
puedan necesitar mas cooperacion posterior a 2014, para ser incluidas en futuras cohortes, los
evaluadores recomiendan que la mayoria de —si no todos— los esfuerzos que inicien en 2015
apunten a municipios que no se encuentren en el actual PCM. Cuando se haya determinado que
seguiran las actividades, deben iniciarse los preparativos para solicitudes de nuevas propuestas o
de extensiones del Proyecto. Sin embargo, la seleccion final de nuevas municipalidades debe
tomar lugar después de las elecciones municipales de 2015 para evitar impactos en las
operaciones resultado de cambios en las administraciones, como fue el caso del PCM después
de las elecciones de 2012 (ej.: fue necesario reintroducir el Proyecto y recapacitar al personal
clave y a nuevos miembros de CCM).

Il. Asistencia técnica para los CCM.

La continuacion de la asistencia técnica (AT) debe quedar como la mas alta prioridad. La AT,
generalmente ofrecida /n situ'y personalizada a las necesidades particulares de los CCM
individuales, debe apuntar al refuerzo de la plataforma de asocio publico-privado. Con base en
un diagnéstico y la resultante clasificacion de los actuales municipios PCM que recomendamos
mas adelante, deben ser enfatizadas varias actividades. A modo de ejemplo, varios CCM en la
muestra de evaluacion indicaron que carecen de herramientas organizativas esenciales para
operaciones internas (ej.: nota de actas, mecanismos de seguimiento a acciones). En tales casos,
los socios implementadores deben:

I.  Continuar y reforzar la asistencia técnica para mejorar el funcionamiento interno y las
destrezas del CCM.

Las actividades con nuevas cohortes deben apuntar al desarrollo y capacitacion sobre un manual
operativo de CCM con el propésito de hacer de los CCM organismos mas efectivos,
politicamente viables y sostenibles. Por tanto, durante el 2014, el proyecto debe seguir la
asistencia técnica personalizada a miembros de los CCM sobre métodos para implementar
herramientas y destrezas organizativas esenciales como: planificacion orientada hacia resultados,
planificacion de agenda, registro de actas de reuniones, designacion de responsabilidades para la
toma de accion sobre acuerdos, y establecer los medios para verificar la implementacién. Con
relacion a ayudar a los CCM con el monitoreo interno de la implementacion del plan, existe la
necesidad de que los implementadores del Proyecto también desarrollen un sistema efectivo
para que los CCM:

2.  Implementar mecanismos de monitoreo, rendicion de cuentas y de presentacion de
informes sobre la implementacion del plan de competitividad municipal y otras
actividades del CCM.

37 A solicitud de los evaluadores, los socios implementadores locales FUNDE y SACDEL proporcionaron insumos sobre sus
percepciones sobre el nivel de implementacion de compromiso publico y privado de las 50 municipalidades PCM. Estos
informes han sido presentados a USAID. La prioridad de escoger las municipalidades que seguiran recibiendo apoyo mutuo en
2014, debe ser con base en criterios definidos explicitamente, sobre la base de criterios previos desarrollados para premios
competitivos y para la Certificacion de Amigable con los Negocios.
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A futuro las actividades deben comenzar por establecer indicadores con base en desempeno
para actividades de los CCM. Los indicadores, idealmente, deben incluir criterios y objetivos
intermedios para los componentes del plan de competitividad ejecutados; mediciones sobre el
numero y costo de proyectos financiados con fondos que no provengan del presupuesto
municipal, y otras estadisticas que puedan ser usadas para demostrar resultados positivos (ej., la
reduccion en las tasas de criminalidad, aumento de nuevos negocios, etc.). Comenzando en
2015, dichos mecanismos deben ser incorporados a las directrices operativas de los CCM.
Debido a que los CCM son mayormente organismos voluntarios sin personeria juridica,
dependen del apoyo de los alcaldes y otros lideres municipales. Por ende, los evaluadores
recomiendan que los socios implementadores realicen las siguientes actividades:

3. Ampliar la capacidad de comunicacion e incidencia efectiva de los CCM.
Para el Ano Fiscal 2014, los socios implementadores deben impulsar actividades con miras al
aumento de la capacidad de los CCM para comunicar efectivamente sus metas y resultados.
Uno de los hallazgos especificos de la evaluacion fue que, en los municipios de la muestra, el
grado de apoyo e involucramiento de alcaldes en el trabajo de los CCM fue crucial en términos
de la implementacion de actividades del plan. En aquellos municipios donde falte el apoyo oficial,
los socios implementadores deben fortalecer las capacidades de los CCM para garantizar que
puedan comunicar metas clave y motivar a los funcionarios y CCM para mejorar resultados.
Por tanto, las nuevas municipalidades que participen en las actividades en 2015 y afos
posteriores, cualquier acuerdo hecho con fondos o asistencia técnica de USAID debe:

4.  Especificar el compromiso municipal en cuanto a recursos y el involucramiento de
funcionarios clave, e incluir disposiciones para monitoreo de cumplimiento.

lll. Capacitacion.

Es necesario continuar los programas de capacitacion. Idealmente, los miembros de CCM
deben compartir un conjunto de destrezas, algunas acumuladas por un modelo de capacitacion
de capacitadores; otras destrezas se ganaran con capacitacion directa y asistencia técnica de
parte de socios implementadores. Consiguientemente, se recomienda a los CCM actuales y
futuros:

I.  Capacitar a los miembros de CCM con destrezas basicas para incrementar la efectividad
y sostenibilidad de los CCM.
Dicha capacitacion debe incluir las bases de desarrollo economico local, la negociacion,
adquisicion, financiamiento y otras areas de destrezas identificadas como resultado de las
experiencias recientes del Proyecto.

Los diplomados y titulacion patrocinados por el Proyecto fueron bien recibidos de manera
unanime por los participantes entrevistados. Por lo tanto para futuras actividades se
recomienda:

2. Apoyar diplomados y carreras que promuevan el desarrollo econémico local.
Esta capacitacion debe ser, en orden de prioridad, para miembros del CCM, otro personal
municipal (no del CCM) y participantes del sector privado no miembros del CCM en los
municipios participantes. Un efecto indirecto es que como resultado de su experiencia con el
diplomado en desarrollo econémico local, las instituciones de educacién superior participantes
estan ampliando las materias sobre desarrollo economico local a nivel de carrera y de
posgrado. Echando mano de este momentum y de la sinergia con otras actividades apoyadas
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por USAID en la educacion superior, las experiencias del PCM pueden darle oportunidad a los
docentes y el personal universitarios para investigar y ensenar el fortalecimiento y la
competitividad municipal como parte de la planificacion urbana y regional y el desarrollo
econdémico.

IV. Comunicar resultados dentro de los municipios.

Aunque muchas mejoras han sido implementadas como resultado de las actividades como
SIMTRA, hay gran necesidad de que se conozca de manera mas generalizada la mejora en la
transparencia, mejoras en otros aspectos relacionados con facilitar a las empresas, mejorar el
clima de inversion y ampliar los servicios municipales para la ciudadania en general. Por tanto, la
recomendacion es que iniciando en 2015:

I.  Las municipalidades implementen estrategias de comunicacién de los resultados de
iniciativas de fortalecimiento municipal.
Los acuerdos a futuro deben incluir clausulas sobre el incremento de la participacion de los
departamentos de comunicacion municipales. Los Planes deben incorporar como meta la
mejora del acceso ciudadano a la informacion sobre mejoras en los servicios municipales y
resultados del CCM.

V. Impulsar la innovacién por medio de subvenciones competitivas.

Muchos actores interesados han sefalado que los concursos estimulan la participacion del
sector privado y revitalizan a los CCM, lo cual a su vez contribuye al fortalecimiento de la
alianza entre sector publico y el sector privado. Como ejemplos de concursos PCM con apoyo
de USAID se pueden citar “ldeas de Negocios” e “Iniciativas de Competitividad”. Estas
competencias motivaron y ayudaron a mantener el interés de los miembros de comité en el
Proyecto. Otro efecto indirecto es que en al menos un caso, a los ganadores de “ldeas de
Negocios” los estan integrando como miembros de su comité local, mejorando y revitalizando
asi el didlogo publico-privado en su municipio. En actividades futuras de desarrollo municipal
con apoyo de USAID debe continuar el proceso de competencias que ha sido parte integral de
PCM hasta la fecha, por lo tanto se recomienda:

I.  Continuar el proceso de concursos abiertos.
Iniciativas recientes como el plan de gestion y modernizacion municipal del Peru que estimula a
gobiernos locales y los compensa financieramente por mejoras en la gestion, podrian servir de
modelo puntual para dicha actividad. Como parte de sus actividades continuas de desarrollo
municipal para el Aho fiscal 2014, se recomienda:

2.  Promover incentivos para que las municipalidades mejoren su desempeiio.
Usando el proceso de subvencion desarrollado como parte de DF4D y otros concursos, las
actividades de USAID deben proporcionar subvenciones por desempefo y ayuda técnica, con
evaluacion formativa y sumativa de los resultados de dichas subvenciones. Con base en las
mejores practicas derivadas de esta fase piloto, y los resultados de otras subvenciones como
DF4D, la implementaciéon mas amplia del programa nacional de subvenciones podria iniciar en el
Ao Fiscal 2015, con la solicitud de la subvencion después de las elecciones del 2015. Para
promover la sostenibilidad, USAID también deben considerar impulsar legislacion que permita
que el Instituto Nacional de Desarrollo Municipal (ISDEM) por medio de su administracion del
Fondo para el Desarrollo Economico y Social de las Municipalidades de El Salvador (FODES)
promueva y proporcione financiamiento a este proceso después de la fase piloto.
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VI. Temas de Género.

Dado que abordar las cuestiones de equidad de género y el papel de las mujeres en el
desarrollo es un componente transversal en todas las actividades financiadas por USAID, este
no encaja facilmente en ningun sistema de priorizacion. Esta evaluacion senal6 que el rol de la
mujer aumento con el tiempo en el Proyecto, tanto en términos de numeros como en el énfasis
la participacion de las mujeres en el desarrollo local adoptado por el Proyecto y sus socios
implementadores. Para 2014, la recomendacion es que el Proyecto debe seguir dando asistencia
técnica a las mujeres y a los grupos de mujeres y:

I.  Construir sobre la base de las iniciativas de los socios implementadores con
seguimiento para la cohorte de mujeres que asistieron a los talleres.
Como ejemplo clave, las 465 mujeres capacitadas en emprendedurismo por Voces Vitales ahora
entran a la nueva fase de desarrollo. Muchas enfrentan desafios para que prosperen sus nuevos
negocios y se beneficiarian si hay continuidad en la capacitacion y asistencia técnica. A largo
plazo, de 2015 en adelante, se recomienda que los socios implementadores:

2. Motivar a los CCM para que pongan particular atencion al papel de las mujeres en el
desarrollo local en los planes de competitividad municipal.

3.  Capacitar y dar seguimiento al establecimiento de negocios productivos con un nuevo
grupo de empresarias.

VIl. Produccion, gestion y diseminacion del conocimiento.

El Proyecto ha acumulado un acervo de conocimiento no estructurado sobre diferentes
cuestiones y poblaciones abordadas en estas intervenciones. Ya que el PCM tiene potencial
como modelo para uso en otras municipalidades de El Salvador asi como en otros paises, es de
particular importancia sistematizar las experiencias del Proyecto. Por ende, el Proyecto puede
contribuir de manera significativa dedicando esfuerzos importantes a trabajar conjuntamente
con implementadores locales (es decir FUNDE, SACDEL) promoviendo la transferencia de
conocimiento. En actividades futuras se debera abordar la sistematizacion y documentacion de
la experiencia del Proyecto. Los informes sobre la sistematizacion de la experiencia del
Proyecto deben ponerse ampliamente a la disposicion del publico.

I. Desarrollar una red de aprendizaje para compartir estudios de caso y otra transferencia
de conocimientos utiles.
Algunas actividades relacionadas con la recomendacion comenzaron recientemente. Durante el
ano fiscal 2013, el PCM establecié la “Red de Aprendizaje de Competitividad Municipal”,
disehada y compartida en el sitio web del Proyecto. Desde el primer trimestre del ano fiscal
2014, el PCM buscara poblar la red con estudios de casos, historias de éxito, y otras
informaciones.®

38 En sus comentarios a un borrador anterior al presente informe, RTI dice que este recurso “proporcionara datos y
referencias comparativas de ICM y otros, incluyendo mejores practicas y otros recursos de informacion. Se espera que los
representantes de los sectores municipal y privado y de otras organizaciones compartan problemas en comun y construyan
juntos las soluciones para superarlos. Los mentores municipales compartiran abordajes y experiencias que faciliten el
mejoramiento del entorno empresarial”.
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Con relacion al esfuerzo de producir conocimientos adicionales y una presencia en linea, las
actividades a futuro también deberan:

2.  Apoyar actividades que permitan la recoleccion efectiva de conocimiento.
Entre las actividades, se deben incluir: talleres, comités trans-sectoriales, y modelos de
investigacion aplicada para facilitar los mecanismos para compartir, socializar y aplicar;
identificar los usuarios principales de la informacién técnica adquirida en la implementacion;
impulsar y en un inicio patrocinar las contribuciones sostenidas de actores clave y garantizar
que la informacion sea actualizada y relevante; dar apoyo a la formacion de una comunidad de
practica que fomente el intercambio de informacion entre pares, y su entrenamiento. Los
informes y otras informaciones se deben producir y poner a la disposicion del publico tanto en
inglés como en espanol. En especial, los evaluadores recomiendan que se hagan estudios
especificos sobre DF4D, ICM y género. Una iniciativa clave que debe ser enfatizada bajo la
rubrica de recoleccion de conocimientos es la implementacién de DF4D. Este tomé lugar en
una etapa temprana durante el periodo de desempeno para la presente evaluacion, y por tanto
no fue posible sacar conclusiones definitivas sobre los resultados de DF4D. Sin embargo, como
se senald en este informe, el proceso de DF4D motivo a los CCM y a otros actores clave de
los municipios subvencionados para que abordasen proactivamente cuestiones relacionadas a la
seguridad ciudadana. Ya que DF4D es un componente importante que originalmente fue
introducido como piloto, como parte de las actividades continuas financiadas por USAID en
2014, se recomienda lo siguiente:

¢ Documentar el componente DF4D, con énfasis en particular en los resultados y
lecciones aprendidas.

La documentacion debera incluir: un estudio de linea base sobre la ocurrencia de crimenes
violentos y tasas de homicidio para 2013 y 2014 en los municipios de DF4D y una comparacién
con otros municipios PCM similares que no recibieron financiamiento bajo DF4D; hacer
recomendaciones con base en los resultados de los componentes DF4D; y sacar lecciones de
los distintos resultados y las experiencias relacionadas con el mejoramiento de la seguridad
ciudadana.

Otra brecha de conocimientos clave es que los municipios del PCM, en particular donde hay
comités activos, perciben una fuerte desconexién entre los resultados del ICM y su propio
progreso en la implementacion de planes de competitividad. La presente evaluacion de
desempeno es limitada en su capacidad de realizar un andlisis de impacto, pero los evaluadores
sugieren que hay una posible relacién causal que se podria medir entre el Proyecto y un
subindice, denominado “servicios municipales”. Sin embargo, esta hipotesis, y otras posibles
hipétesis requieren de ensayos cientificos rigurosos.” La presente evaluacion ha sefialado que el
PCM proporciona un modelo til para replicar mas ampliamente en El Salvador y otros paises
que enfrentan problematicas similares con relacion a la descentralizacion econémica. Sin
embargo, no obstante los esfuerzos por diseminar los resultados del ICM, hay una aparente
“desconexion” entre el mas amplio PCM y los resultados del ICM. Esto se debe en gran parte a
que el ICM no fue disenado originalmente para medir el progreso de la implementacion de
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actividades especificas de proyecto, pero, no obstante se ha vuelto la medicion de hecho por la
cual las municipalidades evaltan su progreso en términos de la implementacion del PCM. Los
evaluadores recomiendan por tanto que a partir del 2014, USAID por medio de los socios
implementadores, haga lo siguiente:

e Realizar estudio riguroso multi-método de la relacién de los resultados de una muestra
de municipios PCM al ICM.

Dicho estudio debera incluir datos cualitativos sobre las estrategias y acciones para aumentar la
competitividad de municipios PCM muestreados para el agregado de ICM de 2013 y resultados
de subindice. Aunque los resultados de 2011 y 2013 no se puedan comparar directamente,
debieran aplicarse modelos estadisticos para que los cambios que se dieron durante este
periodo puedan ser medidos correctamente contra las estrategias y actividades del PCM segun
sea posible.

Ademas, para 2015, una tercera recomendacion con respecto a la produccion de conocimiento:

¢ Realizar una evaluacion de género en un subconjunto de nuevas municipalidades con
apoyo para el fortalecimiento y competitividad municipales.

Idealmente dicho estudio aprovecharia en gran medida los métodos etnograficos de estudio de
caso para documentar la vida diaria de las empresarias en un nimero limitado de municipios (3-
5) y documentaria las barreras enfrentadas para construir una empresa viable o
alternativamente, para participar en asuntos politicos y econémicos Yy las estrategias que
utilizaron para superar dichas barreras. El informe debera documentar estrategias exitosas de
empoderamiento a mujeres en el contexto de la promocion de un ambiente facilitador de
negocios a niveles municipal y sub-municipal (en particular la comunidad rural). Esta evaluacion
seria complemento de las investigaciones existentes realizadas como parte del PCM y
proporcionaria entendimiento con mayor profundidad sobre los tipos de capacitacion y
asistencia técnica (incluyendo destrezas basicas como alfabetizacion y matematicas) que
requieren las mujeres para formar empresas y/o asociaciones productivas de mujeres y para
prepararlas de mejor manera para participar en importantes actividades econdmicas y sociales
como ferias regionales.

VIIl. Mejorar los ingresos municipales.

Ayudar a las municipalidades a que aprendan a recaudar ingresos municipales es un enfoque que
necesitan de sobremanera las actividades a futuro de USAID. A nivel nacional existen varias
problematicas relacionadas con la descentralizacion del financiamiento de los gobiernos
subnacionales, todas fuera del alcance actual del Proyecto. Estas recomendaciones a nivel
nacional son las siguientes:

I. Proporcionar asistencia técnica a la Asamblea Legislativa para actualizar y modernizar el
marco legal que rige los tributos municipales.

Como parte del compromiso del Plan de Accion Conjunta del APC al incremento de ingresos a
16% de PIB, USAID, segln sea factible, con el apoyo de otras agencias del Gobierno de los
Estados Unidoso donantes bilaterales y multilaterales, debera ampliar su asistencia técnica para
que incluya trabajar con la Asamblea Legislativa en retirar las barreras innecesarias y lograr que
las municipalidades puedan recaudar ingresos o incorporar otras iniciativas para diversificar sus
fuentes de financiamiento.
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Idealmente, la ley general tributaria municipal debe ser enmendada para crear un conjunto de
condiciones por las cuales los cambios en las tasas impositivas pueden ser adoptadas por medio
de ordenanza municipal sin necesidad de la aprobacion de la Asamblea Legislativa. A mas corto
plazo, comenzando con el aho actual del programa como parte de las continuas iniciativas de
competitividad municipal, USAID deberia financiar asistencia técnica para que las
municipalidades disefien cédigos tributarios actualizados y que sean aprobados.” Ya hay
bastante investigacion sobre la factibilidad de promover un impuesto predial a nivel municipal,
pero la legislacion que autoriza el impuesto predial no ha sido aprobado en la Asamblea
Legislativa. Por tanto, como parte de los esfuerzos continuos por fortalecer las municipalidades,
existe la necesidad en un primer lugar de concientizar sobre los beneficios de permitir que sean
las municipalidades las que establezcan el impuesto predial, y proporcionar a las municipalidades
asistencia técnica para que la legislacion apropiada sea aprobada. Las actividades en marcha de
USAID deben seguir ayudando a las municipalidades a mejorar la gestion de ingresos y la
recaudacion. Las actividades a futuro deben incluir:

2. Expansion de la capacitacion fiscal y consiguiente asistencia técnica vinculantes a la
implementacién de mejoras.
Actividades de asistencia técnica, relacionadas con la valoracién de los servicios publicos y al
analisis de estados financieros en aquellas municipalidades donde el personal ya fue capacitado,
pueden ser enfocadas en ayudar a las municipalidades a superar las barreras politicas y a otras
que afectan la implementacion de cambios en las tarifas. En la capacitacion y asistencia técnica
futuras, la administracion financiera municipal también debiera ayudar a las municipalidades a
desarrollar actividades de proyeccion y estrategias de concientizacion que les permitan a los
funcionarios publicos mejorar los ingresos. Estos programas tendran mayor posibilidad de éxito
en la medida que se vinculen al incremento de transparencia y de dar mejor respuesta en
términos de la provisién de servicios. Ademas, las actividades a futuro deben hacer lo siguiente:

3. Apoyo para otras iniciativas y planes de competitividad para ayudar a las municipalidades a
que recauden ingresos.
Deben promoverse los planes de competitividad que contengan metas que conlleven al
aumento de ingresos para ayudar a dar soporte a las actividades de desarrollo. Los ingresos
adicionales pueden ser usados para promover bienes publicos como la asociatividad, el turismo,
ferias artesanales y ferias de empleo. El Proyecto debera seguir ayudando a la cohorte actual de
municipalidades donde los esfuerzos continlan en marcha y deberian ampliar dichas actividades
a nuevas municipalidades del Proyecto a futuro. Ayudar a los CCM y a las municipalidades a
obtener financiamiento y cooperacion de donantes para proyectos planificados debe hacerse
concurrentemente con la capacitacion y asistencia técnica sobre mecanismos legales y de
rendicion de cuentas para que apliquen el uso transparente y correcto de fondos publicos.

IX. Medicién de la inversion a nivel municipal.

Una de las preguntas de evaluacion que se nos encomendo abordar era: “;Puede la inversion a
nivel municipal atribuirsele a las actividades del PCM en el futuro?” Como se senala en la
presente evaluacion, el Proyecto no pudo determinar sus impactos en la inversion a nivel
municipal. Por ende, deben asignarse suficientes fondos para implementar acciones que

40 Poner particular atencion a la ayuda otorgada a municipalidades pequenas, que suelen carecer de recursos técnicos para
redactar legislacion que cumpla con los requisitos actuales para aprobacion en la Asamblea Legislativa.
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promuevan la medicion de inversion, y para proporcionar mediciones de referencia para
comparaciones a futuro. Ademas, medir la atribucion causal merece atencion esmerada para el
diseno de estudios de impacto, incluyendo capturar otras variables explicativas para controlar
su influencia. Como parte de las recomendaciones para medir la inversion a nivel municipal, los
evaluadores sugieren tres métodos potencialmente complementarios para la recoleccion de
datos de referencia de los indicadores econdmicos. Estas propuestas fueron desarrolladas
usando tres perspectivas sobre la informacion requerida en términos de exactitud de la
medicion y su cobertura.* Por esta razén, los evaluadores recomiendan en un periodo de mas
largo plazo iniciando en 2015, USAID haga lo siguiente:

|. Proporcionar apoyo para tres métodos potencialmente complementarios para medir la
inversion a nivel municipal: 1) apoyo para la Encuesta econémica de la DIGESTYC bajo
directrices del Banco Central de Reserva; 2) incluir médulo que encueste sobre el ambiente
de negocios en el ICM; y 3) desarrollar la capacidad dentro de las municipalidades para
medir la inversion.

Ya que se sugiere que sean métodos complementarios, no se encuentran en orden de prioridad
sino por costos esperados, del mas alto al mas bajo.

e El primer componente de esta recomendacion es que USAID, idealmente con otros
financiadores como los bancos de desarrollo (ej.: el Banco Interamericano de Desarrollo, el
Banco Mundial) u otros cooperantes bilaterales apoyen la Encuesta econdmica de
DIGESTYC con directrices del BCR. El método mas exacto para medir la inversion privada
seria por medio de una encuesta realizada por la DIGESTYC bajo la supervision y
capacitacion del BCR. La DIGESTYC ya tiene capacidad para realizar censos y encuestas
econdmicas y el BCR hace estimaciones sobre la inversion regularmente a nivel nacional
con base en las encuestas de la DIGESTYC. Debido al alto costo, suscitado por la intensidad
en la recoleccion de datos requerida, pero también por los retornos potencialmente altos
en términos de datos Utiles y exactos, los evaluadores recomiendan que se adopte un
enfoque de consorcio.

e Modulo de encuesta sobre clima de negocios. Otro método, menos caro pero también
menos exacto, es la captura la intencidn de invertir ampliando las preguntas del ICM que
tienen que ver con la percepcion del clima de negocios. Estas preguntas capturarian la
intencion del sector privado de invertir en el afo siguiente (ej., si han aumentado la
motivacion y el financiamiento para la inversion, si han declinado o si estan igual en
comparacion del ano anterior), y otra informacion pertinente. Aunque los niveles exactos
de inversidon no se miden con exactitud a través de este tipo de pregunta, el método es
fuente de valiosa informacién en cuanto a las expectativas. Esta alternativa tiene la ventaja
de usar la base muestral municipal existente, y tiene la habilidad de relacionar preguntas de
la encuesta al sector empresarial con intencion de invertir. Dado que ESEN ha accedido a
asumir el financiamiento del ICM empezando en 2015, USAID puede limitar su participacion
financiera a una parte de los costos totales por el costo marginal de incluir un médulo de
“entorno de negocios” orientado al futuro, y a la vez seguir contribuyendo a la

4l Aunque la pregunta de evaluacién no especifica inversion pulblica o privada, hay clara intencién de mejorar la capacidad
municipal de atraer inversion privada (ej.,, MCP SOW p. 3) y por tanto esta seccion apunta a la inversion privada.
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sostenibilidad del ICM.

e Promover la capacidad de las municipalidades para recolectar y analizar datos sobre la
inversion. Un tercer método, pero el cual requiere un periodo mas largo de gestacion como
también la disponibilidad local de involucrarse en el proceso, es el de fortalecer la capacidad
del personal municipal de capturar la informacion sobre la inversion dentro de sus
respectivos municipios. Esto requiere fortalecer a la municipalidad y al personal con la
capacidad para llevar a cabo las tareas relacionadas.”” Aunque este abordaje podra capturar
algunos de los componentes de la inversion privada, existen también importantes limitantes.
La mas importante de estas limitantes es que las municipalidades probablemente sélo
puedan proporcionar una medicion parcial de la inversion local, y a diferencia del primer
método de encuesta descrito, no necesariamente capturan otros factores importantes
relacionados con la inversion como las variaciones en el inventario. La ventaja del método
es que se construiria sobre el actual componente de asistencia técnica del Proyecto
correspondiente al fortalecimiento de capacidades y entrenamiento (Componente 1).

42 Ej., la habilidad de captura de fuentes de datos ya disponibles, incluyendo estados financieros y declaraciones de impuestos, o
permisos para construccion o desarrollo inmobiliario.
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ANEXO I: ALCANCE DE TRABAJO DE LA EVALUACION

Evaluacién Final del Desempeio
Declaracion del Trabajo
Programa para la Competitividad Municipal (PCM) en El Salvador
8 de mayo de 2013

l. Propésito de la evaluacion

El propésito de esta evaluacion final del desempenio (segln define la in Politica de Evaluacion de
USAID) para el Proyecto para la Competitividad Municipal (PCM) documentar la efectividad de
los abordajes a la competitividad municipal que hizo proyecto e informar a USAID y a otros
actores interesados sobre las oportunidades para adicionar inversiones. La evaluacién cubre la
implementacion desde el inicio del PCM en octubre de 2010 hasta septiembre de 2013.

Los objetivos de la evaluacion son

e Documentar los éxitos y las carencias de los abordajes del PCM para establecer su
efectividad en la promocion de la competitividad municipal y entornos facilitadores de
negocios

e Recomendar las actividades prioritarias para garantizar la sostenibilidad e incrementar la
participacion del sector privado y mejorar la competitividad a nivel municipal

¢ l|dentificar el nivel de éxito del componente Finanzas Domésticas para el Desarrollo (DF4D)
en la promocion de la participacion del Comité de Competitividad Municipal (CCM) en
actividades comunitarias de prevencion de la delincuencia.

e Recomendar sobre las acciones del PCM para apoyar el aumento de los ingresos
municipales

e Ofrecer sugerencias para medir el nivel de inversion a nivel municipal para el pais

Los participantes incluyen al Gobierno de El Salvador (GOES), en concreto los gobiernos
municipales; el socio implementador Research Triangle Institute, Inc. (RTI); los cuatro
subcontratistas estratégicos para PCM: Fundaciéon Nacional para el Desarrollo (FUNDE),
Sistema de Asesoria y Capacitacion para el Desarrollo Local (SACDEL), Fundacién para el
Desarrollo Sostenible (FUNDES), la Escuela Superior de Economia y Negocios (ESEN), y
USAID. La evaluacion servira como evaluacion independiente del PCM vy sera utilizado por
USAID para informar inversiones a futuro. La evaluacion sera compartida con los actores
interesados incluyendo Gobierno de El Salvador (GOES), en particular los gobiernos
municipales para uso en la planificacion del Asocio para el Crecimiento y del municipio.
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Il. Antecedentes del proyecto

Nombre del proyecto: Proyecto para la Competitividad Municipal en El Salvador

Numero del contrato: EPP-1-00-04-00037-00

Implementa: Research Triangle Institute, Inc. (RTI)

Fechas del Contrato: Septiembre de 2010 — Marzo 2014

Financiamiento: $ 11.2 millones ($2 millones que corresponde a las intervenciones
DF4D — ver a continuacion para mayor informacion)

El Proyecto de USAID para la Competitividad Municipal en El Salvador, bajo el Contrato EPP-I-
00-04-00037-00 con Research Triangle Institute Inc., es un proyecto de $11.2 millones en pos
de mejorar la competitividad de las municipalidades salvadorenas por medio de la capacitacién y
del aumento del didlogo con el sector privado, iniciativas que apoyan al desarrollo econémico y
la prevencién del crimen, y promueven alianzas con el sector privado y otras municipalidades.
La Orden de Tareas fue firmada el 23 de septiembre de 2010, y termina el 22 de marzo de
2014. La presente evaluacion cubre la implementacion del PCM de octubre 2010 a septiembre
2013.

La estrategia de USAID es de ayudar a El Salvador a alcanzar el objetivo estratégico de “libertad
economica: economias abiertas, diversificadas y en expansion.” EIl PCM contribuye a dicho
objetivo al trabajar con gobiernos municipales que buscan servir de mejor manera las
necesidades del sector privado y mejorar las politicas y practicas municipales que crean un
ambiente seguro, mas abierto a la inversion. EI PCM contribuye al Resultado Intermedio No. |
“Leyes, Politicas y Normas que Promueven el Comercio y la Inversion,” y el Resultado
Intermedio No. 2 “Empresas Privadas Mas Competitivas, Orientadas al Mercado,” generando
empleos y atrayendo inversion.

En 2009, USAID disefié un Proyecto de indice de Competitividad Municipal (ICM) para medir
los climas empresariales en los 100 municipios (de un total de 262) mas poblados de El
Salvador. El ICM recogid datos de linea de base sobre el ambiente empresarial al nivel local para
los sub-indices: Transparencia, Servicios Municipales, Proactividad, Pagos Informales, Seguridad
Publica, Tiempo para el Cumplimiento, Tarifas y Tasas, Costos de Entrada y Normas
Municipales. El ICM analiza resultados para identificar las limitantes administrativas y
regulatorias al desarrollo del sector privado. El ICM fue implementado por RTI en conjunto con
la Escuela Superior de Economia y Negocios (ESEN), actual sub-contratista bajo el PCM. Un
hallazgo (ver indice de Competitividad Municipal 2009) fue que, a pesar de que hay mucha
variacion en el ambiente empresarial del pais, todos los municipios podian mejorar.

El PCM fue disenado como respuesta a los hallazgos del ICM de 2009. La meta del PCM es
fortalecer la competitividad de los municipios salvadorenos expandiendo su capacidad de
gestion y de proveer servicios, cultivando en los alcaldes la habilidad para promover la actividad
economica, y fomentando alianzas entre las municipalidades y el sector privado para promover
la inversion y el comercio, como también aumentar el crecimiento econémico y el empleo.
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En 2011, el PCM completé el segundo ICM (ver Indice de Competitividad Municipal 201 1), en el
que fueron incluidos los 100 municipios originales y ocho adicionales. El indice visualizé mejoras
para las 100 municipalidades en cuanto a su competitividad entre 2009 y 201 |. RTI/ESEN
comenzaron las actividades de recoleccion de datos para el ICM de 2013, el cual se prevé para
septiembre de 2013.

El 31 de mayo de 2012, el contrato PCM fue modificado para incrementar el costo total
estimado de la orden de tarea de $9,219,234 a $11,219,234 para incluir un componente
adicional: la iniciativa Finanzas Domeésticas para el Desarrollo (DF4D). El objetivo de esta
iniciativa de US$ 2 millones, el Programa Concurso de Subvencion, es implementar un
programa de subvenciones competitivas para incentivar las mejoras en la gestion de recursos
financieros a nivel municipal y dar soporte a las actividades de combate a la delincuencia.

Cincuenta y tres municipios participaron de un proceso competitivo de seis meses llamado
“Concurso de Apoyo para Iniciativas de Prevencion del Crimen y la Violencia”. La meta del
concurso era motivar a que los participantes obtuvieran ingresos adicionales, construyeran su
capacidad para combatir la delincuencia, y crearan un ambiente mas seguro para el desarrollo
econdémico. Segun la competencia, a los municipios los evaluaron por las mejoras en la
generacion de ingresos fiscales y la presentacion de proyectos de prevencion del crimen
disehados en colaboracién con organizaciones no-gubernamentales (ONG). En febrero de
2013, veinte municipios fueron seleccionados para recibir subvenciones desde $50,000 hasta
$100,000 para promover sus actividades de prevencion del crimen. La implementacion de los
proyectos tomo lugar de junio a diciembre de 2013.

El mayor componente del abordaje estratégico y programatico de USAID es el Plan de Accion
Conjunta (JCAP) del Asocio para el Crecimiento (APC) de El Salvador y los Estados Unidos,
firmado en noviembre de 201 | (ver JCAP). El JCAP identificé dos puntos clave que limitan el
crecimiento del pais: baja productividad en el sector de bienes transables asi como el crimen y
la inseguridad. Las actividades del PCM estan alineadas con la Meta #5 bajo la limitante de
Transables, sin desmerecer que el PCM contribuye a varias metas mas incluyendo mejorar los
ingresos fiscales, reduccion de la delincuencia y la creacion de un clima de inversion mejorado.
(Ver Anexo |: Lista de Contribuciones del PCM a las Metas). La competitividad y la seguridad
siguen siendo extremadamente importantes para el crecimiento de El Salvador y la estrategia de
USAID.

Descripcion Técnica

El PCM tiene cuatro componentes técnicos: |) Aumentar la eficiencia y eficacia municipales; 2)
el indice de Competitividad Municipal; y 3) el involucramiento del sector privado e inter-
jurisdiccional, y 4) el DF4D iniciativa de incentivos financieros (Ver Anexo 2: PCM Declaracion
de Trabajo, Anexo 3: Presentacion del DF4D, Anexo 4: Planes Anuales de Trabajo del PCM).

RTI es responsable del soporte técnico, operativo y de gestion del PCM y trabaja directamente
con cuatro subcontratistas locales: FUNDE, SACDEL, FUNDES y ESEN. FUNDE y SACDEL
facilitan la integracion de los Comités de Competitividad Municipal y el desarrollo de Planes de
Accion Municipales. RTI y FUNDES trabajan con el programa de Certificacion Amigable para los
Negocios, y Programa de Simplificacion de Tramites (SIMTRA) en 39 de 50 municipios para
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implementar iniciativas de ventanilla anica.” RTly ESEN coordinan para la recoleccion de datos
y produccion de los Indices de Competitividad Municipal (2011 y 2013). RTI es responsable de
gestionar e implementar la iniciativa DF4D.

La hipotesis de desarrollo del PCM es: si se proporciona asistencia técnica y financiera a las
municipalidades que estan dispuestas a realizar cambios y se articula la asistencia y el dialogo
con el sector privado e iniciativas de reduccidn del crimen, las municipalidades mejoraran su
competitividad y seguridad, conllevando un aumento de los ingresos, del empleo y de la
inversion privada en la localidad.

El PCM utiliza las siguientes definiciones: Competitividad — la capacidad de competir por los
bienes y servicios en los mercados. Gobernabilidad econémica — el proceso de proveer soporte
a la actividad econdmica y las transacciones econdémicas por medio de la proteccion de los
derechos de propiedad, aplicacion de los contratos y accion colectiva para garantizar
infraestructura fisica y organizativa apropiada.

Componente |: Mejorando la efectividad y eficiencia municipales

El Componente | incluye un Programa de Asistencia Técnica central para los municipios de
PCM, segun identificado en los Planes de Competitividad Municipal bajo el PCM. Ademas, el
Programa de Certificacion de Amigable para los Negocios, y el Programa SIMTRA fueron
desarrollados e implementados por medio de FUNDES bajo este componente.

Componente 2- [ndice de Competitividad Municipal (ICM)

La herramienta ICM 2009 midio el clima empresarial local en cuanto a nueve areas y se repitid
en 2011 en 108 municipios (incluyendo ocho municipios adicionales que estan entre los mas
pobres del pais). RTI trabajé con la ESEN para recoger datos y publicar el ICM 201 |. En marzo
de 2013, comenzaron a recoger datos para el ICM 2013. El |9 de abril de 2013, en un evento
publico se anuncié el lanzamiento del ICM 201 3. El indice final estara disponible en septiembre
de 2013. La ESEN cubre el 50% del costo total del ICM 2013 y esta comprometido con
financiar futuros indices.

Componente 3: Involucramiento y didlogo del sector privado e inter-jurisdiccional

RTl y sus subcontratistas tienen responsabilidad de trabajar con las municipalidades
proporcionando capacitacion y desarrollando los Planes de Competitividad Municipal y
organizando reuniones de didlogo sobre politicas en las municipalidades objetivo para presentar
el PCM a las comunidades e incluir la participacion del sector privado en el desarrollo de los
Planes. El PCM es responsable por reunir a alcaldes y otros funcionarios gubernamentales
electos en un proceso para facilitar la interaccion entre municipios y microrregiones que servira
para realizar actividades identificadas en los Planes de Competitividad Municipal. Los Planes son
evaluados por la comunidad local y los Consejos de Competitividad Municipal. El PCM también
cred un Comité de Coordinacion Técnica con donantes y otros socios PCM y un Comité
Consultor en el que los representantes del Gobierno de El Salvador, sub-contratistas del PCM y
otros se reunen para discutir el progreso que se ha logrado con estos Planes. (Ver Anexo 5:

43 El contrato de PCM establece que RTI implemente SIMTRA en 15 municipios; sin embargo, el nimero aument6 a 39 en
los planes de trabajo del proyecto debido al éxito en los 15 iniciales.
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Guia Metodologica para la Elaboracién de Planes para la Mejora de la Competitividad, Anexo 6:
Muestra de Plan de Competitividad Municipal, Anexo 7: Muestra de Plan para la Transparencia.)

En particular, el socio implementador FUNDE ha trabajado con la Asociacion de la Sierra
Tecapa Chinameca (ASITECHI) y la Asociacion Los Nonualcos (ALN), dos asociaciones de
municipalidades regionales. SACDEL continla trabajando con las microrregiones de la
Asociacion de Municipios del Valle de San Andrés (AMUVASAN, incluye las municipalidades de
Sacacoyo, San Juan Opico, Ciudad Arce, Coldn, y Armenia) y BALSAMO (con Sacacoyo,
Tepecoyo, Talnique, y Jayaque) para mejorar la competitividad. Los alcaldes de ambas
microrregiones expresaron interés en presentar el PCM a sus concejos municipales.

Componente 4: Finanzas Domésticas para el Desarrollo

RTI esta administrando US $2 millones en fondos de incentivo para motivar a distintas
municipalidades en todo El Salvador para que movilicen sus recursos financieros para mejorar el
desarrollo economico y la seguridad. Veinte ganadores del Concurso para Apoyar las
Actividades de Prevencion de Crimen y Violencia fueron anunciados el 14 de febrero de 201 3.
Premios de $100,000 fueron otorgados a ocho municipalidades que demostraron progreso
significativo en sus finanzas y que habian recibido los puntajes mas altos del comité evaluador;
premios de $75,000 fueron otorgados a siete municipalidades y premios de $50,000 a cinco
municipalidades. El PCM trabajo con los 20 ganadores de subvencion DF4D, |6 posibles ONG
implementadoras y los Comités locales de Competitividad o Prevencion de Crimen para
seleccionar los proyectos que se completarian como resultado de obtener sus premios. Las
propuestas mas prometedoras fueron seleccionadas con base en presupuesto, factibilidad,
tiempo para completarlas, y el PCM vinculo a los ganadores de las subvenciones con las ONG
mas adecuadas para la implementacién del proyecto.

El resultado final esperado del PCM es que haya municipalidades fortalecidas, con mayor
seguridad, que puedan generar mas ingresos, crear mas empleo y promover la inversion privada
y el comercio. Esta meta incluye cinco resultados especificos:

I. Un minimo de 50 municipios han aumentado su competitividad en proveer servicios a
empresas e inversionistas como establece el ICM.

2. Al menos dos asociaciones en al menos dos municipios han sido formadas y estan
volviéndose modelos para otros municipios con potencial de trabajar conjuntamente de
forma permanente.

3. 5,000 empleos creados, |5 municipios certificados como amigables para los negocios y
200 empresas nuevas registradas por encima de la linea de base del Proyecto en

municipios que han sido apoyados.

4. ICM diseminado a nivel nacional entre actores interesados, e implementado en 2011 y
2013 con al menos el 50% del ICM 2013 financiado con fondos que no son de USAID.
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5. $2 millones en fondos de incentivo distribuidos por medio de la iniciativa DF4D a
municipalidades por medio de un proceso de concurso para combatir el crimen y crear
ambientes econdmicos con seguridad.

PCM es un proyecto pionero en el pais que promueve el didlogo intersectorial entre el sector
privado y las municipalidades sobre temas economicos. Era menor de lo esperado la
experiencia de estos dos sectores en el dialogo conjunto para promover el desarrollo
economico local. El proceso de seleccionar a 50 municipalidades socias y el uso de un nuevo
abordaje para el desarrollo de Planes de Competitividad Municipal requerian mas tiempo de lo
que inicialmente se previo, demorando los planes de implementacion iniciales.

USAID utiliza una cantidad de métodos para controlar el progreso del PCM, incluyendo
reuniones con RTI, visitas /in situy otros medios de comunicacion (Ver Anexo 8: Plan de
Monitoreo y Evaluacion de RTI para la lista de indicadores de Proyecto utilizados para
monitorear las actividades. Ver Anexo 9: Informes Anuales y Trimestrales de RTl con la
informacion de monitoreo del desempeno del Proyecto). El equipo evaluador es responsable
por la revision de todos los datos de monitoreo sobre los indicadores PCM, su andlisis usando
tabulacion cruzada y triangulacion (o examinacién cruzada de varios conjuntos de datos usando
distintos métodos) y reportandolo seglin su relacién con las preguntas de evaluacion en esta
Declaracion de Trabajo en el Informe Final de Evaluacion. En su mayoria, los indicadores PCM
tienen una linea de base cero (0). El Plan de Monitoreo y Evaluacion del PCM fue actualizado en
enero de 201 3.

En enero-febrero de 2013, el PCM fue auditado por el Inspector General Regional de USAID
(el Informe Final de la Auditoria sera compartido cuando esté a la disposicion del equipo
evaluador). La auditoria tenia como propdsito determinar si el PCM estaba alcanzando sus
metas principales. A pesar de que estaba implementando muchas actividades, la auditoria no
pudo determinar si el PCM estaba teniendo éxito en la promocién de la inversién y el comercio
a nivel municipal. No fue posible medir el progreso por la falta de indicadores.

En abril de 2013, un consultor llevo a cabo una revision de la estrategia de implementacién del
PCM vy realizo actividades para evaluar los abordajes para mejorar la competitividad de las
municipalidades e incorporar al sector privado en promover el desarrollo econémico. El
informe final de esta revision sera compartido cuando esté a la disposicién del equipo evaluador
como insumo a la evaluacion.

lll. Preguntas de evaluacion

Para la evaluacién del PCM, el Evaluador debe cumplir con la Politica de Evaluacién de USAID.
Las preguntas de evaluacion que se presentan a continuacion por orden de prioridad deben ser
contestadas por el equipo evaluador y presentadas claramente en orden logico en el Informe

Final.

I.  Qué tan efectivo ha sido el PCM en la promocion de la competitividad municipal?
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a. (Cuadles actividades han sido mejores en la creacion de ambientes facilitadores de
negocios a nivel municipal?
b. {Qué factores (incluyendo, entre otros, la sostenibilidad, integracion del sector privado a
las actividades municipales, costo/eficiencia) hicieron estas actividades (de la pregunta
| .a) exitosas en la creacion de ambientes facilitadores de negocios a nivel municipal?
2. Con base en los resultados del PCM, ;Cuales son las recomendaciones para actividades
futuras para la promocion de ambientes facilitadores de negocios a nivel municipal?
3. ;Cudles son las recomendaciones para USAID y otros actores interesados para promover
la sostenibilidad a futuro de los Comités de Competitividad Municipal (CCM)?
4. (En qué grado ha promovido el componente DF4D la participacion de los Comités de
Competitividad Municipal en las actividades comunitarias de prevencion de la delincuencia?
5. Con base en la iniciativa DF4D y otras actividades del PCM, ;Qué recomendaciones se
pueden hacer para incentivar a las municipalidades para que incrementen sus ingresos!?
6. (Qué recomendaciones se pueden hacer para medir la inversion al nivel municipal en el
pais?
b. (En qué medida se puede atribuir el incremento en la inversion a nivel municipal a las
actividades del PCM?
c. (Qué indicador se puede usar para medir la inversion a nivel municipal?

IV. Metodologia para la recoleccién y analisis de datos

El plan de recoleccion de datos para la presente evaluacion incluye como minimo una revision
documental de documentos relevantes; entrevistas y/o grupos focales; y observacion directa
durante visitas al terreno. Los resultados de estas entrevistas y revisiones seran analizados por
su contenido con base en calidad y cantidad. El equipo evaluador debe proponer sus
metodologias de recoleccion y analisis de datos en el Plan de Evaluacion.

e Revision Documental de documentos relevantes
0 USAID le proporcionara al equipo evaluador todos los documentos del PCM que

sean relevantes, como declaraciones de trabajo, informes, evaluaciones previas,
etc. El equipo evaluador debe revisar los documentos antes de reunirse con los
actores interesados para sus entrevistas. El equipo evaluador los revisara y
creara una Matriz para la Revision Documental que sera entregada a USAID
usando el siguiente formato ilustrativo, que podra ser mejorado por el
Evaluador:

Matriz para la revision documental (ejemplo de tabla)

Nombre Documento | Pregunta Pregunta Pregunta de | Comentarios
de de Evaluacion
Evaluacién | Evaluacion

Informe Trimestral #| | X X

0 USAID proporcionara datos sobre los indicadores para el monitoreo
0 USAID proporcionara la informacion listada en el Anexo
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Consulta con actores interesados en el pais
O Entrevistas a informantes clave, Entrevistas de Grupo, Grupos Focales. El

Evaluador entrevistara por medio de entrevistas con informantes clave,
entrevistas grupales, y/o grupos focales a personas de las instituciones que se
enumeran a continuacion, asi como de cualesquier otros que consideren
relevantes a la presente evaluacion. USAID proporcionara la lista de informacion
de contacto para facilitar la seleccion cuando el contrato de Evaluacion sea
firmado por el Evaluador. La metodologia seleccionada debe quedar registrada
en el Plan de Evaluacion. El Evaluador podra proponer contactos adicionales.

Lista de contactos:

I. USAID (Oficial Representante de Contratos para PCM, Sandra Lorena
Duarte, otro personal)

2. Personal de Research Triangle Institute, Inc.

3. 108 municipios listados en el ICM de 2009 y/o 201 1. Alcaldes y miembros
de Comités de Competitividad de los 50 municipios de PCM

4. ESEN

5. FUNDE

6. FUNDES

7. SACDEL

8. Juntas Directivas de ASITECHI, ANL, AMUVASAN y Balsamo.

9. Miembros del Comité Técnico o Comité Consultivo

I

0. Agencias Gubernamentales que han formado asocios (por ejemplo, Sub-
secretaria de Desarrollo Territorial y de Descentralizacion, etc.)
I'I. Empresas del sector privado en los municipios locales

Preguntas de entrevistas y grupos focales aprobadas por USAID; las preguntas deben ser
sugeridas por el Evaluador con el proposito especifico de responder a las preguntas de
evaluacion listadas en la presente Declaracion de Trabajo, y deben ser de niumero limitado. Un
plan de muestreo para los que son seleccionados para las entrevistas, sea con muestreo no-
aleatorio, aleatorio o una combinacion de ambos enfoques, debera ser explicado en el Plan de
Evaluacion y en el Informe de Evaluacion Final.

O Las visitas /n situa los municipios que participan, incluyendo una mezcla de

municipalidades con y sin iniciativas de ventana unica. USAID proporciona una
lista de municipalidades que participan, y USAID o RTI asiste al Evaluador en la
comunicacion con éstas; sin embargo, el Evaluador determina al final los sitios a
visitar y debe hacer las visitas sin la presencia de USAID u otros actores
interesados, en la medida de lo posible. La seleccion de los sitios es con base en
un plan de muestreo que se resume en el Plan de Evaluacion y el Informe de
Evaluacion Final. Esto debe incluir métodos de muestreo no-aleatorio, muestreo
aleatorio, o alguna combinacion de estos enfoques. La conveniencia no debe ser
la principal razon de seleccion del sitio.

Reuniones de planificacion del equipo
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O La primera reunion de planificacion que hara el equipo sera con USAID y el
Evaluador en la Semana | después de la adjudicacion. USAID clarificara
cualesquier preguntas de los Evaluadores, expectativas y lineamientos. El
resultado que se espera de esta reunion es:

= Clarificar roles y responsabilidades de los miembros del equipo

= Confirmar el cronograma y los entregables anticipados

= Discusion sobre herramientas y metodologias para recoleccion de datos
a ser presentados en el Plan de Evaluacion

= |dentificar logistica de la comunicacion entre Evaluador, USAID y RTI.

0 Una segunda reunion de planificacion del equipo con USAID, el Evaluador y RTI
en el pais antes de comenzar la evaluacion para que el Evaluador clarifique la
metodologia de la evaluacion e iniciar contacto con RTI. Los subcontratistas
podran estar presentes también.

El analisis de los datos recolectados es tan importante como recoger los datos. El Evaluador
debe triangular los datos recolectados para tener evidencia solida para los hallazgos y las
conclusiones en el informe de evaluacién final, con base en los datos presentados.

Las recomendaciones deben ser vinculadas claramente a hallazgos, ser realistas dados los
contextos nacional y municipal, ser presentadas en orden de prioridades e identificar
cualesquier vacios en la implementacion del PCM. En el plan de Evaluacion asi como en el
Informe Final el Evaluador debe listar cualquier sesgo o limitantes que existan tanto para la
recoleccion como el andlisis de los datos. Ademas, los conflictos de interés reales o posibles
deben ser revelados por cada miembro del comité evaluador por escrito (Ver Anexo 10:
Formulario de Notificacion de Conflicto de Interés).

Los datos deben ser desagregados y analizados por sexo, y analizados para ver cualquier
diferencia entre los efectos en los hombres y las mujeres, o participacion masculina y femenina.
Este analisis también debe ser notado en el Informe de Evaluacion de ser aplicable.

V. Productos finales para entrega

El Evaluador tiene la responsabilidad de:

I. Cronograma y/o Plan de Hitos en Word o Excel en la Semana 3 después de la
adjudicacion.

2. Un Plan de Evaluacion en Word con las metodologias, plan de muestreo y limitaciones
en la Semana 3 después de la adjudicacion.

3. Breve resumen semanal de actividades y progreso del Cronograma en Word, para
entregar los lunes al final del dia.

4. Taller de validacion con una presentacion Powerpoint de los hallazgos iniciales de la
evaluacién con actores interesados del PCM en la Semana 6 después de la adjudicacion.
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5. Matriz de la revisién documental en Word o Excel (ver formato presentado
anteriormente) para completar en la Semana 6 después de la adjudicacion.

6. Un borrador de Informe Final para entrega la Semana 8 después de la adjudicacion.
USAID proporcionara comentarios dentro de una semana. El borrador de informe debe
ser presentado en Inglés. El informe debe incluir un Resumen Ejecutivo de no mas de 4
paginas (a un espacio, fuente tamano 12), con declaracion de metodologias, limitaciones,
hallazgos, conclusiones y recomendaciones de la evaluacion. El Resumen Ejecutivo final
sera presentado en Inglés y Espanol en el mismo formato que el borrador del Informe
Final.

7. Un Informe Final en Word y PDF de no mas de 30 paginas excluyendo anexos (a un
espacio, fuente tamano |2), identificando metodologias, limitantes, hallazgos,
conclusiones y recomendaciones. El Informe Final, incluyendo el Resumen Ejecutivo y
sus Anexos deberan ser presentados en Inglés y Espahol e incorporados los
comentarios de USAID, seguln sea apropiado. USAID y/o RTI podran anexar una
Declaracion de Diferencias como anexo al Informe Final. El Evaluador debe presentar
dos copias impresas en cada idioma, y una copia electrénica en ambos idiomas (DVD,
CD o correo electroénico con archivos electrénicos). El Informe Final debera ser
presentado a USAID una semana después de que el Evaluador reciba comentarios sobre
el borrador, en la Semana 10 después de la adjudicacion. USAID informara al equipo
evaluador cuando se haya aprobado el Informe Final.

8. Cualesquier datos primarios (cualitativos o cuantitativos) recolectados en forma
electrénica (DVD, CD o correo electronico con archivos electrénicos, en formato
original Word, Excel, etc.) debera ser presentado a mas tardar la Semana 10 después de
la adjudicacién.

9. Una Presentacion Final con PowerPoint a USAID en la Semana 10 después de la
adjudicacion.

Todos los informes y documentos seran considerados borradores hasta ser aprobados.

VI. Requisitos para los informes

Las versiones del Informe Final en Inglés y Espanol se convertiran en documentos publicos para
distribucion entre los actores del proyecto, incluyendo forjadores de politicas y funcionarios de
alto nivel del Gobierno de los EE.UU., funcionarios del pais anfitrion, el sector privado y
sociedad civil, asi como otros interesados. La evaluacion sera utilizada por USAID y otros
actores para planificar inversiones a futuro en el area de competitividad municipal.

El Informe Final incluira las siguientes secciones:
|. Portada identificando el Proyecto, haciendo uso de la Plantilla de Marca USAID para
Evaluaciones
2. Resumen Ejecutivo
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Tabla de Contenidos

Lista de Acronimos

Contexto

Propésito y Objetivos de la Evaluacion

Metodologias y Limitantes (por ejemplo, la manera de recolectar y analizar los datos)

Hallazgos

. Conclusiones

10. Recomendaciones

I'I. Apéndices

a. Copia de la version final de Declaracidon de Trabajo de la Evaluacion final u
Orden de Compra — obligatorio
Copia del Plan de Evaluacion final - obligatorio
Declaracion de Diferencias, respecto a diferencias de opinion significativas no
resueltas entre financiadores, implementadores y/o miembros del equipo
evaluador — de ser necesario

d. Copias de todas las herramientas usadas, como listas de verificacion, encuestas,
cuestionarios — obligatorio

e. Una lista de todas las fuentes de informacion debidamente identificadas —
obligatorio

f. Cualesquier otros Apéndices

0V ONO VAW

El Informe de Evaluacion Final debe cumplir con los criterios de calidad enumerados en el
Apéndice | de la Politica de Evaluacion de USAID. El Evaluador coordinara con el
Representante del Oficial de Contratos para Evaluaciones de USAID (Evaluation Contracting
Officer’s Representative — COR) en la Oficina de Programa para todo asunto relativo a la
adjudicacion de la evaluacién y para presentar el Informe Final en Inglés y Espanol al Centro de
Informacion sobre desarrollo (Development Experience Clearinghouse-DEC) en el plazo de un
mes después de la aprobacion final.

VII. Composicién del equipo

Para minimizar costos, la presente evaluacién de desempeno utilizara una combinacion de
expertos internacionales, regionales y locales. El equipo incluira como minimo:

|. Lider del equipo
Educacion: Debe poseer licenciatura en desarrollo o campo relacionado al desarrollo, tal como
economia, ciencia politica, administracion publica, administracién de empresas, u otra disciplina
que tenga que ver con la asistencia para el desarrollo. De preferencia tendra nivel post-grado.
Formacion en monitoreo y evaluacion de preferencia.

Competencia lingtiistica: Espanol Nivel Ill e Inglés Nivel IV

Experiencia laboral: Como minimo 8 anos de experiencia previa relevante realizando
evaluaciones de desarrollo y el monitoreo de proyectos y programas, de preferencia en

47


http://www.usaid.gov/evaluation/policy
http://dec.usaid.gov/

América Latina o Central. Al menos 5 anos de experiencia con la gestion de proyectos. Es un
extra estar familiarizado con los objetivos de USAID, sus enfoques y operaciones, en particular
en lo que se refiere a evaluaciones.

Descripcion del Puesto: El Lider del equipo debe ser externo a USAID. El Lider del Equipo sera
el lider de Monitoreo y Evaluacion; por tanto, él o ella debe tener conocimiento y experiencia
en las metodologias de evaluacion y sus aplicaciones practicas. El Lider de Equipo sera
responsable por la supervision y coordinacion de todas las actividades que tengan que ver con
esta evaluacion y de asegurar que puedan producir y completar un informe de calidad, segin
este SOW.

2. Experto en Gobernabilidad Econémica

Educacion: Debe poseer licenciatura en desarrollo o campo relacionado, tal como economia,
ciencia politica, administracion publica, administracion de empresas, u otra disciplina que tenga
que ver con la asistencia para el desarrollo. De preferencia, nivel de post-grado.

Competencia lingtiistica: Espanol Nivel IV e Inglés Nivel lll

Experiencia laboral: Como minimo, 5 afios de experiencia previa relevante con programas de
competitividad financiados por donantes, programas de descentralizacién, programas con
gobiernos locales y fortalecimiento de normas o programas de competitividad municipal,
crecimiento economico, desarrollo empresarial e inversion, de preferencia en América Latina o
Central. El Experto en Gobernabilidad debe tener experiencia con los gobiernos locales de El
Salvador y comprender el contexto municipal. De preferencia el Experto en Gobernabilidad
Econdmica tendra experiencia previa en la evaluacion de proyectos de desarrollo.

Descripcion del puesto: El/ella sera responsable de dar experticia y asesoria al equipo evaluador
y coordinar todos los analisis técnicos con el equipo evaluador relativos a la competitividad, la
descentralizacion y el desarrollo del gobierno local. Este Experto proveera conocimiento sobre
los gobiernos municipales Salvadorenos, desarrollo empresarial local, factores contextuales asi
como los actores y las dinamicas locales. Este Experto estara involucrado en la planificacion, la
recoleccion y analisis de datos y en la redaccion de informes finales, asi como otras tareas que
determine el Lider de Equipo.

3. Coordinadora de logistica
Educacion: Debe poseer titulo de bachiller o grado técnico en administracion o area
relacionada al desarrollo como economia, ciencias politicas, administracion publica,
administracion de empresas u otra disciplina.
Comepetencia lingtiistica: Espaniol Nivel IV e Inglés Nivel II
Experiencia laboral: Como minimo, 5 afios de experiencia relevante en trabajo administrativo.

Es un extra que haya participado o tenga conocimientos sobre la evaluacion de proyectos de
desarrollo.
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Descripcion del puesto: La coordinadora de logistica tendra la responsabilidad de coordinar con
USAID, RTI, subcontratistas locales, otros socios y el equipo evaluador para programar
reuniones locales, transporte y otra logistica administrativa. La coordinadora de logistica
participara en la planificacion y debe ayudar con la recoleccion y el andlisis de datos.

Ademas, cada miembro del equipo debe tener, como minimo, las siguientes habilidades y
experiencia:
e Comprensién del contexto del pais
e Comprobada habilidad de comunicacion escrita y oral en inglés y espanol
e Habilidad para trabajar de manera efectiva y comunicarse con un conjunto diverso de
funcionarios publicos de alto nivel y profesionales

VIIl. Logistica

El Evaluador sera responsable de todo apoyo logistico bajo esta Orden de Compras, incluyendo
logistica de viaje, calendarizacion de citas, servicios administrativos, preparacion del informe,
impresion y copias, y cumplir con las provisiones establecidas en esta Declaracion de Trabajo.

IX. Criterios de evaluacién

Los criterios listados a continuacion se presentan segun categoria principal siguiendo un orden
decreciente de importancia, para que los Oferentes sepan cuales areas requieren de énfasis en
la preparacion de la informacion. Los Oferentes deben notar que estos criterios sirven como
norma contra los cuales todas las propuestas técnicas seran evaluadas, y serviran para
identificar las areas significativas que los Oferentes deben abordar.

e Enfoque técnico
A que grado el enfoque propuesto es: claro, bien-concebido, y técnicamente solido;
es apropiado para el contexto local; y aborda preguntas de evaluacion clave. A que
grado el Plan de Evaluacion propuesto, y el Cronograma estén completos y sean
adecuados para la evaluacion.

¢ Plan de Gestion y Personal
A que grado la estructura gerencial planifica claramente una mezcla adecuada de
capacidades técnicas, experiencia, educacion y capacidad lingliistica en los individuos
propuestos.

e Capacidad institucional y desempeiio anterior
Demostrada experiencia reciente y relevante tanto técnica y de campo y calidad en
las evaluaciones de proyectos de desarrollo. Desempeno anterior satisfactorio
trabajando en las evaluaciones de proyectos de desarrollo. Experiencia con
evaluaciones en Latinoamérica es un extra.

X. Anexos— Disponibles al solicitarlos USAID/EI Salvador
|. Lista de todas las Contribuciones de las Metas y Lineas de Accion del PCM al APC
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Declaracion de Trabajo del PCM

Presentacion de DF4D

Plan de Trabajo de PCM

Guia metodolodgica para la elaboracion de planes de mejora de la competitividad
Muestra de un plan de competitividad municipal

Muestra de un plan de transparencia

Plan de MyE de RTI

Informes anuales y trimestrales de RTI

0 Formulario de notificacion de conflicto de interés
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ANEXO lI: ANTECEDENTES DEL PROYECTO

Obstaculos para el crecimiento econémico

Existen varios obstaculos importantes para el crecimiento economico en El Salvador. Aunque la
encuesta financiada por el Banco Mundial,' califica un poco mejor algunos indicadores de El
Salvador comparados con otros paises de América Latina y El Caribe (LAC), incluyendo
aquellos indicadores como los niveles de corrupcién publica y acceso a recursos financieros,
que en otro paises de la region, el sector publico esta limitado por las tasas de impositivos y
servicios publicos mas bajos que el promedio (las tarifas por electricidad estan plasmadas en la
Figura |, pero las tarifas de otros servicios publicos tales como el agua son igualmente bajas). El
pais tiene costos mas altos para la empresa en materia de concesion de licencias comerciales,
servicios de aduana y regulaciones comerciales que el promedio de la region latinoamericana y
del Caribe, pero alin mas importante es que El Salvador tiene los niveles mas altos de
inestabilidad politica, nivel educativo inadecuado de la mano de obra, crimen y enriquecimiento
ilicito, comparados con otros paises de la region.

Figura 1.
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El Gobierno de El Salvador (GOES) esta decidido a revertir las tendencias actuales del
crecimiento marginal economico y del crimen. Con este fin, la ayuda del Gobierno de los
Estados Unidos reconoce este proceso impulsado a nivel nacional y apoya medidas para superar
los obstaculos principales que frenan la inversion y el amplio crecimiento econémico. Mas aun,
de acuerdo con los esfuerzos nacionales por promover el crecimiento economico, el Plan de
accion conjunta del Pacto para el crecimiento (PfG JCAP, por sus siglas en inglés) 201 — 2015

I Datos sobre El Salvador con base en encuesta de empresarios y altos gerentes de 360 firmas entrevistados de julio 2010 a
mayo 201 . Datos puntuales sobre las empresas estan disponibles en la siguiente direccion internet:
http://www.enterprisesurveys.org/Data/ExploreEconomies/2010/el-salvador

51


http://www.enterprisesurveys.org/Data/ExploreEconomies/2010/el-salvador

entre El Salvador y el Gobierno de los Estados Unidos permite a los gobiernos de El Salvador y
Estados Unidos la intervencion conjunta en nuevos esfuerzos para mejorar la habilidad de las
areas locales en el pais para crecer y prosperar.

El JCAP identifico dos limitantes clave para el crecimiento en el pais: Baja productividad en el
sector de bienes transables’ y el crimen e inseguridad, ante las cuales los gobiernos de El
Salvador y Estados Unidos se comprometieron a resolver a través de un proceso que identifica
metas e implementa actividades concretas. En el contexto general del PfG JCAP, las actividades
del PCM han sido disenadas para enfrentar algunos problemas a nivel municipal. Los objetivos
del proyecto estan alineados a la meta #5 del PfG JCAP sobre las limitaciones del sector de
bienes transables: “Apoyando una estrategia para atraer y promover la inversion extranjera
directa... y simplificando los procedimientos para potenciales inversionistas.?

Para enfrentar las limitantes de la baja productividad economica, la PfG/JCAP plantea una
necesidad, entre otras metas, para el fortalecimiento de la recaudacion de impuestos y
transparencia, invirtiendo en infraestructura y capital humano, atrayendo inversion extranjera
directa, y fortaleciendo instituciones y empresas para la internacionalizacion. Ademas de
abordar la Meta #5, otras metas del Proyecto, relacionadas con la productividad econémica
incluyen: Meta econémica #l: “...promoviendo un ambiente de confianza y mejorando el clima
empresarial (segun indica el ICM) e inversiones en actividades o sectores considerados
estratégicos”; y la meta #6: “Superar la baja productividad... transformando factores de
produccion... a través de la implementacion de estrategias que mejoren la innovacion y calidad,
con enfoque en el mercado internacional.” El Proyecto, dentro del PfG JCAP, también enfrenta
otra meta econémica mas, (#4) la de aumentar los ingresos fiscales netos al 16% del producto
interno bruto (PBI) para 2015 y usar los recursos publicos en forma mas eficiente y
transparente.

En relacion a superar los obstaculos institucionales relacionados con la seguridad, el Proyecto
enfrenta varias metas en seguridad, incluyendo la #6: “Profesionalizar los servicios publicos y
aumentar la confianza publica en el Gobierno”; y #7: “Promover el didlogo a nivel nacional en
acciones que mejoren la seguridad ciudadana... e involucren todos los sectores de la vida
nacional, incluyendo el sector privado, los medios de comunicacién, las organizaciones no
gubernamentales, Iglesias, etc. en esfuerzos encaminados a resolver el problema de
inseguridad.” Ademas de estos esfuerzos de desarrollo institucional, el Proyecto también se
ocupa de otras dos metas relacionadas con la seguridad, las cuales son #8: “Atender jovenes en
riesgo entre los 16 a 25 anos de edad, a través de esfuerzos para ofrecerles oportunidades y
comprometerlos en actividades productivas”; y #1 |: “Prevenir el crimen y violencia en
municipios clave...”

2 El término “transable”, como ha sido usado en PfG, se refiere a productos que son o pueden ser comercializados
internacionalmente; cuyos precios son establecidos en los mercados internacionales, mientras que los precios de los productos
“no transables” son establecidos en el mercado local.

3 En el Anexo IV: Fuentes de informacion, se encuentra un cuadro que resume una serie de indicadores de progreso del
Proyecto y otras variables monitoreadas por el Proyecto. Este cuadro fue adaptado de una version anterior preparada por el
Proyecto con insumos de USAID El Salvador.
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Un marco de resultados del Proyecto ha sido establecido para respaldar las metas del PfG y los
objetivos estratégicos de la Mision de promover la libertad economica a través de economias
abiertas, diversificadas y en vias de expansion, y con resultados intermedios que impulsen leyes,
politicas y normas que promuevan el comercio y la inversion ayudando a crear empresas
privadas mas competitivas y orientadas al mercado. La clave de estos esfuerzos ha sido el apoyo
que el Proyecto ha dado a los Comités de Competitividad Municipal (CCM o “comités”) y las
asociaciones regionales formadas para desarrollar el didlogo entre los sectores publico y
privado y las actividades propuestas en los planes de competitividad municipal.

El Proyecto comenzo con tres componentes técnicos principales y se agregd un cuarto
componente durante el periodo de implementacion. Estos componentes son: |) Aumentar la
eficiencia y eficacia municipales; 2) el Indice de Competitividad Municipal; y 3) el
involucramiento del sector privado e inter-jurisdiccional; y 4) el DF4D (Finanzas domésticas
para el desarrollo), el cual fue especialmente usado para subvenciones-desafio. Esta previsto que
el Proyecto termine el 3| de marzo, 2014. Bajo el componente |, el principal componente de
asistencia técnica, RTI esta trabajando con 50 municipalidades (ademas de varias asociaciones).
Bajo el componente 2, y desde diciembre de 2013, ICM ha publicado dos rondas de resultados
(2011 y 2013), ademas de lo publicado en 2009 bajo un contrato previo con RTI. El Proyecto
también ha trabajado con varias asociaciones del sector privado e inter-municipal como parte
del componente 3. En febrero de 2013, a través del cuarto componente, la iniciativa DF4D, 20
municipalidades recibieron subvenciones de desafio por hasta $100,000 para implementar
actividades de prevencién del crimen, de un total de 53 municipalidades que presentaron 74
perfiles de proyecto.

2.2 Teorias de cambio e hipétesis de desarrollo del Proyecto

PCM esta basado en la premisa de que un ambiente favorable a la actividad empresarial puede
elevar el nivel de vida, ayudar al desempeno comercial del sector privado, incrementar la
inversién local, y generar oportunidades de empleo. El Proyecto tiene como finalidad ayudar a
las municipalidades a que se vuelvan mas competitivas fortaleciendo su capacidad administrativa
y de prestacion de servicios, cultivando el dinamismo de los alcaldes para la promocion de la
actividad econdmica y fomentando alianzas entre las municipalidades y el sector privado. Los
ejecutores del proyecto esperan que las actividades se traduzcan en municipios mas fuertes que
faciliten la generacion de mayores ingresos, creando mas oportunidades de empleo, y
promoviendo la inversion privada y el comercio.

La teoria del cambio promovida por PCM tiene sus raices en varias teorias de politica publica,
incluyendo el federalismo fiscal* y descentralizacion®. Los donantes todavia consideran valiosa la

4 Los supuestos que subyacen en el federalismo fiscal son: (1) que diferentes niveles de actuacion publica deben tener diferentes
funciones y (2) que adaptando los bienes y servicios a las preferencias de las bases locales puede incrementar la riqueza nacional
(Musgrave, 1958; Oates, 1977).

5 Los tedricos plantean la descentralizacion en términos de desconcentracion, la cual ocurre cuando el gobierno central
redistribuye la autoridad en la toma de decisiones del gobierno central a las oficinas de campo de los ministerios nacionales;
delegacion, que es la transferencia de responsabilidades de ciertas funciones publicas a los gobiernos sub-nacionales; y
devolucion de poder, la cual transfiere la responsabilidad y autoridad sobre la toma de decisiones y la rendicion de cuentas a los
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descentralizacion, a la vez que los flujos de ayuda extranjera recientemente alcanzaron casi $2
mil millones en 201 | a nivel mundial.

Figura 2: Flujos de ayuda totales para la descentralizacion y gobiernos subnacionales
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Fuente: OECD, Base de datos del sistema de informacion creditor; de Resnick, 2013

Otra teoria de cambio, con sus propias implicaciones econdmicas, es que el mejoramiento de la
seguridad publica a nivel municipal mejorara el ambiente de inversion. A pesar que el PfG no
plantea un ano especifico, este documento estima que los efectos limitantes en la economia
estan entre 4.8 y 10.8 por ciento del PIB, dependiendo si los costos de salud estén incluidos. A
pesar de que los crimenes violentos se han reducido por la tregua entre pandillas desde marzo
de 2012, muchos observadores persisten en senalar la fragilidad de la paz (ej., Lakhani, 2013).
Las autoridades de los gobiernos locales pueden jugar un papel critico en la seguridad ciudadana
y la prevencion del delito. A pesar de que la Policia Nacional Civil es el principal cuerpo
responsable por la seguridad del pais, las municipalidades contribuyen a través de observatorios,
combinando patrullajes de los agentes municipales y nacionales, apoyando a los grupos
ciudadanos a coordinar actividades de prevencion social, proveyendo alumbrado en las areas de
alto riesgo, y rehabilitando parques y readaptando espacios publicos en la infraestructura
comunitaria e instalaciones deportivas, entre otros.

Implicaciones en las politicas

Bajo condiciones de descentralizacion fiscal, los gobiernos locales tienen libertad para formular
y asignar presupuestos, asi como los medios de generacién de ingresos. En muchos paises en
vias de desarrollo, donde los alcaldes y gobernadores en las ciudades desean mejorar la
competitividad econdmica, la habilidad de proveer infraestructura local al alcance de todos esta
relacionada directamente con la habilidad que tenga el municipio de recaudar sus propios
ingresos fiscales por medio de las tasas de impuestos municipales y los pagos de servicios de los
usuarios.

(Lall et al., 2010).

oo

gobiernos sub-nacionales (Resnick, 2013; Rondinelli et al.; 1983). Para entender la descentralizacion en el contexto del sector
de servicios urbanos en América Latina, también ver Guarda, 1989.
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No obstante, en el disefo de un sistema descentralizado de finanzas intergubernamentales,
existe la necesidad de consensuar politicas sobre asignaciones concretas tanto de
responsabilidades de gastos como la recaudacion fiscal. Al equilibrar las relaciones fiscales
intergubernamentales, las dificultades relacionadas con asignacion de gastos pueden ser por: (1)
falta de asignaciones formales o fragmentacion de responsabilidades, (2) asignaciones
ineficientes; y (3) atribucion de funciones excesivamente ambiciosas a los gobiernos sub-
nacionales. Por estas razones, la autonomia fiscal sub-nacional esta frecuentemente limitada y la
capacidad de desarrollar las competencias existentes es débil. Como resultado, la mayoria de
gobiernos sub-nacionales dependen de impuestos sobre la propiedad, licencias comerciales o de
negocios, y impuestos locales sobre la venta (Boschman, 2009).

Son muchos los elementos externos que también afectan el crecimiento y desempefio de
empresas relacionadas a la reforma regulatoria. Por tanto, promover la inversion local suele
tener importantes implicaciones politicas y de gobernabilidad. Por esta razon, un documento de
la OECD (Organizacion para la Cooperacién Econémica y el Desarrollo) sobre la cooperacion
para promover inversion privada senala que el progreso es mas probable si lo lidera el pais-
socio y se llega a un acuerdo a nivel de pais-socio con respecto a conceptos y abordajes clave
en las etapas iniciales de la formulacion del programa (OECD, 2006).

Supuestos criticos

El Proyecto tiene los siguientes supuestos criticos:

I. Habria seguridad adecuada y estabilidad para los miembros del equipo del Proyecto.

2. Los gobiernos municipales deben tener apertura para la adopcion y utilizacion de
metodologia participativa en decision conjunta con representantes de la empresa local,
sobre lo que se necesita cambiar y ajustar para promover el desarrollo econémico local.

3. Habria disposicion de un significativo grupo de autoridades locales y nacionales para
trabajar con el PCM, y aln mas, habria entusiasmo y voluntad desde el sector privado
para comprometerse en didlogos para la instauracion de un clima empresarial amigable.

4. Las elecciones municipales de 2012 no deberian entorpecer los procesos, iniciativas,
instrumentos y mecanismos para un didlogo entre sectores publico y privado
desarrollado en los niveles locales y microrregionales.

El modelo PCM y los componentes del proyecto

El modelo PCM para desarrollo municipal

El modelo PCM consiste en cuatro fases basicas: El establecimiento de una medicién de linea
base sobre competitividad municipal, promocion del didlogo entre el sector publico y privado,

establecimiento de una relacion de confianza y dotacion de herramientas a las municipalidades
para alcanzar competitividad.
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En la primera etapa, las actividades clave incluyen identificar el potencial de participacion de las
municipalidades y el establecimiento de la medicién de linea base®. Una segunda fase, a saber, la
promocion del didlogo entre el sector publico y privado es importante ya que establece las
bases para futura colaboracion entre el sector publico y privado. En esta etapa, la identificacion
de participantes de ambos sectores, el establecimiento de reglas basicas para un dialogo que
promueva relaciones de confianza y eficacia en los resultados, y la creacion de un marco de
conocimiento compartido, el cual a menudo se adquiere a través de talleres y otro tipo de
entrenamiento y actividades de asistencia técnica en el terreno de parte de los socios ejecutivos
que establece la escena para un didlogo constante. Un elemento clave de tal didlogo,
especialmente si se espera que dé frutos en términos de una accion positiva y concreta, es el
acuerdo entre los proveedores de asistencia técnica/financiera y la municipalidad para asegurar
el apoyo municipal para el proceso. Tales acciones conducen a una tercera etapa, la cual es el
establecimiento de una relacion de confianza lograda a través de la construccion de una vision y
un plan de accién (planes de competitividad municipal) que comparten participantes del sector
publico y privado, la formacion de una organizacion para la implementacion (comités de
competitividad), y un compromiso con un cambio positivo acordado entre la municipalidad y los
participantes de ambos sectores, publico y privado (por ejemplo, pactos de competitividad y
transparencia). El socio implementador generalmente toma un fuerte liderazgo durante esta
fase para asegurar los resultados deseados.

La cuarta y Ultima fase provee las herramientas para alcanzar las metas planeadas y promover
una cultura de competitividad municipal. Como parte de la formulacién de los planes de
competitividad, el socio implementador conduce a los miembros del comité a través de un
proceso diagnéstico FODA, el cual sirve para definir areas objetivo de competitividad. El
progreso hacia el mejoramiento de la competitividad se debe a la provision de asistencia técnica
especializada a comités y municipalidades hasta lograr los resultados esperados en diferentes
areas objetivo’.

Otras actividades incluyen entrenamiento mas avanzado, incluso diplomados, para fortalecer el
conocimiento del desarrollo econémico local y competitividad territorial, y la implementacion
de paquetes de incentivos para apoyar los resultados esperados en diferentes areas para
establecer entornos facilitadores de negocios el cual incremente los ingresos municipales,
reduzca el crimen, y promueva ideas de negocios y talento emprendedor. Otras acciones
disehadas para promover un entorno propicio incluyen el fortalecimiento de asociaciones
sectoriales o de negocios en general y asociaciones de municipalidades en asociaciones “micro-
regionales” que frecuentemente promueven actividades especificas (ej. desarrollo turistico) y
unidades de apoyo empresarial o los EMPRE. La adjudicacion de apoyo técnico o fondos sobre
una base transparente y competitiva constituye otro elemento clave del modelo PCM.

6 Como se discutié en otra parte, el ICM o instrumentos similares podrian ser herramientas utiles para medir los progresos o
evaluar el desempenio a través de un largo periodo, pero no es necesario hacer una correlacion inmediata o lineal entre ICM y
las experiencias de municipalidades con actividades PCM.

7 Ejemplos de esto son el mejoramiento en transparencia e implementacion de la Ley de Acceso a la Informacion Publica (LAIP),
promocioén del talento emprendedor y apoyo empresarial, EMPRE, reducciones de costos burocraticos para el sector privado
(SIMTRA), aumento de ingresos municipales, desarrollo sectorial (ej. turismo, agricultura), entrenamiento fiscal (ej. analisis de
impuestos y hojas de balance, entrenamiento en los costos de servicios publicos, etc.) De particular importancia son los EMPRE
que articulan a proveedores locales y nacionales de servicios financieros, crédito, la financiacion de proyectos, con empresarios
locales, asi como el funcionamiento de la secretaria técnica del CCM, proveyendo seguimiento necesario y enlaces directos con
el gobierno municipal.
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Componente |: Mejorando la efectividad y eficiencia municipal®

El componente | consta de las actividades del modelo PCM que comprende el nicleo de
asistencia técnica (AT) en la cual RTI ha trabajado con 50 municipalidades ademas de varias
asociaciones. Las actividades clave bajo el componente | incluyen las siguientes:

e Laformacion de Comités de competitividad municipal (MCC) integrados por participantes
de los sectores publicos y privados.

e El desarrollo de los Planes de competitividad municipal (PCM) como parte de un proceso
de participacion apoyado con asistencia técnica de parte de los socios implementadores.
Estos planes son considerados como “documentos vivos” que evolucionaran para enfrentar
los asuntos de desarrollo econémico local.

e Simplificacion de los procedimientos administrativos (SIMTRA) tiene como finalidad mejorar
la calidad del servicio al cliente a través de la reduccion del tiempo y los costos de
oportunidad asociados con la gestion empresarial; proveyendo a los empresarios acceso a la
informacion sobre los procedimientos de registros de negocios; reduciendo el nimero de
requerimientos y eliminando pasos duplicados en estos procedimientos; y creando
“ventanillas Unicas” (puntos de atencidn comerciales) para el registro de negocios y otros
procedimientos.

e Pactos de transparencia y competitividad tienen por objetivo promover ain mas las alianzas
publicas-privadas para el desarrollo econémico local. A través de estos pactos, los
gobiernos locales se comprometen de manera publica a trabajar con