MUNICIPIOS HACIA UNA
GESTION DE CALIDAD

Resultados de la aplicacion del sistema
MIDAMOS en municipalidades del Paraguay

Noviembre de 2009




MUNICIPIOS HACIA UNA
GESTION DE CALIDAD

Resultados de la aplicacion del sistema
MIDAMOS en municipalidades del Paraguay

Noviembre de 2009

€RD Fa yso




FICHA TECNICA

Estambﬁmdénﬂdmidphsmﬂiawnﬁesﬂmmcaﬁdad'.ﬁdmjmdﬂda
m-mmﬁamywmmmm'mmwmmm

la cooperacion tecmica de la Agencia del Gobiemo de los Estados Unidos para €l
Desarrolio Intermacional -USAID-, implementado entre los afos 2006 y 2009.
Wammmmtmmﬁwmmm
mddesan‘dhdel?mgramaymmnperadnmeﬂeuabah.
Agradecemnsracomeradﬂndemﬂm para esta publicacion.

&bm*adnpanEﬁM-Gesﬁ&n.ﬁnﬁmtaJ
Il'g.hgeﬁhhate.DinEiamﬂhru
M.MWMTMH‘WM Proyecto

Trab. Social Leticia Gonzélez Bogado, Entrevistas y trabajo de campo
Edicion de textos: Alfredo Boccia Paz

Disefio y diagramacion: Coeficiente S. R. L.

Pagina web: www.Qeam.org.py - www.gestionmunicipal.org.py
Direccidn v teléfono: tapia 1372 -Bloque C, Asuncion - 281273 - 283860
Copyright: GEAM




iNDICE

Pag. 4 Prologo

Pag.6 Introduccion

Pag. 9@ La calidad de la gestion piblica en Latinoaménca
Pag. 11 Resefia de la metodologia

Pag. 16 ;Qué es el sistema MIDAMOS?

Pag. 25 Situacién general de las municipalidades evaluadas
Pag. 30 Comentarios de los resultados y entrevistas
Pag. 37 Conclusiones finales

Pag. 39 Anexos

Pag. 44 Bibliografia




PROLOGO

wmmwmdmhﬁmmwﬁdﬂamﬁr
ﬂawmmmim,wmmmmthm
transicién es la que estamos viviendo a partir del advenimiento del nuevo pesiodo
de gobiemwo, iniciado en el 2008.

Bl gue se haya iniciado antes o después de las fechas sefialadas quiza no sea tan
relevante, mientras no s2 observe el cambio en el comportamiento politico de la
mayoria de los actores que acceden a los cargos publicos, asi como las
tmhnnmﬂmsd&lasmﬁuﬂad&ndapaﬁamlﬁmymuni@absmsurﬂmﬁn
con la sociedad civil.

&mmmmmmwmaﬂmnr@1m
mhsaspednspurarﬂ'ﬂefmmvmam sistemas electorales y a
la toma de decisiones en la estructura de poder. Tampoco sa ha desarmollado un
paﬂﬁrgwaﬂeﬁnﬂmamﬁﬁﬂdehmymsepmaemmf&ammﬂmﬂ
de corto plazo para comparario.

Las organizaciones de la sociedad civil estan, no obstante, mostrando
permanentermente sus reclamos para transitar hacia una democracia mas participativa,
dadnmﬁhmmesaﬂaﬁuahaceidummmlasmmasm. asi como
se han desacreditado los poderes del estado y hasta las estructuras politicas
partidanias y el propio sistema de representacion.

Mmmmmm:whmmmHmm
dﬂpﬂdﬂ.&mmmhmmmﬂdﬂdmmmm.
modificarse y asumirse comao la otra cara de la moneda del juego democratico.

Fruto de ello es que autoridades municipales y departamentales, insatisfechas con
las incomprensiones del gobiemo central sobre el rol de los gobiemnos locales en
el desarrolio, destinan parte de su tiempo a la moviizacion de influencias, con viajes
a la capital y cabiideo permanente en oficinas publicas.

Esmedmsaﬁmmaﬂgnﬁanocanhalmhammntraﬂnaﬂnlammd&
mM&mmMMwbm.EMEhﬂmmamm
mtmdedmiﬁmmmemdmdedmm iniciado en




Aunq:e&nanhalmnvahe!mdermafciﬁmdelmtaduseefamﬁamnmm
mWammﬂmmymMmm
locales no se verifica dicho comportamiento, puesto que el cobro compulsivo de
bsimpmmsasmﬁdaadopwtaspmpﬁasm i municipales, como una
taaaW,ynﬂsﬂmﬁﬁﬂhataﬁﬁﬂasamm:aamigmym

Esa puede ser una de las razones por la que los gobiemos locales insisten en el
mn&mmmmammuammwmy
compensaciones, mientras descuidan la obtencién de recursos propios que
sobrevendrian de una gestion financiera eficiente de la administracidn municipal.

Enasasmﬁm.haﬁstmmaﬂmqnsehaMMmhsm
MEmdecmmmmEMGﬂsm
para pensar y trabajar por gobiemas nﬁséglaseﬁnams_eﬁmﬂes.mwmms

de ellos mismos de transformarse en actores y destinatarios del cambio.

Por ello, la propuesta desarrolla el capital humano, mejora la relacién gobierno-
Mdﬂya&nﬁambs%mhl&msqmm@nm.m
snhlacaﬁdaddeiagesﬂmmm.skmlantiénwmmmaﬁmda
gestién que darén cuenta de la gobemanza mejorada.

&mmmmmm.mﬂmmmm
como en los ciudadanos, para que los politicos que lleguen al poder administrativo
no se atrevan a disminuir los indices de calidad a los que la sociedad se ha
acostumbrado.

Jorge Abbate
Drector GEAM - Gestion Ambiental
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INTRODUCCION

m.ammmmmmmymmmm
entonces, solo se votaba por integrantes de las Juntas Municipales, pues el
intendente era digitado por el presidente de la Republica. Estas elecciones se
realizaron en 1991 y mﬂmmmmmnﬁwmﬁm
ciudadana en las decisiones del gobiema local.

Han pasado casi dos décadas desde entonces. Los hechos han demostrado que
los cambios democraticos no son rapidos ni faciles y nuestra experiencia de
municipalismo en democracia se ha tefiido de avances y reflujos, de lusiones y
decepciones. Ya nada es igual a lo que era veinte afos atras. Pero, a la vez, hay
una estela de aprendizajes que deben servir de aigo.

a realizar una gestion administrativa eficaz. Por donde uno mire el panorama
burocratico es mas 0 menos similar; inexperiencia, recursos humanos insuficientes.
presupuestos pobres, fragil institucionalidad, escasa participacion ciudadana,
ausencia de transparencia, etc.

Entendiendo que cooperar con la buena gobernanza de las municipalidades es
mmmmmmmysmmmmm
del pais, hemos propuesto el desarrollo e instalacién de un mecanismao de gestion
permanente e innovador que sistematice ta evaluacion y seguimiento de los procesos
administrativos de las municipalidades participantes.

De eso se trata la experiencia que compartimos en este trabajo. El mismo fue
mmmam'muﬁoMmm:m
por la organizacion Alter Vida y en la actuakidad por el Programa “Buen Gobierno
y Competencia Politica” de GEAM (Gestion Ambiental) conjuntamente con otras
:n-gasmcimasymnelapuwdﬂiausmu

En el afio 2004, se perfia e inicia el desarmolio del MIDAMOS, Sisterna de Medicion
Mmmm,mamﬁmdemmnmhammﬁquema
Mua.cﬂﬁcaymﬁiaral&smunidpdﬁad&ﬁenwdﬂahpeﬁu.demimm




mﬁ%m&wﬂmamﬂ%mmﬁseﬁmm&am&&
la immpmaciﬁndepmcediniaﬁcst&aﬁasquelesparﬁtaunaadmmm
mmmmﬁm.hin&tﬂmmmmw
y de participacion ciudadana.

EJMIBAM{}Ssehaaphcaﬁahastahw. en ochenta y ocho municipalidades del
pais. Algunas de ellas se encuentran en stapa de medicion y ofras ya estan
incorporando las recomendaciones para mejorar el desempeno institucional.

De las 88 Municipalidades, 37 han recibido asistencia técnica de GEAM - Gestién
Ambiental. Las municipalidades que han participado, ingresan al sistema MIDAMOS
por invitacion, mediando la decision conjunta del intendente y la junta municipal
para firmar convenios separados, tanto para la medicion como para la asistencia
T

Enapmsenmmateﬂamﬁmmsmnﬁadaammﬂamsumenidnsmtas
mediciones realizadas durante estos afos a traves del sistema MIDAMOS,
mmmmmwmmmmamm
municipal en las dreas financiera, operativa, democratica, legistativa y de servicios.

de las municipalidades participantes. Ademas de las cifras administrativas, los
informes de medicion mwmmmmmﬁmmmﬁm
locales, funcionarios municipales y organizaciones de la sociedad civil, Las mismas
se realizaron entre los meses de junio a agosto de 2009,

Las municipalidades visitadas fueron Villarrica, Caaguazd, Coronel Oviedo, San
Bernardino, Presidente Franco, Santa Rita, Alto Vera, Juan Eulogio Estigarribia,
Ypacarai, Caapuct, Caazapa, San Juan Nepomuceno, Tomas Romeno Pereira (ex
San José de los Amoyos, R. . 3 Corrales, Capiatd, Itacurubi de la Cordillera ¥
Paraguari.




dehsargmmpmmm.mgmasﬁ&hs municipalidades que participan
del sisterna MIDAMOS cuentan con una sota medicion, la mayoria con dos mediciones
y unas pocas, con fres. La ventaja de la realizacion de dos mediciones en una
mmwmammﬁamm es para la construccion
&hlmmbmyhs@mmmwmmmmmﬂm
de la municipalidad en la mejora de su desempenc. Ese fue el caso de los municipios
que tuvieron asistencia de la GTZ y GEAM.

Ammwmtemm.wmmmmmmmﬁﬁ
de la modalidad de trabajo y reflexiones sobre los resultados obtenidos. Para el
ranking presentado en este documento, se utilizé como fuente oficial los informes
de mediciones emitidos por el CIRD.




LA CALIDAD DE LA GESTION PUBLICA EN LATINOAMERICA

El concepto de calidad, se viene desarroilando desde la década de los afos
mmﬁmmm.mm.ammhmﬂmlmﬁm-ym
directamente def sector industrial- en los paises desarrollados. Este concepto fue
mmwbnmmraparﬁrﬂdaﬁnﬂmusainstﬂanmmdemudmﬂﬂmn
Mahmm&mminmmmm-Muﬁmﬂm

del desempefio de las administraciones publicas en todos los niveles: nacional,
departamental y municipal.

Estas leyes buscan garantizar la transparencia en el uso de los recursos publicos
f&dﬁa'ednmeﬂamnhauiudadamdamlammdem gobernantes.

En estos pames existe un sistema nacional de planificacion, de evaluacion de

En otros paises, como Argentina, Uruguay y Brasil, la construccion y desamolio de
indicadores esta en proceso formutacion ¥y experimentacion.




pﬁﬁmmhﬂmhsnhﬂmdegnhﬁmmﬂahnemﬁd&dd&hmjwm
mMmmmmmmammmmm
descentralizacion y la transparencia.

WMMMWMMMaWMW
de las administraciones publicas. Una de ellas ha sido el SIDIM -Sistema de
Wlmimummmm-,mmm de indicadores de la
mmmmmmrmmmmmm
1995y20ﬂ1-ﬁctua]maﬂe&=tesislanayam&suii&zam.

La otra experiencia es la del MIDAMOS, un sisterna de medicion del desempeno
a través de indicadores de calidad en la gestion.




RESENA DE LA METODOLOGIA

Ante la puesta en marcha del
sssterna MIDAMOS, entre los afos
2006 y 2009, e Programa de
“Buen Gobierno y Competencia .
Politica® de GEAM, con la |
cooperacion técnica y financiera
de la USAID, establecid un plan
de trabajo que permitid llegar a
37 municipalidades del pais para
la asistencia técnica en la mejora
del desempeno municipal, lo que
representa el 16% de los
municipios de Paraguay. 1 " e

En la seleccion de 1as Femadecomeno enire ka Municipaidad de Mamity, Gird y
municipalidades se buscd el Geim- 2007

pluraismo partidano, es decr, la

inclusion y participacion de intendencias iberales, coloradas y de alianzas inter
partidarias. El mismo criterio de diversidad se dio en cuanto a categorias 0 grupos
de municipios y en cuanto a ia ubicacion territorial. Se identificaron municipios de
varios departamentos del pais, entre ellos: Central, Cordillera, Presidente Hayes,
Guaira, Caaguaz(, Itapua, Alto Parana, Misiones, y Paraguari; incluso se tomd
como muestra Mariscal J. F. Estigarribia en el Departamento de Boquerdn,

El equipo técnico de GEAM se organizd mediante fa Direccion do Programa, una
Coordinacion General, cuatro Sub Coordinadores de areas tematicas de trabajo
(financiera, catastro, servicios ¥y participacion ciudadana) y Equipos técnicos de
professonales de cada drea tematica que trabajaron en las municipalidades durante
el tiempo de vigencia de los convenios.

Los contactos con las municipalidades se dieron a traves de notas de invitacion
dingidas a los Intendentes y Juntas Municipales, y mediante visitas para explicar
€N que consistia el sistema MIDAMOS y los beneficios de la asistencia técnica.

Durante este periodo el ub}eﬁmdebaﬂstaﬂatéuﬁcahabajﬂ directamente con
los intendentes, funcionarios, concejales municipales y representantes de las
mmmmmmm@mmmmwm
de mejora en mmmmgﬂﬁm@mmhm
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y aplicacidn de mecanismos Y
procedimientos administrativos,
financieros y normativos que
apunten a una gestion publica
eficiente, transparente Y
democratica.

Para dicho fin se estructurd un
modelo de intervencion
sustentado en los indicadores y
MIDAMOS. Se priorizaron las
actividades con enfogque
participativo y multidisciplinanc
Acto de frma de convenio entre GeAm y la Municpaldad de. que, @ partir de una medicion
Yotytay - 2008 inicial del desempedio municipal,

elabore un diagnostico
institucional y permita disenar planes de mejora en cada una de las areas evaluadas
con la idea de que la institucién municipal pueda ir iNConporanco paulatinamente
los cambios. Una condicion fundamental para la asistencia ha sido la conformidad
de las municipalidades para ser calificadas por &l MIDAMOS, con el objeto de poder
evaluar la evolucion de las calificaciones po steriormente a la asistencia.

El plan de trabajo de la asstencia técnica se elabord teniendo en cuenta el MIDAMOS,
en sus cinco ejes de gestion (financiera, operativa, democratica, legistativa y de
servicios] v sus 31 indicadores ¥ conjunto de parametros que constituyen los
indicadores de evolucion de la calidad. Por ello, es muy importante o conocimiento
y comprension a profundidad de kos INFORMES DE MEDICION MUNICIPAL y de
las planias de calificaciones obtenidas por la Municipalidad.

Para coordinar y fiderar las acciones al interior de la Municipalidad, se constituyd
un equipo municipal de gestion (EGM), conformado por elta intendente/a, los
directores, jefes, principales colaboradores y representantes de la Junta Mumicipal.
En adelante este fue el espacio principal de andlisis, debates, capaciaciones, de
agmmmymwmymtmmmmmmm
de conocimientos, informaciones, procedimientos y mMecansmas de gestion de
cahdad.



Bl rol v participacion del intendente
es fundamental para liderar el
proceso, asi como el
acompanamiento de la Junta
Municipal para apoyar las
decisiones y transformarias en
ordenanzas municipales.

En cuanto a la relacidn municipal
Con las onganizaciones sociales,
se ha trabajado en dos ambitos.
Por un lado, apuntando a fortalecer

a la Municipalicdad en su capacidad
de organizar e instalar mecanismos - _

rmi icinacio aller de ' planificacidn con la comunidad en el
Que permitan la participacion de bt b s an

los sectores organizados del

MUMCIDIo , por otro lado, trabajando con los lideres o representantes de las
mgarﬁamﬁsma@paraeﬁammdemcamdemmm
¥ gestion con la municipalidad.

Curante los meses de desarmollo de la asistencia técnica, se organizaron encuentros
de diagnostico con la comunidad, se realizaron talleres Oe capacitacion a los lideres
locales en temas relacionados al rol municipal en el desarrolio local, a los deberes
y derechos de kos contribuyentes, a la elaboracion de proyectos comunitarios y a
la participacidn y transparencia municipal mediante las audiencias publicas de
presupuesto y rendiciones de cuentas.

La propuesta metodologica es basicamente la de desamollar capacidades en ol
actor gubemamental (municipal) y el actor civil (organizaciones de ciudadanos) para
que la democracia funcione en el nivel local, con la mayor legitimidad vy legitimacion.
Se trata de evitar que los goblernos locales administren la cosa publica como si
fuera un capital mmmmmm?%hmmmmm
de tal, en el proceso de interaccién con sus gobarnantes.

Varias de las Municipalidades a las que se les ofrecié la asistencia técnica en o ejes
del MIDAMOS no rindieron segun las expectativas. A otras les resultd muy pesada
la asistencia técnica, pues cayeron en cuenta que el esfuerzo por mejorar la
gobernanza en el municipio, requiere de esfuerzos propios de autoridades Y

=4



Taflar de diagndsticn y paniScacion con funcionanices:

municipales de San Bemarnding - 2007

funcionarios, no pudiendo ser
suplido el desgano y la falta de
compromiso interno, con la
asistencia técnica externa.

Otras municipalidades no entraron
a aceptar e sistema MIDAMOS o
no pudieron adecuarse al mismao,
por exceso de cooperacion
externa y falta de personal
contraparte para atender con
suliciencia l|las tarcas
encomendadas.

Con esta publicacion se busca
socializar los resultados cbtenidos
por un proyecto de asistencia

s6cnica a 37 municipios evaluados durante los anos 2006 a 2009 con e sistema
MIDAMOS v la mejoria en la gestion obtenida luego de su implementacion.
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2 QUE ES EL SISTEMA MIDAMOS?

Origenes
mwimmmwumu-wqqmmwmma

W.Emﬂﬂ&hmhc&&mdmmummmmw
se verifican en los comportamientos humanos en los perodos de transicion. Por
ello abrit ventanas de cooperacion en el area de democracia, trabajando con
mmmhmﬁmymm
mm@dmd@aﬂbﬂem&cmmﬂmmmd&h
democracia en &l Paraguay.

El intento de quiebre del m@nmﬁﬁmﬁmﬁmﬂﬂmﬁaﬁomﬁﬁme{ pais,
i-m;t'rﬁc:nf:n‘ésam,ddmarruﬂuﬂe pfmrectnsmaiémadeﬂammiaymnsdidﬁ
mmmummu%nymmmmammm
para dichos trabajos.

&amhmm.mﬂmmmﬁmmmmumﬁm
wmmmwamﬁummﬂnmmwwﬁm&
Municipaies, asi como Planes Terrtoriales en el nivel municipal y otros proyectos
de mejoramiento de ks senvicios municipales, tales como los de gestion integral
de residuos sdlidos urbanos en diversos municipios del pais. Se fue gestando
mmmunmﬂwmtnmmm?dm.mmedb
mwmywmmmmgmmm
miunicipal,

A partir del afo 2000, tras identificar que uno de los principales problemas de los
gobiernos locales era la escasa capacidad municipal de prestar servicios a sus
ciudadanos, en parte por la carencia de recursos economicos vy financieros y en
parte por la falta de capacidades suficientes para 2 gestion municipal, las
organizaciones sociales que 3 con la cooperacion de USAID, estructuran
ol PROGRAMA DE FINAMZAS MUNICIPALES, bajo el supuesto que la mayor
dificultad mmmmmmﬂmmmmm
para brindar servicios eficientes a la sociedad. Dicho supuesto estaba ligado
asimismo, a la faita de datos confiables en los muNICipios, datos e informaciones
mﬂmmmqu&sacmshuiﬁmﬂmmnswmuﬁapanirdehmmm
noventa. con el advenimiento del procesc de descentralizacion.




Las primeras actividades enmarcadas en el Programa de Finanzas Municipales
fueron aquellas relacionadas a la mejora de la gestion de recaudaciones, a la creacion
de bases de datos confiables, al desarrollo de mecanismos y procedimientos
adecuados para la gestion de la cobranza de los impuestos a los ciudadanos y la
m@mmmmmmmaammmmm

&&W.d%m@%ﬂmmymmmm&%
myammem.mmm
ummmmmmmmm
a mejorar los ingresos municipales, delinedndose a partir de ello, un sistemna de
mvwmwmmmammmwm
de las capacidades de funcionarios y autoridades.

B diagnistion de L sluacibn inicial en verd scpios. piarils asims _— "
dehﬁwadebasedetaaﬂstmdatémicaasa#npﬁawﬂadaypamﬁﬁnﬁdir
mmamimmmamhMth
La metodologia fue mostrandose interactiva y de generacién de importantes
aprmdiza}as,rﬂqueamvez.permmdidﬂmiﬁcalapaﬁnmdaynecasidadde
concrecién del Instrumento de Medicion del Desempefic MIDAMOS.

Aparﬁrdeaﬂm.s&haba}amnﬂdamzms.mhmmnmmuaprm
instrumento el Sistema de Medicitn del Desempefio Municipal, el cual es aplicado
a 13 municipalidades, revisado y luego ajustado. En el 2006, el MIDAMOS es
maaﬂmmymmm?mpﬂm

B instrumento MIDMUEhgracaptareliﬁerésdekacmpamﬂnhtemaﬂaﬂy
aﬁ.wwabhﬁaﬂahm~mm-yﬁmm
Japonesa-, con el objetivo de utilizar el MIDAMOS como herramienta de linea de
base para posibles areas de intervencion,

mm.mmammmmwmm
patedd%mhﬂ%munseam%nnaﬂumnmm.
y por tal motivo, se definid la necesidad de disponer de tres tipos de instituciones
u organizaciones con roles claramente demarcados para la implementacidn ¥
fortalecimiento del Sistema MIDAMOS. Ellas son:
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a- Un entidad ACREDITADORA, que realiza la actividad de certificar a las
Wymﬂmqwmmmhsnmw
MIDAMOS en los Municipios. Esta entidad deberia ser una sola institucion y
sabamgadaaﬁnm.demnmmammunmaspamr&aﬁmm
mmmmwmmmmr
mmmwmﬁmnmtémmmm por ofras. Este rol

meas}gmdﬂalclﬂﬂ-cmimcﬁahfonnaciﬁnyﬁewmsgarael Desamolio-.

b- Entidades u organizaciones, denominadas AGENCIAS CALIFICADORAS -
m.mmmwmmgmﬂmﬂm
que solamente realizan las actividades de medicion del desempefo municipal,
utiizando la hemramienta MIDAMOS.

¢- Organizaciones o consultoras que realizan la ASISTENCIA TECNICA a las
municipalidades, tomando como referencia los indicadores del MIDAMOS.

Lasmgammumb.yﬂ.mmmﬂcﬁmmmhmm
t&cnica, pero No en el mismo nwﬁcipiﬂ-.ﬁdedr.bquesapreiand&metsislm
MIDAMOS es darle ramymnauh'aﬁdadpusibh.melsmﬂduqmmﬂm que
bﬁﬂaasistaﬁatémtaammunﬁpaﬂﬂad.mpndiaeﬂuare&des&nm&n
los ejes del MIDAMOS en el mismo municipio, pues su vision seria totaimente parcaal
y subjetiva, lo que podria hacer caer en descrédito la herramienta MIDAMOS.

La hemramisnta MIDAMOS es revisada permanentemente por un COMITE TECNICO,
formado por las instituciones acreditadoras, las ACAS, fas que brindan asistencia
técnica y varias organizaciones de cooperacion intemacional. El Comité Técnico
define los cambios o ajustes que pueden realizarse a la herramienta.

el Comité Técnico se sefiald la necesidad de cruzar los datos generados por el
MIDAMOS en un nui@b,mnﬁanﬂﬁsﬂdalapemepdﬁndudadanasnﬁela
mmmbeamnmmammmmmm?m
que surgen del MIDAMOS con lo que piensa siente el ciudadano en varios
municipios. Se trata entonces, de darle al instrumento la mayor fiabiidad posible
y ello podra lograrse a través del ejercicio de la participacién ciudadana.




El sisterna esta dirigido a intendentes/as, miembros/as de Juntas Municipales,
tmnmaiﬁdm&mﬂonurm,ﬁmamasﬂmmmﬁ
&mum.mmmmmammhg&m
municipal. El MIDAMOS contiene una guia de uso, con la descripcidn de los
indicadores y las fichas de los mismos.

Emmmmmmmbmmaw
del Gobierno de los Estados Unidos de América para el Desarrolio Internacional
(USAID). Se realizaron mediciones piloto en varias municipalidades entre 2005 y
2006,

Aparﬂrdﬂameﬂﬂﬁhmarm:daﬁ&alaFmdaﬁﬁnGFﬂDtaapﬁmcﬁndeia
hemramienta a mayor escala, la seleccitn y certificacion de Agencia Calificadoras
Muﬁaﬂa&lamﬁnymddmwmmmﬁdmm.h
cﬁmsiﬂndelusmmﬂamsylabuscmadaﬁeammdeammm nacionakes,
agencias de desarrolio y la ciudadania en general,

Apaﬂdelafnmﬂ?almmm“hmmdahs izacs
GTZ, JICA, y MOISES BERTONI, entidades interesadas en el desarrolio de los

Es un sistema que se encuadra en los objetivos generales de este trabajo: la
mmbnmﬂ&nﬁtodelnsgnﬁmsmuﬁcipﬂesdemﬁsi@dem
Mammhmmmumﬂhm
&mmmmmmmmmmmvmwmm
a ser realizadas a fin de mejorar la calidad de gestion.

EMDN&DEImhdalanmhﬂdaddemrﬂu&sidnpmacﬁuaymmmaﬂemh
oy cioal e s il e : 9
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mwmmwiymmzmma}m
de senvicios, 4) Gestibn Democratica y Participativa y, 5) Gestion Legislativa. Cada
m&ﬁﬁmﬁmmﬁmmmmamﬁsﬁsyhm
global de cada area.




&hs@ﬁaﬁemﬂhwmmmamdemmmdamdaum
de dichos ejes:

EJE I OBJETIVOS
Gestion En este eje se califican los aspectos relacionados a la
Fimanciera: administracidn de los recursos financieros municipales,

incluyendo la gestion de los ingresos, los gastos, las cuentas
a cobrar y las cuentas a pagar, los controles internos y
externos, el proceso y emisidin de los estados financieros, las

proyecciones y los presupuestos.
Gestidn Elaieamrdaawahatheﬁstuﬁayatmda
Operativa: implementacion o desarrollo de procesos de planificacion

operativa al interior de las municipalidades y a determinar la
manera en que éstos contribuyen al logro de los objetivos.

Gestidn de En este eje se evalia la capacidad de la administracion
Servicios; municipal de brindar los servicios.
Gestidn Este eje evalia la capacidad institucional de vincularse con

Democrética y los principales estamentos interncs de la institucion como la
Participativa: mm.hmmml.ammmm
sociedad civil, a través del grado de participacién que da a
éstos en el acceso a la informacian, la definicicn e
hmhmﬁcﬁnd&phmymmylapamdpadénmla
toma de decisiones. Asimismo, mide ka vinculacion con las
instituciones del gobiemo nacional y departamental.
Gestidn Este eje evalia el grado de desamollo de propuestas
Legislativa: normativas que promueven e impulsan el desammolio y el
logro de los objetivos municipales y comunitarios, los
ﬁnmhsmnlamdedaddui.asfmalgradnda
complementaciin en el trabajo con la Intendencia y la
ciudadania, mediante el apoyo del Legislativo en el
fortalecimiento de los procesos y mecanismos de

| participacibn de la comunidad.




El MIDAMOS establece una escala de calificacion que va desde la calificacion A
hasta la calificacion E. En €l siguiente cuadro se observa la equivalencia entre la
calificacion, el puntaie y las observaciones pertinentes.

CALIFICACION | PUNTAJE OBSERVACIONES
GLOBAL
Calificacion A | DedGa5s Es la maxima calificacion. Todas las areas tienen
el maximo de la puntuacion y Se encueniran
incorporando elementos de buena gobemanza.
Calificacion B | De 3.6 a 4.5 | Buena gestién administrativa, tiene programas
stlidos operativos y de servicios, mantiene
vinculos con la comunidad, pero existen algunos
aspectos a corregir

Calificacion C | De 2.6 a 3.5 | Dificultades en las gestiones adminisirativas
segun la evaluacidn de indicadores claves. Aqui
se requiere una asistencia técnica especifica y
aplcar medidas cormectivas, pero a pesar de las
debilidades se puede legar al éxito con un apoyo
preciso a través de asistencia técnica
Calificacion D | De2a 25 Seras dificultades para administrar sus recursos,
implementar politicas financieras, operativas y de
servicios y tiene escaso vinculo con la
comunidad. Solo a través de programas de ajuste
astrudu'arpnmmamaarsa hacia una

Calificacion E | Menor a 1.9 Haldeswmehdehaadmﬁm municipales.
Indica la alta probabilidad de crisis en ka
Municipaidad. Es una institucion que requiere de
cambios profundos e inmedialos




En el cuadro siguiente se observa la matriz de ponderacién de cada uno de los
cinco ejes:

EJES PONDERACION GLOBAL
1. Gestidn Financiera 20 %
2. Gestidn Operativa 16 %
3. Gestitn de Servicios 24 %
4. Gestion Democratica y Participativa 25 %
5. Gestion Legislativa 15 %
TOTAL 100 %

La matriz de ponderacion segun indicadores por ejes se ofrece en el siguiente
cuadno:

EJE 1 INDICADORES PONDERACION
INDICADOR

1.1. Financiamiento operativo 2%
1.2. Capacidad de Inversién con recursos 2%
1.3. Eﬁmdad-amhmdalinpi.msh 2%

GESTION inmaobiliario

FINANCIERA |14 Inversitn Social 2%
1.5. Capacidad de pago con recursos 2%
propios
1.6. Proceso y emisién de los estados 2%
financieros
1.7. Programacién presupuestaria 2%
1.8. Procesos de pago 2%
1.9, Gestion de recaudacion 2%
1.10.Gestidn de catastro 2%

! TOTAL 20%




EJE 2 INDICADORES PONDERACION
INDICADOR
2 1-Eficiencia operativa del personal 2%
2.2-Flexibilidad del gasto corriente ajustado 2%
2 3-Capacidad tecnologica 2%
GESTION 2 4-Sistema de planificacion municipal 2 %
OPERATIVA 2 5-Sistema de Recursos Humanos 3%
2 B-Procedimiento de adquisiciones 2%
2 T-Planeacidn e impementaciin de 3%
inversiones con recursos de royalties
TOTAL 16 %
EJE 3 INDICADORES PONDERACION
INDICADOR
1 3.1-Servicios prestados 7%
GESTION DE | 3.2-Cobertura de servicios principales 7 %
SERWICIOS 3 3-Calidad de servicios principales T %
3.4-Calidad ambiental 3 % |
TOTAL 24 % I
EJE 4 INDICADORES PONDERACION
INDICADOR
4.1-Participacion y trasparencia municipal 3%
4.2-Mecanismos de participacidn ciudadana 6 %
GESTION 4_3-Sostenibilidad de la participacion 2%
DEMOCRATICA | ., dadana
Y RTICIPATIVA |_4-4-Rendicion de cuentas y responsabiidad 4%
4 5-Trasparencia con la comunidad 5%
4 5-Relacionamiento entre niveles de 3%
_gobierno -
4.7- Promocion de genero 2%
TOTAL 25 %
EJE 5 INDICADORES PONDERACION |
INDICADOR
GESTION 5.1-Eficiencia legislativa 5%
LEGISLATIVA | 5.2- Eficiencia técnica operativa 5%
5.3-Trasparencia y participacion | 5%
TOTAL I 15 %




SITUACION GENERAL DE LAS MUNICIPALIDADES EVALUADAS

Alo largo de estos afios de trabajo con municipalidades fue posible identificar las
principales necesidades de las instituciones. Se ha brindado asistencia técnica a
municipalidades de todos los grupos o categorias establecidas por la ley 1204/87,
Organica Municipal,

Gmmmmarmﬂmmmtemw,hanehsmmﬁdm
comparten Eascﬁﬁaﬁtadminhaaﬂesaraﬂizmunagmma&nmmmraﬂﬁcazy
eficiente. En este sentido, podemos enumerar algunos de los factores que, de modo
general, mas inciden en la gestion:

* el escaso conocimiento sobre ka normativa municipal y nacional, y su modalidad
los recursos humanos insuficientes o con escasa capacidad de gerenciamiento,
la escasa o nula existencia de planes de desamolio local,

las bases de datos de contribuyentes desactualizados e inconsis tentes,
la indefinicion de procedimientos financieros y operativos,

% Bm j E plﬁ"-ﬁlJﬁ’IEJ -ﬁ dEIim'tam. L}

la escasa cobertura de los servicios municipales en cantidad y calidad,
la escasa capacidad de las municipalidades para responder a las necesidades
mas sensibles de las comunidades,

. Iaascasapaﬂicipaﬁiﬁndelamrmﬁadmelmnmmhgmﬁﬁn publica,
* la escasa transparencia en el uso de los recursos publicos.

* ® & & & 8 5 B

Al cierre de la asistencia técnica, GEAM ha querido realizar una evaluacion de los
resultados logrados mediante entrevistas con las autonidades municipales, funcionarios
y representantes de la sociedad civil con el objeto de captar la percepcién sobre
el grado de apropiacidn del MIDAMOS como instrumento de evaluacion y onentacion
del desempefio municipal.

menﬁmmmmmedemmquahmmbm
asistencia técnica deGE&M.a!g.rmﬁahsquahammtstﬂmpmlaGEym
que no recibieron ninguna asistencia técnica. Se tomaron en cuenta municipalidades
del area metropolitana de la Capital, asi como municipaiidades de itapta, Alto
Parana, Guaira, Misiones, Concepcion y Caaguazy.

Para dicho analisis, se estructurd una planilla de comparacién con todas las
calficaciones de las municipaidades. En algunos casos, las municipaiidades cuentan

— — = i = B 3= - -




con una sola medicitn y en otros casos hay hasta cuatro mediciones, reafizadas
entre los anos 2006 y 2009. Esto da la pauta del grado de participacion de las
municipakdades dentro del sistema.

Enamntnalaesca&ademtﬁdmwmms.lacaﬁﬁcad&nasmsmaada
buena a partir de 3,6, No obstante, para este trabajo hemos considerado como
altamente valorables los siguientes criterios:

» la municipalidad que tiene 3 o mas como calificacion esta por encima def

mnmhgwﬂﬁyaummtagadmmmﬂgaﬁ&n. con medidas
correclivas éstas puede ser superadas y mejoradas sustancialmente;

« las municipalidades que han incrementado significativamente su calificacion
aumentando uno o Mas puntos entre la primera y la siguiente medicion
demuestra una notable capacidad de comregir los defectos detectados. Esel
caso, por ejemplo, de un municipio que en la primera evaluacion cbtiene 1.79
en la escala de 1 a 5 y en la siguiente medicion logra 2.79 o mas.

Desde la perspectiva técnica, lasmidpaﬁdad%rﬂnmﬂmd&mtﬂsmw
a la aplicacion del sistema y a la asistencia tecnica. Algunas de elflas consideraron
mﬂhanagraﬁﬂnwhralacafnaddehgasﬁmmﬂhmtaﬁsmrmmdm
capitalizar suficientemente los aportes y beneficios de las capacitaciones de la
asistencia, debido frecuentemente a la escasa gobernabilidad interna, es decir la
mmwmmmmwymmmmmSmmm
los cambios.

También es importante mencionar, que en el afan de mejorar sus calificaciones y
quedar bien posicionadas en el ranking, algunas municipalidades establecen los
monmmshmbasawupiadndﬁsmmammﬂmﬂadegesﬁm.
Con ello se quiere significar que el MIDAMOS puede ser utilizado solamente como
instrumento de Gestion Municipal, sin que implique la obligatoriedad de la
administracion municipal, de aplicar la medicion de su gestion con dicho instrumento
de medicion.

mmu&mmmmmmnmmm
demmn,nmﬁmﬁmﬁﬂmﬂnﬂaﬂmdummmmmmm
la sociedad civil, con el apoyo de la cooperacion internacional.
meﬂlﬂamsmﬂﬁmsmmmmmmdaaﬂsémasdelmdelﬂs

—




municipalidades (financiera, operativa, legislativa, democratica y de servicios).
Mencionamos algunos:

. mm@aﬁdmmmmammmmmm
referidos a los indicadores del MIDAMOS,
L mmmdmeaimamy

conceiales.

. mmmmmmmdﬂmd&mﬂmmmmm
de datos catastrales) para el cobro de impuestos y tasas,

. lasmidpaﬁdadesmeimmmhgrmmnpksmedia:ﬂamgemﬁnde
cobranzas organizada y adecuada,

. hsmu%aﬁadm&ﬁn@mmmgmigrammn&sﬂmhr&sﬂmym
manuales de funciones,

* las municipalidades establecieron procedimientos comectos de actualizacion
de informaciones, de liquidacion de los impuestos, de notificaciones a
contribuyentes,

. hsm:ﬁpﬂﬁdm&ahmymmmmtaasﬁaﬁda

. mmmmmmymﬂmmmm
mmmmmwo}yum[m
de cuentas, ordenanzas de acceso a la informacion publica),

s las municipalidades han aumentado la cantidad y calidad de servicios a los
cindadanos (mejoras en la recoleccion y disposicion de residuos, en el matadero
m&ﬁp@l.ﬁﬂﬂl&eﬁﬂud&ﬁnﬂtuypﬂﬁammidm.mhmdmy
aprobacion de planos de construccidn, entre

* las municipalidades han aprobado resoiuciones y ordenanzas
Que regulan la vida del municipio, relacionadas a los procedimientos y senvicios
a los ciudadanos,

adecuadamente procedimientos administrativos, financieros, presupuestarios,
mmym;mmEWmmmmmm
& incorporando sistemas informéticos y equipos en la gestion de los procesos
internos; han establecido prioridades y pautas de eficiencia en la prestacion de
senvicios; han mejorado el sistema de recursos humanos mediante capacitaciones
@ incorporacion de personal mas calificado y han trabajado con sus comunidades
en el diagndstico, priorizacion y atencitn de sus necesidades mediante ka incorporacion
de mecanismos de participacion y ransparencia.




Municipalidades con al menos 2 mediciones y calificacion superior a 3.

Medicion Medicidn
Departamento Municipalidad inicial final
Caaguazi Caaguazi 312 4,52
Caaguazl Coronel Oviedo 3.92 4,19
Alto Parana Presidente Franco 2,56 4.14
feembucd Pilar 2,58 4,02
Itapua Bella Vista 3,30 4,01
Presidenie Hayes Benjamin Aceval 244 3.87
Alto Parana Santa Rita 248 3.87
Central ita 2.94 3,96
Alto Parana Juan Ledn Mallorguin 2,84 3.92
[tapia Alto Vera 3,35 3.90
Caaguazu Juan Eulogio Estigarmibia 2,20 3.88
Central Limpio 3.08 3,81
Caaguazi San José de los Armoyos 1,79 3,79
Central Ypacaral 3.55 3.75
Paraguari Paraguari 2,35 3,74
Central Nemby 342 3.73
Central Aregua 2,68 3,70
Caordillera Embaoscada 2,24 3,65
Central Lambaré 2.45 363
Guaira Villarrica 3,00 | En proceso
Cordillera Caacupé 3,48 | En proceso
ltaptia Obligado 3,66 3.98
Caordillera Piribebuy 3,38 | En proceso
Paraguari Yaguaron 3.06 | En proceso
| Paraguari Caapucy 3,02 3.45
Cordillera San Bernardino 2,42 342
Caazapa San Juan Nepomuceno 2,52 342
Itapiia Tomas Romero Pereira 2,69 340
Central Capiata 2,08 3.38
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Medicion | Medicion
Departamento Municipalidad inicial final
Concepcion Concepcidn 3,10 3,33
Amambay Pedro Juan Caballero 1.89 3,27
Canindey Salto del Guaira 2,34 3.26
Canindeyl Katueté 2,7 3,25
Concepcién Loreto 2,75 3,24
Central ltaugua 1,98 3,20
Mapiia Coronel Bogado 3,10 3,17
Caazapd Taval 2,19 3,16
Canindey( Curuguaty 2,16 3,07
Caaguazi R.l. 3 Corrales 2,61 3.07
Paraguari Carapegua 2,81 3,01

Municipalidades con calficacion menor a 3, pero con mejora sustancial

Medicién | Medicion
Departamento Municipalidad inicial final
Neembuc Mayor José de Jesds Martinez 1,77 295
Caaguaz San Joaquin 1,64 2,93
Caazapa Coronel Maciel 1.68 2,89
| Caaguazi 3 de Febrero 1.44 2,70
| Caaguazi Cecilio Béaez 1.23 2,55

Fuente de informacidn CIRD - Datos de calificaciones oblenidas

hasia el 10 de noviembre de 2009
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COMENTARIOS DE LOS RESULTADOS Y ENTREVISTAS

. Bpﬁmdﬂnnﬂevanlesemamhsmﬂmwbsmmm
mbﬁqmmposﬂﬂemaﬂzardmnnﬂsm.&casﬁtmmmse
observa un proceso ascendente en el que, partiendo de un puntaje inicial bajo se
produce un aumento de ka calificacion -que en algunos casos es significativo y en
otros no tanto-, indicador de que la herramienta utiizada, el sistema MIDAMOS,
Wmmmhmm.mmm
estan vinculados a la incorporacion paubmﬁdeiinsmjrmmammewmde
@mnmunﬁ}al.alagadua]ﬂﬂmmmmenﬁmdewhmmiaﬂnyuﬁﬁdad
y a un variable nivel de acompanamiento.

» La&q:aia“dammm“ammﬁdaﬂdem. hay mayor
oportunidad de incorporar medificaciones que mejoren ka gestion, siempre gue
exista una decision politica orientada a ese objetivo. La sistematizacion de las
mediciones ofrece paréametros fiables de evaluacion de las mejoras introducidas.

» Es posible diferenciar dos grupos entre los municipios que se avinieron a
implementar ef MIDAMOS. En el prmero de ellos estan las municipalidades que o
incorporaron como un instrumento de optimizacion de su practica administrativa.
En el otro grupo estan aquellas que visualizaron al MIDAMOS como una suerte de
obligacion, como un convenio firmado que debia ser cumplido sin asumir en el
fondo su verdadera finalidad de transformarse en un instrumento de trabajo cotidiano.

e Que un municipio esté dentro del primero o el segundo grupo antes citados
mmmmm@m dehaumidagimmhi:al. Muestro trabajo

un instrumento importante para mejorar su gestidn administrativa, el mismo es
incorporado e implementado de modo continuo por ko menas mientras dure su
mandato. Cuando e MIDAMOS es aceptado apenas Como un peso ineludible se
transforma en una carga extra de ka burocracia municipal, sus efectos son mas
limitados y su sostenibilidad, dudosa.

« Es indispensable resaltar que la incorporacion efectiva dal MIDAMOS es una
mcﬁmamdamaﬂaﬂemrmm.mmmmmm
publicos, tienaamca:gﬂlaapc&ﬁndedesamllarnmfmmasm eficientes y
modemas de gestion. Si el intendente municipal y sus funcionarios clave estan
wwenddnsdﬂlamnummdalm.mﬁaduptadﬂpmlaﬁimﬁ
hurocrética con mayor rapidez y mejores resultados.




. Cmndnlaﬂiﬂﬁt:alaﬂmﬁdﬁﬂidpa&s&kmh.mmﬂﬂ&damdﬂﬂn
mlmstema..sl.l seguimiento es delegado en algun funcionario de confianza que

“ordenadas” por sus jefes, pero sin comprender el por qué de los nuevos
procedimientos, tienen un menor nivel de apropiacion v el rendimiento del sistema
disminuye. Esta constatacion -una de las debilidades mas sensibles encontradas
en los municipios- es fundamental a la hora de pensar en la sostenibilidad de la
herramienta a largo plazo,

- LammtalaciéuclmadeqmaistslliDﬂMDSmﬂwewarﬂmmmm
nwﬂﬁlmdprmdemtnmmmcaﬁtmmﬁaﬁynﬁmadetagasﬁm
municipal, debe ser contrastada con el pre requisito que también se convierte en
5u mayor debilidad: la apropiacion genuina del mismo por parte de las autoridades
municipales. En las ciudades en las que el intendente sabe vagamente lo que es
el MIDAMOS; en las que solo algunos funcionarios manejan sus eies de evaluacion:
en la que es considerado un mero convenio a cumplir, los resultados no son
satisfactorios. Por el contrario, en las ciudades en donde fue visibizado como un
proceso de incorporacion de conocimientos y de practicas que van mas alla de la
mera puntuacion, se convirtié: en haramimlademgnbmmarhapmﬁﬁdu
romper con antiguas practicas piblicas muy enclavadas en nuestra realidad.

. Esinﬂasanmdﬂmmﬁlasimmicamiasmﬂmyad'nimsh’aﬁvasd&la
adaptacion del MIDAMOS pueden ser vislas lanto como una amenaza, Como una
oportunidad. Es una amenaza en tanto transparenta muchos de los procesos
administrativos e involucra fuertemente a la comunidad en el conocimiento del
mmmmmmwmmm.ﬂamummw
taﬁammmmdmmmmmmmmnmmhgﬁﬁm
publica. En cambio, €5 una oportunidad indudable para optimizar practicas que
hmammmﬁm&mmmwumymmabm
a participar y controlar en el manejo administrativo de la ciudad.




mmmammmmﬁmumMmmmm
yﬁaﬂ&sﬁm.mﬂﬁﬁmmmrmammymhmﬁ
que alienta un escaso nivel de transparencia. Pese a que se ha generalizado la
adopcion de un discurso democratico, con frecuencia éste solo sirve de cortina
para ocultar antiguas costumbres de amiguismo ¥y corrupcion,

. %alawﬁmﬁ%aﬂm%mﬁsmﬂp@ﬁmﬂeﬁmmqm
existen cambios y avances significativos. Se evidencia un esfuerzo por invertir en
la mayor capacitacion del funcionanado municipal; existe una visién mucho mas
amplia de los alcances de la accion municipal; hay una creciente colaboracion con
otras organizaciones e instituciones locales, departamentales y nacionales y se
comprueba, en general, una mayor profesionalizacion de la labor municipal
Wmmmmmm.mmm.mmm
mmmmmm@sewmmmammmmmmm
ciudadana y la demanda de mejor informacion son percibidos hoy como derechos
Mmdmamhmmmmmemmmﬂ
de los roles, atribuciones y mecanismos de funcionamiento de la vida municipal.
EMEMW%MWMUMWMMME
los recursos de la comunidad y esta al servicio de la misma, aun faita un buen
mmmmmmﬁmm gfectivo empoderamiento
ciudadano.

. &mmmmmwmmmmm
en la evaluacion del MIDAMOS, lo hicieron con asistencia técnica permanente &
mﬁmﬂa,&wﬂa,mmmmﬂmtmnbmmwﬁﬁw un
apoyo para orientar la mision y vision institucional. Esto plantea, sin embargo,
desafios a enfrentar en cuanto a la sustentabilidad del sistema en el tiempo.

s Hemos constatado una vision del sistema MIDAMOS que requiere una mejor
contextualizacién futura. La mayor parte de las autondades municipales lo percibe
como un sistema de evaluacion de su gestion destinado a ubicaria dentro de un
ranking nacional. Por oira m,dﬁmmmdMIMWmMG
mmmmmmaﬁmmwmmm
Hsnﬁmmmqmdeba‘ianlleuwammgidasmenhmmmdebmela
comun expresado w:a}hsmmmmrﬁmamwﬂes
que no siempre parten de la particular realidad local, b) no existe suficiente
capacitacién en la institucion como para emprender la estrategia que corrija la
debilidad sefalada, c) el nivel de acompanamiento de la asistencia tecnica es

A



Hsuﬁcienteymﬁmluuaaﬁcanﬂd&dsuﬁcimtedahrmnaﬂm.d]mlampia
comunidad existen pocos actores capacitados para seguir el proceso, motivo por
elcmlmsedaeﬁenﬁmemdabmd:a‘mﬁpemﬂahanmﬁtirhauﬁmw
mﬁrﬂﬁd&m,eﬁaﬁﬂﬁemwmmmmd&mm
administrativas, tanto por parte de funcionarios municipales, como por parte de
ciudadanos que detentan el poder politico o econdmico local que pueden ver
afectadas sus infiuencias, f) con funcionarios mal pagados, pobremente capacitados
¥ que desarrollan su trabajo en malas condiciones no es de extrafar que

i ' miamﬁmquﬁﬁcasaanpauhﬁasmmounnbﬁgatmnmmp
extra y con fines poco evidentes.

* La majora en la eficiencia de los mecanismos administrativos ¥ la mayor
paﬁdp&dﬁnc&ﬂaﬂmamnhsamﬁaadﬁs%tanahﬂ&ﬂﬂﬂﬁmﬂsvah&b&m
lasaﬂnﬁdadesmmicjpaiesyhmnmd.ﬂpﬁmdaesusbgmsemdum
en un aumento de kos ingresos ¥ en mayor agifidad de los registros municipales.
La “nueva” relacion con la comunidad se trasunta en mecanismos mas abiertos de
participacion ciudadana, la instalacion de nuevos canales de comunicacion ¥
refacionamiento, en transferencia de recursos y en la adopcion de proyectos
originados: en la propia comunidad.

* Debemos reconocer que el conocimiento del sistema MIDAMOS es ain bajo
am&mmm.mmmwmkmmmm
a las comunidades involucradas como se produce un avance consistente de un
mmmwﬁnmhmwh&nmwmm
se consolida, también aumenta el nivel de exigancia y critica hacia los mecanismaos
dehf&madﬁyh&ﬁmﬁaﬂfmmhmﬂmw.mmﬂﬂﬂdaﬂ
mﬁﬁm&mmﬂu@m&smﬁﬁmﬁnﬁbya&g&ﬂam?@iﬂe
concepcion de que se trata de una institucion propiciadora del desarrolio local.

* Las autoridades municipales suelen aceptar a las organizaciones ciudadanas
como una instancia vaida de participacion, pero tienen reparos cuando éstas se
visualizan como érgancs de contraloria de la gestion comunal. Con frecuencia, esta
partbimdﬁnnﬂeiadanm!aﬁamnwﬁﬁwtammwﬂmaqmman
a la organizacion como respaldo y control de la gestién, como instancia de consulta
ymmmmm.mammmmm
mﬂammntmban&ﬁeﬂhmawmiaﬂaﬂﬁﬁﬂaﬁanﬂaahhﬂrﬁﬁwﬂd&d.
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. &mmqummmammﬂmmm
mayores i para la construccion de una gestion mas moderna desde
las municipalidades. Muchos municipios han abierto sus puertas y, en otros, la
comunidad local percibe colectivamente gue deberian estar abiertas, porque ese
as un derecho comunitario. Sin embargo el ejercicio real de ciudadania es, en
general, an incipiente. No son muchas las cludades en donde autondad y comunidad
mwmmmmmmmmkmym
coordinadamente al servicio de las principales necesidades locales.

s La relativa debilidad de las organizaciones explica que la mayor parte de las
darlaﬂﬁsemmmmncﬁai'mdemmphznydahaphpadow.
wmmmEWWqueﬂas&m
en una herramienta de cambio y que los esfuerzos de la comunidad de enfoguen
mmmmmmm.ﬁsmmEmmaM'
y si no, es “malo”.

. mmmmmmmmm
vez mas la organizacion de las comunidades al fomentar una suerte de “pereza”
estructural y fiscal. Hmmymmmmmmamm.
incita a las autoridades municipales a trabajar solo con los sectores "menos
problematicos™ o partidariamente afines y a la constitucion de organizaciones
sociales con & (nico fin de validar la gestion del intendente.

* Con el paso del tiempo se instala una gran aceptacion de los mecanismos de
transparencia adoptados en las municipalidades que implementaron el sistema
MIDAMOS. En general, la gente lo manifiesta en frases como las que siguen:

“ahora habiamas mds con ef infendente”
Mmﬂmmﬂmyﬂﬂmﬁhﬂfﬁdmﬂ%ﬂmm'

“nos enferamos o proyecios que se hacen en piras municipalidadss y nos juniamos [0S vecinos para
hacerios con la Municipalidad de agu™

“antes no sabiamos cudnia piata 12 Municipalidad recibe de los royallies de las represas, ahora par
fo menos nos informan en qué se gastd”

‘s novedoso mmﬁWﬁmﬂﬁmﬂmﬂmmmmmermm




“ahora se sacan fofos de las obras hechas por i3 Municipalidsd, anies ni sabiamos”

'ﬂmmmmﬁwﬁhmmmmmﬂwﬁﬁmﬂmm
genie que no sale de s casa, no sabe lo que pasa y s fa que se queja mas”

. Enhmayrmiadeinsmwidpiaseﬁateaigﬁmﬁpudaparﬁdnaﬁmclﬁadaﬁa
través de organizaciones distritales o zonales, que no tienen un funcionamiento
mmmmsmmmmmmmmmmm

* Por el contrario, es una constante la existencia de un bajo nivel de tolerancia
a las criticas a la gestion municipal. Lasmismassunpa‘snnaﬁz&dasy&ml&ns&r
el inicio del quiebre del relacionamiento entre autoridad y comunidad:

‘el infengente ne nos ayuda luego a nosolros pargue no Somas de su partido”
el fe ayuda a sus amigas nomds, "
“en balde le presentamos proyeclos porgue no nos hace caso”.

* Esaqui cuando se da un fendmeno frecuentemente observado: la autoridad
mwiﬁﬂhuﬁamﬁaﬁm%mﬁhanﬁﬂﬁmom'm*gaﬂe
y donde & mismo es presidente o miembro relevante. Esto dificulta la cohesion de
hmm.mamhmMyhmmemm
municipio de quienes quedan relegados. Asi, la organizacion es utilizada como
nmmdavﬁdad&ndahgesﬁﬁnanfmmﬂudeuﬂﬁm.Una
vez mas, observamos el uso de un discurso democratico para encubrir practicas
poco transparentes, cuando no directamente corruptas.

. aportes finales de este trabajo debemos mencionar que durante los
= . : i : scioakida




« Otro fendmeno relacionado a lo anterior son los cambios de estilo en la gestion
wmmmmmm@wuﬂmmmmm
por ofras de distinta linea pofitica, luego de las elecciones. En ocasiones, se producen
desarticulaciones de los equipos de trabajo conformados durante un periodo
administrativo y su substitucion por olro que no sustenta los procedimientos y
mecanismos ya instalados.




CONCLUSIONES FINALES

* En el actual escenario de la gestion plblica paraguaya, tanto a nivel central
mmm,mmemmmmmm
a un instrumento comin de medicion y evaluacion de la calidad de gestion. La
experiencia del sistema MIDAMOS es Unica en el pais y merece ser divulgada.

* Un sistema de estas caracteristicas solo serd sustentable en la medida que se
instale una cultura de la gestion de calidad en las instituciones pablicas. En ese
sentido deben valorarse e incluso premiarse a las municipalidades que impulsen
pdiﬁmsdeamﬂpiadmde!hsmmﬂpamidmﬁﬁcarhsnuﬁmmyuahaﬁr
sobre sus debilidades.

* B MIDAMOS ha demostrado ser un sistema pasible de adecuarse a la realidad
de municipalidades pequenas, medianas y grandes. Se trata, no obstante, de un
nstrumento perfectible v que requiere ser mejorado para que pueda ser aplicado
por las propias municipalidades con el objetivo de evaluar la evolucién de los
resultados a lo largo del periodo de gobiemno.

* La garantia de mediciones adecuadas descansa en la comecta capacitacién de
las entidades calificadoras y en la seriedad y credibiidad del proceso de toma de
datos y de validacion de la documentacion que avala los puntajes. Desde las
municipaidades es fundamental una buena comprension del sentido de las mediciones
yhmmmﬁammmMmmm
de la gestion.

. E%mdﬂmw%maﬁtmdegmﬁndemﬁﬁdpﬂﬁﬁqﬂ
abarque la coordinacion y asignacion de recursos necesarios en todos Ios niveles
del gobierno: central, departamental y municipal.

* La informacion al ciudadano/a debe ser fortalecida, de manera que pueda
ejercer efectivamente el derecho a conocer la utilizacion que el municipio da a los
recursos publicos provenientes tanto de los ingrescs propios como por transferencias

* La gobemabilidad interna entre la Intendencia y la Junta Municipal, sumada al
liderazgo del intendente, son claves para la instalacion del MIDAMOS como
instrumento de gestion.

- Eulmmmmmmmemmmﬁjm
con mayor grado de organizacion cindadana. Alli es percibido como una herramienta

a




que debe ser incorporada por la autoridad municipal y que permite hacer un
seguimiento mas objetivo de la gestion. Es por eso gue &l sistema ha buscado, a
través de estos anos, promover una cultura organizacional con actitudes guiadas
por la ética, la transparencia y oS valores democraticos.

* Ademas de algunas resistencias manifestadas por comportamientos que
aparecieron durante la realizacion de la asistencia técnica a las municipalidades.
en general puede afimmarse que el resultado logrado en los afos de desamrolio e
implementacion del sistema MIDAMOS, es sumamente auspicioso. Ante la falta
total de atencion del gobierno central a las necesidades y expectativas de 10s

i locales, de lograr avances significativos en ka descentralizacion prometida,
e MIDAMOS y otras asistencias técnicas desamolladas por onganzaciones, consulloras
y agencias de cooperacion internacional, son as Unicas muestras rescatables de
esfuerzos que apuntan al fortalecimiento de lo local, como forma de construccion
del estado, desde abajo hacia arriba. Si a ello, se le suman las innumerables
expenencias, con sus luces y sombras, de fortalecimiento de la socedad civil y
grupos comunitarios, se puede afirmar que la sociedad paraguaya ya no es [
misma que al inicio de la democracia.

» No obstante, los logros obtenidos y jos resultados promisonos que aparecen
en los gobiernos locales, existen obstaculos que, con intencionalidad o no, sin
entrar a juzgarios, crean mas problemas que soluciones y sobre los cuales es
preciso lanzar mas hipdtesis y analisis. Entre ellos merecen citarse las transferencias
del gobierno central hacia los gobiernos locales, en materia de royalties y
compensaciones, que han venido generando una suerte de “pereza fiscal” en
muchas municipalidades, las cuales, ante la seguridad de recepcion de grandes
cantidades de dinero anualmente, descuidan su funcién de recaudadoras de
impuestos. Ello genera una mayor y creciente dependencia de [as transferencias
del gobierno central y en cierta medida una sujecion econdmica con derivaciones
politicas.

* Los vicios acameados en los procesos de transferencia vislumbran una cnsis
que se va incrementando, relacionada a la ruptura de la relacion entre gobierno
local y ciudadanos de la comunidad. Dicha relacion, que estaba siendo construida
en funcidn de la asuncion de responsabilidades compartidas y en el desarrolio de
un circulo virtuoso {la municipaidad cobra sus impuestos y devuelve senvicios mas
eficientes que hacen que los ciudadanos estén conformes con sus autoridades y
lo demuestran pagando puntuaimente sus impuestos) que beneficia tanto a la
comunidad como a las autoridades politicas.




ANEXO 1

Planilla de municipalidades participantes del sistema MIDAMOS

m:mmmmmmmmmmwmmEAMe
Wammmmnmmammmmmmm
y 2009,

Medicién Medicién

N© Departamento Municipalidad inicial final

1 San Padro San Estanislao 206 |  simedicidn
2 San Pedno San Pedro del Ycuamandyyi 341 shmedicdin
3 | Presidente Hayes Benjamin Acaval 2,44 387
4 Paraguari Qudindy 2,83| simedicidn
5 Paraguari | Yaguardn 305] En proceso
B Paraguari Paraguari 235 3.74
T___|Paraguari Carapegua 2,81 3,01
L] Paraguari Caapuci 3.02 3,45
g Paraguari Acahay 223| sinota final
10 | Neembuch Pilar 258 4,02
11 [ Reembuci Mayor José de Jesis Martinez 1,77 2.95
12 | Misicnes Santiago 328| simedicitn
13 Misiones San Juan Bautista Misiones 295 En proceso
12 | Misiones Santa Rosa Misiones 325] simedicitn
15 |mapta Fram 368] simedicion
16 | iapia Capitan Miranda 320] simedicion
17 | kapia Carmen ded Parand ,_344| simedicin
18 tapia Yatbytay 1,81 2,15
19 tapda Tomés Romearo Pergira 2589 340
20 |tapia Obligado 3,66 3948
Fll Hapda Coroned Bogado 3.10 347
22 | mapta Beila Vista 3,30 4,01
23 | mapia Alto Viera 3,35 3,90
24 | jtapda Naranal 343  smedicien
25 | Guaira San Sabvador 240 simedicidn
26 | Guaid Fassardi 238 simedicitn
2T | Guaird \ilamica 3.09]| Enproceso
28 | Guaira Mbocayaty del Guaird 3.07|  simedicién
20 | Guaird Colonia independencia 1.87] snota final
30 | Guaird Baoria 1,77 2,36




Medicion Medicidén

N* Departamento Municipalidad Inbekal final

] Cordifera Piribebury 3.38] [Enpmceso
32 | Cordiliera Vakenzuela 2.25] En proceso
33 | Cordillera San Bemarding 242 342 |
3 | Cordillera Nacunubi de la Condillera 2.20 2,85
3% | Condillera Eusebio Ayvala 2,09 3,26
36 | Cordillera Emboscada 2,24 365
37 | Cordilera Amoyos y Estenos 3o snota final
38 | Cordiera Caacupé 3.48| En proceso
39 | Concapcitn Loveto 215 3,24
40 | Concapcshn Horgueda 2.88 simedicitn
41 | Concepcitn Concepciin 3.10 33
42 | Concepcidn Belén 260 248
41 | Central MNueva ltafia 2.75| En peoceso
24 | Central Wpané 257 | En procesa
45 | Central Ypacaral 3.55 ]
456 | Cenbral ‘Witata 260| En proceso
47 Cenbral \Vila Elisa 3.03 simedicidn
48 | central Haugua 1.98 3,20
43 | Central Femby 342 3,73
50 | Central Mariano Roque Alonso 235 sinota final
51 | Central Limpio 3,08 381
52 | Central Lambaré 245 353
53 |Central i 2,54 3.96
54 | Central Guarambang 2.14| En proceso
55 | Central Fernando de ia Mora 237 /madicién
56 | Central Capiatd 208 3,38
57 Central Aregud 268 3,710
58 | Canindeyd Villa Ygatimi 1,96 2,08
59 |Canindeyd Salto del Guaird 2.34 3.26
80 Canindeyd Katualé 271 3.25
61 | Canindeyu | Curuguaty 2,18 3.07
62 | Canindeyid | Corpus Cheisti 235 231
63 | Caazapa Abai 212 2,14
B4 | Caazapd Tawal 218 3,18
65 | Caarapd San Juan Negomucens 252 342
66 |Caarapa Geaneral Higinka Morinigo 1,04 235
67 |Caazapd Fulgencio Yegros 189 2,70
68 | Caazapd | Coronel Macied 1,69 289
69 | Caazapd | Caazaps 246| En proceso
7 | Caazapd | Buena Vista 205 220




Medicién Medicién
N® | Departamento Municipalidad inicial final
71__|Caaguazy Yhi 22 2,73
T2 | Casguazi Vaqueria 32|  simedicién
73 | Caaguazi Simin Bolivar 1.86 2.3
T4 | Caaguazi Santa Rosa del Mbutuy 1,73 267
75 | Caaguari San José de los Asroyos 1,78 3.7
76 | Caaguazi San Joaquin 1,64 293
77 |Caaguazi R.L 3 Comales 251 3,07
78 | Casguazi Juan Manuei ‘r'n.!ns 1,84] En proceso
Bl | Caaguari Crel. Oviedo 3 4,19
B1 | Caaguaru Cecilio Baez 1.23 255
B2 | Casguari Caaguazi 312 4,52
B3 | Caaguazi 3 de Febrero 144 2,70
B4 | amambay Pedro Juan Cabalero 189 327
85 | Alto Parana Santa Rita 2,46 307
86 | Ao Parana Presidents Franco 2,56 414
87 | Alto Parand Juan Ledn Mallonquin 2,84 3,92
BE | Boguerdn Mariscal Estigamibia 391 simedicidn

Fuente de informacién CIRD - Datos de calficaciones oblenidas

hasta &l 10 de noviembre de 2009




ANEXO 2

Equipo técnico de GEAM, Programa Buen Gobierno y Competencia Politica,
Componente Gestién Municipal, afios 2006-2009.

Direccion: Jorge Abbate
Coondinacion General: Romy Mabel Vaesken Tribucio

Coordinaciones de areas:

Cira Movara - Participacion

Dirma Franco - Finanzas municipales
Braufio Heyn - Finanzas municipales
Jeronimo Morel Meyer - Catastro
Roberto Zalazar - Servicios municipales

Técnicos de campo:

Teressa Mereles - Técnica Participacion
Luis Gayoso - Técnico Participacson
Ackian Moriniao - Técrico PAricHacit
Gustavo Torres - Técnico Participacion
?THWH@E-TM' Pm inacion
Liza Cousifo - Técnica Participacion
Magdalena Montiel - Finanzas - Finanzas Municipales
Norma Farifia - Finanzas Municipales
Mirtha Acha - Finanzas Municipales
Maria Hilda Liedo - Finanzas Municipales
Teresa Raidan - Finanzas Municipales
Guido Prieto - Finanzas Municipales
Vicente Monges - Finanzas Municipales
Jorge Azuaga - Finanzas Municipales
Oscar Vazquez - Gestion de Catastro




-

Jorge Amarilla - Gestion de Catastro
Diego Demestri - Gestion de Catastro
Pedro Alvarenga - Gestion de Catastro
Felix Yegros - Servicios Municipales
Cristian Escobar - Servicios Municipales

Equipo de logistica:

Maria Paz Roca - Asistente de Coordinacion
oo - C icacion y difusié
Rosa Patazon - Comunicacion y difusion
Fabiola Aloorta - C icacion y cifusié
Nancy Ocampo - Comunicacion y difusion
Carlos Sosa - Asistente
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