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Villatoro Granados N, 2001. Capacidad institucional de siete municipalidades y
su impacto en el manejo de los recursos naturales en la zona de influencia del
Proyecto PAAR, Honduras.

RESUMEN

Ante la pérdida evidente de credibilidad del Estado centralizado, como modelo de
administracion, la mayoria de paises latinoamericanos han adoptado una variedad
de politicas y estrategias de descentralizacion como instrumento alternativo para
alcanzar el desarrollo local. Esto convierte a los gobiernos locales en promotores
del desarrollo de sus municipios, que en esencia busca la mejora de la calidad de
vida de todos los habitantes de una unidad de gestion territorial, generando
condiciones sociales, econdmicas, politicas y culturales, asi como capacidades
para que puedan ser protagonistas de su propio desarrollo.

En el contexto centroamericano, Honduras es uno de los paises con mayor nivel
de descentralizacion.  El marco legal establecido, a través de Ia Ley de
Municipalidades de 1990, le devuelve a las municipalidades su autonomia perdida;
la responsabilidad directa de ser Ia proveedora de servicios plblicos incluyendo el
agua y una asignacién presupuestaria equivalente al 5% de los ingresos
tributarios anuales del Presupuesto General de la Repiblica. La Ley de
Modernizacion del Sector Agricola de 1992 Je devuelve a las municipalidades sus
derechos sobre los recursos forestales presentes en los bosque ejidales, gque se
estima oscila entre un 30-35% de la cobertura forestal actual. La Ley del Medio
Ambiente de 1993 las hace responsable de la salud ambiental local. Regulaciones
contenidas en otras leyes le otorgan a las municipalidades responsabilidades
sobre el ordenamiento territorial y el manejo de cuencas hidrograficas, entre ofras.
En ese contexto, @l presente trabajo se realizo bajo la metodologia de estudio de
caso y tuvo como objetivo principal evaluar la capacidad institucional y
organizacional de las municipalidades Yy su desempefio en e manejo de los
~ Tecursos naturales focales.” El modelo de evaluacion utilizado fue una adaptacién
del propuesto, para valorar instituciones, por el International Development
Research Centre (IDRC) para la evaluacion de instituciones de investigacion, que
en esencia consiste en valorar las condiciones del entorno y las condiciones
internas de una organizacién. Para la aplicacién del modelo “se seleccionaron
siete municipalidades de las 24 que se encuentran en la zona de influencia del
Proyecto de Administracion de Areas Rurales(PAAR), bajo el criterio del nivel de
desarrollo municipal alcanzado por cada una de ellas. Este criterio clasifica a las
municipalidades en cuatro categorias y se seleccionaron dos por cada categoria.
Considerando la gran variabilidad que existe enfre las categorias de
municipalidades seleccionadas, se espero que esa variabilidad se manifestara en
terminos de mejores caracteristicas organizacionales. Sin embargo, los resultados
indican que la diferencia en el desarrollo alcanzado se debe mas a una amplia
disponibilidad de recursos que a una capacidad de gestion y captacién de los
mismos. Ninguna de las municipalidades cuenta con una historia de planificacion
estratégica. Tres municipalidades tienen planes de desarrolio municipal, pero en



elios no se incluyen los recursos naturales como uno de los ejes para su
desarrollo.  Los planes de manejo de recursos naturales que existen son
elaborados por organizaciones ajenas al municipio. Las municipalidades, con
respecto a variables organizacionales como mision, vision, desarrollo de personal,
manejo de procesos organizacionales, no muestran mayor diferencia pues en
todas se carece de ellas.

En cuanto al uso y manejo de recursos naturales Yy medio ambiente, cinco
municipalidades cuentan con Unidades Municipales Ambientales, fres de ellas
tienen planes de manejo forestal, pero solo una lo ejecuta en forma debida. Solo
una municipalidad cuenta con un plan de manejo de cuencas. En los otros
municipios, los planes de manejo los elaboran y ejecutan instituciones de
desarrollo local. En tres municipalidades el sistema de abastecimiento de agua es
municipal con acciones y resultados de manejo bien diferenciados que van desde
la creacion de empresas municipales hasta no tener un control del manejo del
sistema, pasando por la creacién de departamentos especializados.  E
ordenamiento territorial no esta en los planes de ninguna de las municipalidades,
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Villatoro Granados, N. 2001. Institutional capacity of seven municipalities and
their impact in the natural resources management in the area under the Proyecto
PAAR, Honduras.

SUMMARY

The lost of credibility in a centralized state as a managing model, has made most
of Latin American countries to adopt a variety of policies to decentralize and to
impiement a series of strategies to attain local development. These policies and
strategies transform local governments into promoters of the development of their
municipalities. Local development looks into ways to improve the quality of life for
all of the inhabitants of a territorial unit  To achieve this, it provides social,
economic, political and cultural conditions as well as training capabilities fo the
inhabitants, so they can be part of their own development.

In the Central American context, Honduras is one of the countries with more level
of decenfralization. The established legal framework, provided by the Law of
Municipalities adopted in 1990, returns to the municipalities their autonomy and the
responsibility to provide public utifities, including drinking water. It also assigns a
budget equivalent to 5% of the total tax revenues allocated to the General Budget
of the Republic of Honduras. The Law of Modernization of the Agricultural Sector
adopted in 1992, returns to the municipalities their rights to the forestal resources
located within the municipal territories. These forestal resources are considered to
oscillate between 30-35% of the total forestal areas covering the country. The Law
of the Environment adopted in 1993, makes them responsible for the protection of
the local natural environment,  Also, regulations outlined in other laws make the
municipalities responsible for territorial ordering and the micro watershed
management, among others.

In that context,*the present work was carried out under the methodology of case
study and it's main objective was to evaluate the institutional and organizational
capacity of the municipalities and their performance in managing local natural
resources.”” The evaluation pattern used was adapted from the one proposed by
the International Development Research Centre (IDRC) to evaluate the institutions
dedicated fo the investigation. “This pattern consists in evaluating the environment
and the internal conditions of an organization. Accordingly, seven municipaiities
were selected out of the 24 under the Rural Areas Administration Project (PAAR).
The criterion used fo select the municipaliies was the level of municipal
development reached by each of them. Therefore, the municipalities were
classified in four categories and two municipalities were selected from each
category.

Considering the different factors among the categories, it was expected that the
results of this case study were going to be expressed more in terms of better
organizational characteristics. However, the results indicated that the difference
between the developments reached by each municipality was more the result of
the great variety of resources available, than to their capacity to manage them
None of the municipafities had historical data to support strategic planning. Three



municipalities had some type of plans for municipal development However, these
plans did not include the natural resources unless they were managed by an
outside organization. With regard to organizational variables such as mission,
vision, personnel development and managerial skills, there were not significant
differences among them.

As for the use and management of natural resources and the environment, five
municipalities had Environmental Municipal Units. Three of them had plans for
forestal management. Furthermore, our case study indicated that only one
municipality was carrying the plans as outlined. In addition, only one municipality
was handling a plan for watershed management. in the rest of the municipalities,
the plans were made and executed by developmental institutions at a local level.
Three municipalities were managing the drinking water systems but with a different
results among them. The territorial ordering was not included in the plans kept by
any of the municipalities inciuded in this study. -



1. INTRODUCCION

1.1 Antecedentes

En terminos generales, se entiende por descentralizacion a la transferencia de
autoridad y responsabilidad de funciones publicas del gobiemo central a organizaciones
subordinadas o casi independientes del gobiemo o al sector plblico (Banco Mundial sf).

Una definicion mas completa, Y que engloba toda la esencia de I[a
descentralizacién, es Ia que nos presenta Faguet (1997), quien dice que Ila
descentralizacion debera entenderse como ia devolucién de funciones especificas, con
todos sus atributos administrativos, politicos y econémicos que estos conllevan, por parte
del gobiemo central a gobiernos locales auténomos comprendidos dentro de un territorio
legalmente delimitado y funcional.

A través de la descentralizacion, se espera que los gobiemos locales respondan
mejor y mas eficientemente a las necesidades locales. Ademads, el procesc de
descentralizacion no se relaciona solamente con el desarrollo municipal, sino con ia
modernizacién del sector pablico en general. Por ello, la descentralizacién de otros
sectores como salud y educacion tiene implicancias importantes para las municipalidades.

En general, el Estado tiene como atribuciones: en lo economico, lograr un
funcionamiento de. los mercados gue favorezca la competitividad; en lo social, la
seguridad ciudadana, la eliminacién de Ia pobreza y la equidad y en o politico viabilizar
una participacion constructiva de la sociedad en su conjunto (Finot 2001). Con respecio a
los recursos nalurales, el Estado es iguaimente responsable en Ja proteccion y uso de los
mismos en una forma técnica y racional, para lo que debe disefiar y ejecutar la mejor
estrategia que considere conveniente para ese fin.

El Estado centraiizado no fue una estrategia adoptada, sino mas bien una
herencia de la época de ia independencia que surgié durante Ia conformacion de las
nuevas naciones, ya que los estados una vez emancipados, requirieron de una fuerza
centralizadora, a partir de la dominacion, la hegemonia o el consenso entre oligarquias
locales. (Palma (1983) citado por Finot (2001)).

Honduras tiene una larga tradicion de gobierno municipales que se extiende desde
la época de la colonia, sin embargo el reconocimiento legal de las municipalidades como
gobiemo local se hizo con la Ley de Municipalidades y del Régimen Politico de



1927(Decreto No. 127 dei siete de abril de 1927). Algunas de las caracteristicas de las
municipalidades bajo este régimen rmunicipal fueron:

» (Gobiemo municipal centralizado

e Servicios puablicos centralizados

¢ Las municipalidades no eran responsabilidad de sus residentes

= Los presupuestos eran desarrollados y financiados por el gobierno central.

Lépez (1999) hace una relacién muy suscinta pero clara en cuanto al desarmrollo
municipal hondurefio y la historia politica latinoamericana. En él expresa que el municipio
hondurefio surge de un marco tradicionalista-colonial con la ley de municipalidades y del
regimen politico de 1927, Esta ley, configuraba al municipio con caracteristicas
marcadamente rural, en el que el eje central de su trabajo io constituian la conservacion
del orden publico, ia seguridad, el bienestar de las personas, el respeto a la propiedad
privada y la correccion de costumbres ademas del manejo de registros publicos, el pago
de maestros y los gastos en las escuelas de educacién primaria, y la prestacion de
servicios plblicos. Durante los gobiernos dictatoriales se suspendieron las elecciones de
autoridades locales y los funcionarios edilicios eran nombrados por el gobiemo centrai.

Todo lo anterior explica claramente el procesc de deterioro de la autonomia
municipal a causa del control ejercido por el gobiemo central y la reduccién de funciones
municipales las cuales fueron incorporadas a organismos pertenecientes al Estado
ceniralista.

Bajo ese esquema es que a principios de la década de los 70, el Estado tomé el
control del aprovechamiento y la exportacion de productos forestales a través de Ia Ley
Forestal. En 1974 se creé |a Corporacién Hondurefia de Desamollo Forestal
(COHDEFOR) como entidad rectora de la actividad forestal, esto dio como resuitado un
monopolio en la exportacion de madera que a la postre vendria a traducirse en una
destruccién mas acelerada del bosque. (AFE-COHDEFOR 1995).

El proceso de descentralizacion inicia a mediados de la década de los 80, cuando
el Estado pasa la comercializacion de la madera que se produce a manos de la empresa
privada, sin embargo, no es sino hasta principios de la década de los 90 en que este
proceso toma mayor fuerza cuando se establece todo un cuerpo legal que devuelve la
administracion, usufructo y control de los bosques a sus respectivos propietarios. (AFE-
COHDEFOR 1995).



Como resultado de este reordenamiento en Ia politica forestal, las municipalidades
volvieron a ser duefios de grandes extensiones de bosques, que segtin algunos reportes
oscila entre 30 y 35%. Solo entre 1992 y 1998, el 13% de la corta anual permisible
aprobada por AFE-COHDEFOR se dio en bosques ejidales y en algunos municipios el
porcentaje de los ingresos provenientes del bosque oscilé entre 25 y 83%. (AFE-
COHDEFOR/PAAR 1998, Citado por Kaimowitz 2000).

El marco legal, que fortalece el papel de los gobiemos municipales en su quehacer
en asuntos forestales y ambientales, lo conforman la Ley de Municipalidades de 1990
(Decreto No. 134-90) y sus reformas en 1991 y 2000 (Decretos 48-91 y 127-2000
respectivamente), la Ley de Modemizacion del Sector Agricola de 1992 (Decreto 31-92),y
la Ley General del Ambiente de 1993 (Decreto 104-93). La primera establece claramente
la autonomia municipal (Articulo No. 12}, la segunda le devuelve los derechos de manejar
los bosques ejidales(Articulo No. 73} y la tercera las hace responsables de velar por la
calidad del ambiente de su respectivo término municipal (Articulo No, 29).

Pero el trabajo de las municipalidades en materia de manejo de recursos
naturales, no solo se circunscribe al manejo de los bosques, ya que el ordenamiento
territorial y los recursos hidricos forman parte de la agenda de las municipalidades debido
a que los donantes estd apuestan a un rol mas protagonico por parte de éstas. Como
ejemplo, en la actualidad tanto el Banco Mundial como el Banco Interamericano de
Desarrollo financian proyectos de manejo de recursos naturales y de agua en las
municipalidades.

Bajo este nuevo esquema, las municipalidades deben de adaptar sus estructuras
interas para mejorar su desempenfo y cumplir en forma eficiente con el nuevo rol que Ia
legislacién le ha asignado en el manejo de los recursos naturales que pertenecen al
municipio.

El desempefio de una organizacion se mide por ias acciones que realiza para
alcanzar su misién. Los rendimientos y sus efectos son el aspecto mas observable de una
organizacion (Lusthaus et ai 1999).

El desempefio organizacional por su parte, comprende aqueilos resultados gque
definen el éxito en las utilidades de una organizacion; costos (gastos) e ingresos (
entradas ). Ademas, los indicadores especificos del desempefio aplicables al proceso de

produccién como por ejemplo, porcentajes de depreciacion, costo de capital, rendimiento,
rotacion de activos, entre otros.



Por lo tanto, si se quiere hacer un analisis del desempefio de la organizacion se
debe de hacer directa o indirectamente, a la medicién de los resultados de la organizacién
ya que son estos los que representan, en Ultima instancia, el impacto del negocio sobre
los recursos, que la organizacion genera o consume.

Los Indicadores Municipales de Desempefio son una herramienta para la medicion
continua del rendimiento municipal. La medicién del rendimiento es una fuente de
informacion util para facilitar la toma de decisiones relacionadas con Ia gestion y la politica
municipal. Por otro lado es una herramienta para asegurar transparencia y cumpllmiento
de responsabilidades en la gestion municipal.

1.2 Justificacién

El presente estudio se justifica en el sentido de que es necesario contar con aiguna
metodologia que permita medir el desempenfo de los gobiernos municipales desde la
perspectiva de la capacidad que tienen para un manejo sostenible de los recursos
naturales bajo su cargo.

Esta demostrado que en Honduras la administracién estatal del recurso forestal y de
los recursos naturales en general ha sido un fracaso ya que, pese a contar con una de las
leyes forestales mas completas de Latinoamérica y a la conformacion de una
institucionalidad regente del sector, la cubierta forestal total disminuyd de 71.088 km? en
1965 a 56.805 km? en 1980 (COHDEFOR 1996) y la participacion del subsector forestal
en el PIB pasé de 59% en 1975 al 3,0 en el periodo 90-94. (Segura, Kaimowitz y
Rodriguez 1997).

Por otro lado, los ingresos generados por la exportacién de madera transformada
pasaron de USD 5,1 millones en 1980 a USD 31,3 millones en 1994, pero este
incremento no beneficié el desarrollo del pais ya que para 1993 el indice de desamolio
humano (IDH) de Honduras Io colocaba en el tiltimo lugar de los paises de Centroamérica
y el tercero més atrasado de Latinoamérica con un valor de 0,472. (Moreno 1994).
Aunado a lo anterior, el Estado ha sido incapaz de hacer un manejo adecuado del recurso
hidrico y cada vez se incrementa la demanda por este bien sin embargo la oferta va en
detrimento pese al potencial que este sector tiene. La tematica de ordenamiento territorial
en Honduras como tal es relativamente nueva, ya que no aparece sino en la Ley General
del Ambiente de 1990, no obstante, en normas anteriores se encuentra una serie de
disposiciones referentes al tema.



En ese sentido y bajo el nuevo marco legal vigente, las municipalidades se ven como
fa aiternativa al manejo sostenibie de los recursos naturales. Sin embargo, desde ei punto
de vista del manejo forestal, existe cierta discusién sobre la conveniencia o no de dejar en
manos de las municipalidades el manejo de cerca del 30% de los bosques existentes en
Honduras. Pero, no se puede negar que existen experiencias exitosas de manejo de
bosque ejidal en materia econdmica, que aunque no son resultado de un proceso
intrinsico de la comunidad sino mas bien de intervencion externa, demuestran que si es
posible tener resultados positivos. ‘

Este estudio tiene como propésito contribuir al desamollc de una metodologia
apropiada para el monitoreo y evaluacion del manejo de los recursos naturales que las
municipalidades aplican. Para este fin se piantean los siguientes objetivos:

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo General

Evaluar la capacidad organizacional de ocho municipalidades y su relacién con Ia gestion
de sus recursos naturales en la zona de influencia del Proyecto PAAR.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Evaluar el desempefio que en manejo de los recursos naturales tienen
ocho municipalidades de Honduras.

s Desarrollar un analisis comparativo entre las municipalidades considerando
sus dos dimensiones de andlisis: entomo e intemo.

» lIdentificar las fortalezas y limitaciones que influyen en ef desempefio
eficiente de las municipalidades bajo estudio.

» Elaborar una estrategia de fortalecimiento organizacional e institucional

municipal que permita orientar los esfuerzos del PAAR en este su trabajo
con las municipalidades.



1.4 Hipétesis que seran sometidas a prueba

» Las municipalidades cuentan con pardmetros de manejo de recursos
naturales bien desarrollados y aplicados que les permiten un buen
desempefio en el manejo de Ios recursos naturales locales.

e Las municipalidades cuentan con corporaciones municipales con una alta
capacidad gerencial.

o Los gobiernos municipales estan ahora mas interesados en Ia
administracion de sus bosques ya que tienen una mayor utilidad de ellos.

+ Cuando se transfieren mayores facultades decisorias y derechos mas
seguros en el ambito local, con funciones y atribuciones bien definidas y
claras, la proteccion de los recursos naturales es mas efectiva ya que los
beneficios de la utilizacién de los recursos naturales por parte de las
comunidades son mas tangibles.

» Las municipalidades cuentan con un buen esquema institucional para un
manejo adecuado de los recursos naturales.



2. REVISION DE LITERATURA

En este capitulo se hace una revision de Ia literatura pertinente al tema central del
trabajo que es la evaluacion organizacional de las municipalidades y su desempefio en el
manejo de los recursos naturales. En principio se hace una revision general del concepto
de descentralizacion a manera de sentar las bases del porqué este proceso potencia a
las municipalidades en Latinoamérica. Posteriormente se hace una revisién de su papel
en el manejo de los recursos naturales en Centroamérica y finalmente el contexto en que
se desenvuelven en Honduras, Ademas, en Ia ultima parte de este capitulo se hace una
resefia de la importancia de la evaluacion institucional y como esta puede ayudar en el
mejoramiento del desempefio de los gobiemos municipales.

2.1 Generalidades de la descentralizacion

America Latina cuenta con una larga tradicién de gobiemos centralizados, Segtin
Nickson (1995) citado por FAQ (1999), para comprender esta realidad, es preciso primero
entender los origenes del centralismo que la precedié. Segtin algunos autores, el legado
espafiol a América Latina fue una tradicion de centralizacion extrema en la toma de
decisiones de estado, control autocratico que reflejaba los mecanismos de los que
tradicionalmente se valia la corona para resolver los conflictos con las elites locales de
Espafia (medidas similares también se adoptaron en las leyes para América Latina) y el
temor de la corona de perder el confrol de los adelantados: los primeros exploradores que
establecieron sus propios dominios en el "nuevo” continente.

Al respeclo, los historiadores también advierten las raices culturales y econémicas
del centralismo en la aceptaciéon de la autoridad fomentada por la modalidad de
catolicismo practicada en ia region (autoritaria y aliada con grupos conservadores); en ia
profunda desigualdad en las relaciones soclales; en la alta concentracion en Ia propiedad
de la tierra (lo que a su vez fijo los limites econémicos entre patrones y peones); en el
bajo nivel de educacion prevaleciente; y en la marginacion de los pueblos indigenas de la
politica nacional. (Lépez 1899).

Aparte de que los gobiernos nacionales tendieron a centralizar la provision de
servicios, también intervinieron crecientemente en el funcionamiento de la economia,
principalmente a raiz de ia crisis econémica de los afios 30. Esta habia demostrado |a

necesidad de la intervencién del Estado en ia economia y asi se justifico: su injerencia en



la formacién de precios — o que los fijara directamente para controlar la inflacién; la
adopcion de medidas proteccionistas en beneficio de la industria, y en la inversion
productiva en las areas donde no habia un interés manifiesto en invertir por parte de
capitales privados. Finalmenie se adopté el paradigma de ia pianificacion central, en Ia
que el Estado asumia el papel protagonico en el desarrollo economico y social, a través
de una planificacion “imperativa” para lo que llegé a ser un poderoso sector estatal e
‘indicativa” para el resto de los agentes economicos, a fin de que se plegaran a la
planificacién decidida centraimente (Finot 2001). _

El modelo de planificacion central entré en crisis por las siguientes razones:

o Endeudamiento extemo creciente.

» Crecimiento de ia complejidad de la administracién estatal.
s Extrema exclusién politica.

= Alto crecimiento inflacionario,

La crisis de [a planificacion central Supuso fa aparicién y desarrollo del paradigma
economico neoliberal, que basicamente plantea devolver al libre mercado la funcién
primordial de asignar recursos y reducir al Estado a asegurar la estabilidad econémica y el
cumplimiento de contratos. Sin embargo, que para que e! mercado funcione
adecuadamente es indispensable un desarrolio institucional que garantice ia
competencia. Por ofro lado, la intervencién del Estado resultaba indispensable para
garantizar que el crecimiento fuera equitativo respecto a las sociedades actuales como a
las del futuro (necesidad del Estado regulador y distribuidor).

Si se suma a las funciones de regular y distribuir, la responsabilidad de asegurar
un funcionamiento democratico, entonces al nuevo Estado democratico le corresponderia
en esencia: en lo econdmico, crear las mejores condiciones para la competitividad; en lo
social, reducir la pobreza y asegurar equidad, y en lo politico, viabilizar una participacion
ciudadana constructiva. Ademas, cumplir estas funciones con eficiencia y probidad. Ei
logro de estos objetivos resulta tanto mas dificil ya que: durante el centralismo se
desarrollé una cuitura proteccionista que favorece funcionamientos monopdlicos; las
desigualdades y en particuiar la pobreza resultaron acrecentadas por la crisis y e
consiguiente ajuste y; durante el centralismo se fortalecié una fuerte cultura patermnalista,
clientelista y prebendalista (Finot 2001).

Frente a este desafio, Ia descentralizacion emerge como una condicion para
profundizar la democratizacion, como parte de una estrategia para enfrentar la crisis de |a



deuda y también como Ia forma de organizacién mas adecuada para implementar un
nuevo paradigma que se basa en la complementariedad entre los sectores privado, social
y ptiblico.

Una definicion completa y que engioba toda la esencia de la descentralizacion es
la que nos presenta Faguet (1 997), quien dice que la descentralizacion debera
entenderse como la devolucion de funciones especificas, con todos sus atributos
administrativos, politicos y econémicos que estos conllevan, por parte del gobiemno central
a gobiernos focales auténomos comprendidos dentro de un temitorio legalmente
delimitado y funcional,

La definicién anterior resalta los atributos administrativos, politicos, econémicos y
fiscales que conlleva la descentralizacion, que al final cada uno de elios se torna en algun
tipo de descentralizacién por si misma.

Por otro lado, v desde el punto de vista de la provision y produccion de bienes
publicos, permite distinguir entre dos tipos de descentralizacion: una, politica, que seria el
traslado de todo el proceso de provisidn de algunos bienes pblicos desde el ambito
nacional hacia &mbitos subnacionales, y ofra, econdmica, que seria la transferencia de
procesos de produccion a la competencia econdmica.

La condicion fundamental para que la descentralizacion politica contribuya a la
eficiencia seria la participacion democratica de los ciudadanos en las decisiones, no sélo
sobre gasto sino, principalmente, sobre los aportes que ellos realizaran para solventar
dicho gasto. Este requisito atin no se habria podido cumplir en los procesos
latinoamericanos debido a que en ellos se dio un tratamiento similar a la provision de
infraestructura basica y servicios publicos, que serian bienes iocales, y a la de salud y
educacion, que serian bienes publicos nacionales.

En el siguiente esquema se resume cada uno de los tipos de descentralizacion y

sus subdivisiones preparado a partir del trabajo que presenta el World Bank Institute
(1999),



Politica: Brinda a los ciudadanos ¥y sus representantes elecios mas poderen Ia
torna de decisiones publicas

Administrativa /
Redistribuye aulori-
dad, respensabili-
dad vy recursos
financieros para
proveer  servicios

publicos a
diferentes  niveles
del gobierno

Descentralizacion

Llamada tam-
bién descen-
tralizacion det
mercado es la
forma mas
completa de

cion ya que las
responsabilida-
des se pasan
lotalmente al
sector privade

Fiscal: La descentralizacion
descentralizacion. Fs
cofinanciamiento,

Desconcentracion: Redistribucion de la toma de

Delegacion:

Devolucion:

decisiones, autoridad ¥
responsabilidades financieras y
de manejo a diferentes niveles
del gobierno.

Es la forma mas extensiva de |a
descentralizacion vy consiste en |la
transferencia de autoridad, toma de
decisiones, finanzas vy manejo  de
funciones piblicas a entidades
semiauténomas del gobiemo central.

Es la transferencia de auioridad para la
toma de decisiones, finanzas y manejo a
unidades semiautbriomas del gobierno
local con estatus corporative

scal es un de los punlos fundamentales de la
ta se puede alcanzar por: autofinanciamiento,
expansion de ingresos locales, transferencias
gubernamentales y préstamos entre otros.

Econdmica { Privatizacion: Esta puede manifestarse desde Ia provisidn

de bienes y servicios basado en ia libre
operacion del mercado, hasta la sociedad
en ia que el gobiemo vy el seclor privado
coocperan  para  proveer servicios o
infraestructura.

descentraliza- Desregulacion: Reduce las bareras def estado sobre Ia

participacién de sector privada en Ia
provision de servicios o permite |a
competencia entre proveedores privados
por servicios previamente proveidos por
el estado o por un monopolio regulados.

2.2 Descentralizacién y municipalidades en América Latina

Segun el CLAD (1995), el marco fegal que sustenta los procesos de

descentralizacion en Latinoamérica es amplio y ha permitido el reforzamiento de los

gobiernos locales en cuanto a la eleccién de sus autoridades locales, tendencia que se

manifiesta con mayor fuerza a mediados de los afios 80. Se puede hablar de un periodo

de democratizacion de los municipios y regiones. Por ejemplo, en Colombia después de

un largo proceso desde el afio 63, se reaiizan las elecciones de alcaldes en 1988, por

voto popular. En Venezuela fueron elegidos también por primera vez y mediante el voto



popular, gobemadores y alcaldes en diciembre del afio 89. En Chile se anunciaron
reformas que tienden a garantizar la eleccién de alcaldes, En Cuba, con intentos previos
de descentralizacion a mediados de los afios 70, también se introdujo en 1993 cambios
para propiciar elecciones directas en los municipios. Para 1994 Panama esta eligid en
igual forma sus alcaldes.

En una revisién echa por Finot (2001) a nivel latinoamericano referente a los
procesos de descentralizacion, llegé a las conclusiones siguientes: en primer lugar, los
procesos de descentralizacion han representado inicialmente avances muy S|gn|F cativos
en términos de equidad y de participacion - sobre todo politica - respecto a la situacion
anterior; en segundo, los sistemas redistributivos vigentes no alcanzan a compensar las
diferencias crecientes y con frecuencia resultan insuficientes para asegurar la equidad
social y; por ultimo, atn no se ha logrado suscitar significativamente la participacion
social. Incluso la participacion politica suscitada inicialmente podria tender a disminuir, por
desgaste, ante la ausencia de avances.

Para remediar tal situacién este autor propone: descentralizar politicamente el
desarrollo temitorial; recentralizar politicamente el gasto social pero descentralizarlo
operativamente y; descentralizar econémicamente Ia produccion para adecuar a la
participacion los procedimientos de decisién y control,

El tema de ia descentralizacion y municipalidades en América Latina estad mas
relacionado y ha sido mas analizado desde e punto de vista de la eleccién de gobiermos
locales y de la prestacion de servicios publicos (educacion, carreteras, salud, seguridad,
infraestructura, suministro de agua) que del manejo de recursos naturaies.

Vista desde la optica de la eleccién de gobiemos locales, la descentralizacion se
refiere al proceso de delegacion de los poderes politicos, fiscales y administrativos a
unidades subnacionales del gobierno. Aunque existen muchos puntos de partida y
estrategias para descentralizar, un pais no se considera descentralizado si no tiene un
gobierno subnacional elegido localmente. La descentralizacion puede consistir en el
establecimiento de esos gobiemos, su restablecimiento después de un periode de
régimen autoritario o Ia expansion de los recursos o responsabilidades de ios gobiemos
subnacionales elegidos ya establecidos. (Burki et al 1999).

Desde el punto de vista de prestacion de servicios publicos, en la actualidad hay
Una serie de procesos de descentralizacion de los servicios de educacion con niveles de
descentralizacion que van desde devolucién de funciones limitadas a gobiemos



intermedios y locales hasta sistemas completamente manejados por la comunidad.
(World Bank institute 1989). Por otra parte en la década de los noventa, hubo un rapido
aumento en la cantidad de paises que llevaron a cabo reformas descentralizadoras. Al
mismo tiempo, existe una tendencia mundial a otorgar mayor autonomia en el poder de
decision a las escuelas, con el interés de mejorar el desempefio y Ia responsabilidad de
estos establecimientos. (Burki et al 1989),

El suministro de agua para consumo y riego, es uno de los servicios que mas
comtnmente se han descentralizado con notables éxitos a nivel latinoamericano, de echo
el suministro de agua en las zonas rurales de los paises latinoamericanos esta en manos
de juntas de agua que son grupos locales electos por la comunidad. También existen
esfuerzos de desceniralizacion en salud, obras viales e infraestructura.

Desde el punto de vista de descentralizacién y manejo de recursos naturales
(bosque agua y territorio), son pocos los trabajos realizados a nivel de Latinoamérica y
aquellos que se ha n elaborado, se enfocaron en e manejo de bosques. Asi por ejemplo,
en Bolivia las leyes municipales le asignan un rol muy importante a las municipalidades en
el manejo de bosques. (Kaimowitz et al sf). Pacheco (2000), en un estudio realizado en
Bolivia identifica una serie de areas problemas y brinda posibles soluciones a Ia misma.

En Centroamérica Guevara {2000), hace una revision completa del papel de los
gobiernos locales en el manejo de ios recursos naturales, en este estudio analiza el
desempefic de las municipalidades en e} ordenamiento termitorial, forestal, contaminacion,
recursos hidricos, areas protegidas y educacién ambiental, entre otros.

En términos generales, todos los estudios refieren a que las experiencias de los
gobiernos municipales para mejorar {a gestion de los recursos forestales depende en un
alio grado de la situacion financiera de las municipalidades y de su capacidad para
gestionar recursos. Ademas de lo anterior, los autores reconocen que el gasto publico
municipal se orienta hacia proyectos sociales y de infraestructura, el apoyo a sectores
productivos ha sido bastante débil, y la gestién de los recursos naturales en general no
ocupa un lugar importante en las agendas de los gobiemnos municipales,

2.3 Gobiernos municipales y gestion de recursos naturales en CA
El desarrollo regional sostenible se plantea en el contexto de un proceso de
descentralizacién en el que la autonomia municipal y cooperacion permanente entre e

gobierno central y los gobiemos locales es fundamental para lograr el éxito en las



actividades de desarrollo.

Al hablar sobre del papel de los gobiemos locales en la gestién de los recursos
naturales, es preciso considerar y estar concientes que el proceso de descentralizacion
ha facilitado que los gobiemos locales adquieran mayor beligerancia en cuanto ala
gestion del desamrolio de sus territorios y del pais, considerando que el gobierno local es la
expresion minima del Estado y la democracia local.

Desde el punto de vista legislativo, Guevara (2000), en una revision de legislacion
forestal en Centroamérica encontro gue existen elementos comunes y diferencias
significativas entre los paises, asi por ejemplo las atribuciones comunes a todos los casos
estudiados son la inspeccién y la vigilancia, en aigunos casos el marco legal orienta la
participacion de las municipalidades como promotores y gestores del desarrollo y en el
mejor de los casos como participes, reguladores y controladores del aprovechamiento de
los recursos.

Este mismo autor encontro que un factor comtn a todas las leyes es su reciente
promulgacion, lo cual no significa leyes modemas, sino por el contrario, son leyes muy
limitadas en cuanto a Ia descentralizacion de algunas funciones en materia ambiental
prevaleciendo un cardcter centralista. Otro factor comun en todos los paises, con
excepcion de Guatemala, es que los gobiemos locales fienen en alguna medida
participacion en la discusion y definicién de las politicas ambientales nacionales.

Los casos més sobresalientes son Nicaragua y Honduras, donde las
Municipalidades ademas de las labores de supervision y control tienen la potestad de
incidir o actuar como entes reguladores y/o normadores de las aclividades de
aprovechamiento de los recursos naturales en sus municipios, al tener potestad de
otorgar perrisos, aprobar inversiones y ofras actividades que les permiten una
participacién mas directa (Guevara 2000).

En el Cuadro 21 se pueden observar las principales leyes y beneficios
econdmicos en materfa ambiental relacionados con los gobiernos locales en
Centroamérica y en el Anexo 1 se muestra las competencias y atribuciones de las

municipalidades que en materia ambiental le otorga la legislacion en Centroamérica.



Cuadro 2.1 Principales leyes en materia ambiental

relacionadas con los gobiernos locales en Gentro América

Aspectos Panama Costa Rica Nicaragua Honduras El Salvador Guatemala
Ley Municipal No | Cddigo Municipal No Ley de Municipios No | Ley de Municipios Codigo Municipal Cadigo Municipal
Principales 103 7794 40 y261 .| DecretoNo 274 88
Leyes Ley General de|ley Organica del Ley general del meadio Ley General del Medio Ley del Medio | Ley de Proteccidr
Relacionadas | Ambiente No 41 Ambiente No 7554 ambiente y los | Ambiente Ambiente Mejoramiento
Ley Forestal No1 Ley Forestal No 7575 | recursos naturales.No Decreto No 233 Medio Ambie
217 Decreto No 104-93 Decreto 68-86
Ley Forestal Decreto ley Forestal No 1
134-90 9
El producto de sus | 10% de los recursos | 25% de los ingresos | Impuesto de Ninguno 50% del mol
Beneficios areas o ejidos. Los | recaudados por fa . . recaudado por
Economicos derechos AFE en conceplo de fiscales derivados explotacion y INAB en concepto

derivados del
aprovechamie
nto de los
recursos en
5115 territorios

determinados por la
ley sobre extraccion

de arena, piedra
cantera, arcilla, coral
y piedra caliza,

sobre extraccion de
maderas explotacion
y tala de bosques,
( Ley Munic Art 72)

Percibir  incentivos
por aclividades de
conservacion y
reforestacion en
areas ejidales {Art
68)

impuesto forastal,
(Ley forestal Art.43)

defl aprovechamiento
de los recursos
naturales {l.ey
Munic, Art 8 inciso
B).

Ingresos aval
forestal,
(Ley Munic Art. 8

inciso ¢)

por

aprovechamiento de
recursos naturales
(1%} (Ley Munic, Art
75)

Ingresos por
otorgamiento de
licencia de
aprovechamiento

{Art 74)

Ingresos derivados de
actividades forestaies
an bosques ejidales,
segun acuerdo con la
AFE

(Ley Forestal Art.8)

licencias (L.ey Fores
Art.30)

Incentivos fiscales
actividades
reforestacion
mantenirmiento :
tierras de vocaci
forestal  desprovist
de bosques y mane
de bosques natural
{Art.71)

Fuente: Guevara 2000



2.3.1 Manejo de bosque

En manejo de recursos naturales el tema mas analizado ha sido el del manegjo
forestal, esto por ser el recurso que mas hay y del que se extraen beneficios econdémicos
mas altos. Ademds, el manejo forestal se torna en el mas polémico debido a la
complejidad misma de la actividad, al gran nimero de actores involucrados y a los
grandes intereses econdmicos que existen de por medio.

La evolucion de la participacién de las municipalidades en el manejo del recurso
forestal estd marcada por las reformas a Ia legislacién forestal que se han dado en los
paises centroamericanos, pues éstas han pasado del otorgamiento de permisos de corte
doméstico hasta el aprovechamiento de vastas &reas forestales, pasando por
reforestacién y control de incendios.

Martinez (2000a), refiere la experiencia en manejo forestal del Programa de
Administracién Municipal Forestal (PAMF) en Guatemala al cual califica de sobresalientes,
ya que surge como una necesidad de reestructurar los procesos de gestion, para crear
oportunidades de participacion para las entidades y gobiernos locales, buscando que las
organizaciones y personas de las comunidades rurales asuman papeles mas activos y de
mayor responsabilidad en el manejo de los recursos locales. Entre las principaies
acciones llevadas a cabo por este programa se puede mencionar el desarroflo de
Proyectos de foresteria comunitaria, aprovechamiento de los bosques ejidales para
beneficio de la comunidad, capacitacién técnica y extension forestal a productores y
miembros de fos gobiernos locales, actividades de coordinacion entre los actores locales,
la realizacion de talleres locales, asesoria y apoyo institucional a los gobiemos locales, y
otro tipo de actividades agricolas y forestales, apoyados por ofras instituciones como
MAGA/GTZ.

En Nicaragua una experiencia relevante de organizacion municipal en apoyo al
manejo forestal, es AMUNSE (Asociacién de Municipios de las Segovias), la cual esta
integrada por municipios que comparten bosques de pino. AMUNSE, cuyo objetivo
principal es dar respuesta a Ia problematica forestal de la zona de las Segovias, retine
fondos entre todos sus miembros y otras instituciones para la formulacién de mapas
forestales de la zona y un plan de desarrollo forestal de la region.(Larson 2001),

Esta misma autora, en un estudio de recursos forestales y gobiernos municipales

en Nicaragua, Hegd a la conclusion que pese a Ia legislacion existente, las



municipalidades aun enfrentan serios problemas para poder hacer una gestion efectiva de
sus bosques, ya que los recursos forestales no se conciben como elemento clave en una
estrategia de desarrolio a largo plazo. Més bien, los permisos y las multas pueden ser
simplemente formas faciles de aumentar los bajos ingresos municipales,

2.3.2 Manejo integral de recurso hidrico

En lo que refiere al manejo integral del recurso hidrico (MIR1), es decir manejar el
agua desde donde se produce hasta donde se deposita una vez utilizada, es muy poco lo
que las municipalidades han hecho al respecto, ya que el énfasis, en casi todos los
paises centroamericanos ha sido solo |a distribucién y no tanto el MIR! en el que el
manejo de cuencas hidrograficas es un componente muy importante. (Jouraviev 2001 ).

Dentro de algunos gobiemos municipales se han creado estructuras para atender
el recursos hidricos como son las divisiones municipales de agua o juntas de agua o las
empresas municipales creadas para el abastecimiento de agua principalmente, aungue
hay algunas acciones orientadas hacia e manejo de cuencas.(Guevara 2000).

Segun Guevara (2000), Una de las experiencias mas sobresalientes en la gestion
del servicio de agua potable, es |a de Municipio de Flores, Petén Guatemala, donde se
constituyé una Empresa Municipal Rural de Agua, con el propdsito de responder a [a
problematica del abastecimiento de agua en las zonas rurales. Esta experiencia se
caracteriza por {a participacion activa de la poblacion, la municipalidad y el Instituto de
Fomento Municipai (INFOM), tanto en el proceso de conformacion de dicha empresa,
como en la definicion de sus planes de desamolio.

En el Cuadro 2.2 se presenta un resumen de la situacion del MIRI en
Centroamérica visto para tres aspectos: avances en la estructura administrativa para una
gestion integrada; avances en la creacién y operacion de enfidades de gestion del agua a
nivel de cuencas y; avances en la estructura administrativa para ia prestacién de servicios
de agua potable y saneamiento.



Cuadro 2.2 Manejo integrado del recurso hidrico en Centroamérica.

Pais Estructura Administrativa | Entidades de gestion | Estructura Administrativa
para la Gestién Integrada | del agua a nivel de|para la Prestacion de
cuercas Servicios de Agua
Costa Rica |+ Leydeaguasesde 1942 (o 1993; creacion do laje El Instituto Costarricense
* Muchas insfituciones lignen Comisién  Coordinadora de Acueducios y
que ver con el recurso de la Cuenca del Rin Alcantariflados (A y A)
agua Grande de Tareoles, como institucion
* Poca coordinacion auténoma estatal
institucional » Empresa de Servicios
» 1596; SNE se convierte en Publicos de Heredia
ARESEP (ESPH), como institucion
* Departamente de aguas autdnoma municipal
adscrifo  al  Instituto s Municipalidades
Meteorolégice Nacional administradoras de
» 1997, MINAE, crea el sistemas de agua
Organo Asesor del Agua o Comunidades
El s Varias leyes relacionadas|es En sl Anteproyecto de Ley |« Administracion Naciona! de
Saivador con recurses hidrcos de Aguas se prevé la Acueductos y
* Anteproyecto Ley de aguas Superintendencia de Alcantarillados  (ANDA)
esta en Discusién Recursos Hidricos como enfidad estatal
* Muchas instituciones tienen |* Las organizaciones de|s Municipios administradores
que ver con el recurso usuarios de una misma de sisternas
agua cuenea, podrdn |« ONG's
« Poca coordinacién promover la constitucion |« Organizaciones
institucional de una entidad comunitarias
e 1997, Creacitn del MARN encargada  de  sule Sg prevé fa creacion de ta
s 1098, Creacion del manejo. Superintendencia
SINAMA General de agua vy
Saneamiento
Guatemala |+ Ordenamiento juridico fe 1903; creacidn de lale Responsabilidad  asumida
vigente comprends Autoridad para el por ui naimero
normas en muchas leyes Rescate y Resguardo significativo de
Y es desordenado del Lago de Amatittan organismos e
= Muchas instituciones tienen | » 1997, creacion de la instituciones
que ver con el recurso Autoridad para  ells Empresa Municipal de

agua, pero ninguna fiene
control completo del MIR

Manejo Sustentable de
la Cuenca y el Lago

Aguas de ia Ciudad de
Guatemala (EMPAGUA)




Pais Estructura Administrativa | Entidades de gestion | Estructura Administrativa
para la Gestién Integrada |del agua a nivel de para la Prestacion de
cuencas Servicios de Agua
Amatillan (AMSA)
Guatemala |° Poca coordinacion |« 1999; creacidn de laje Empresa privada
institucional Autoridad para ells 1997: e Instituto de
(Cont...) = 1992; se cred la Secretaria Manejo Sustentable de Fomento Municipal
de Recursos Hidraulicos la Cuencas del Lago (INFOM) se transforma
(SRH) lzabal y Rio Dulce en el ente rector del
1999 funciones de la SRH (AMASURLI);  creacion sector hidrico
se pasan al Ministerio de de la Autoridad para el
Agricultura, Ganaderia y manjo sustentable del
Alimentacion (MAGA) Lago Atitlan y su
* 2000 se crea el Ministerio Entorno (AMSCLAE)
de Ambiente y Recursos {* La propuesta de la nueva
Naturales a quien le legislacian hidrica
corresponde la conternpla la  creacidn
administracion del agua de comités de cuencas
Honduras |[= Leydsaguasesde 1927 [e Creacién de Ia Comision|e Servicio Auténomo
+ 1994; Creacion del Consejo del Valle de Suia Nacional de Acueductos y
Nacional de Desarolio {CEVS) Alcantarillados (SANAA)
Sostenible (CONADES) [» Algunas municipalidades | s Municipalidades
coma enfe asesor del han suscrito conveniosis Juntas administradoras de
gobierno. para el manejo de sus agua a nivel local
s 1997, creacion de |Ia cuencas compartidas s Sg prevé la creacidn de la
Secrefaria de Recursos|e El anteproyecto de {a Ley Comisidn  Nacional de
Nalurales y Ambients Marco de Aguas Aguas, como ente rector
dentro de la cual se establece que para el del sector
encuentra fa Direccidn manejo integral de una
General de Recursos cuenca se constituya un
Hidricos {entidad organismo de cuenca
encargada del MIRI por los usuario
Nicaragua |+ Leydeaguasesde 1942 |Sin informacion  en  &l]e institute Nicaragiiense de
s 1094; Creacion del | documento

Ministerio de Recurses
Naturales y Ambiente
» 1994; reorganizacion de la
de
Hidricos

Comisién  Nacional
Recursos

{CNRH} como instancia

acueductos y

alcantarillados (INAA)
cemo ente regulador y
fiscalizador de servicios

s 1998B:
Empresa

de

creacion de la
Nicaragiiense

Acueductos y




Pais Estructura Administrativa | Entidades de gestion | Estructura Administrativa
para la Gestion Integrada {del agua a nivel de para la Prestacion de
cuencas Servicios de Agua
de consulta y ' Alcantarillados Sanitarios
Nicaragua coordinacion para el MIR| (ENACAL) como
* 1996, se aprueba la ley organismo prestador de
(Cont.. General del Medio servicios
Ambiente y los Recursos * 1998, creacidn de Ia
Naturales Comisidn  Nacional de
¢ 1998; la coordinacisn de Ia Agua  Potable y
CNRH se traspasa al Alcartarillado  Sanitario
Ministerio de Fomento como ente formulador de
industria y Comercia politicas
s 1998, creacion de |Ia » Poca participacidn de la
Administracién  Nacional empresa privada
de Agua

Fuente: Elaborado a partir de 1a informacién que presenta Jouravieiv 2001, Administracidn del
agua en Ameérica Latina y el Caribe en el umbral del siglo XX!

2.3.3 Municipio y ordenamiento de! territorio

Respecto al ordenamiento territorial, a nivel de los municipios centroamericanos se
coincide con la necesidad de identificar los recursos existentes en el territorio del
municipio como primer paso de Ia gestion ambiental, pues muchas de las iniciativas de
manejo ambiental parten de la necesidad de realizar un diagnéstico de la situacién de los
recursos naturales, de contar con una estrategia ambiental y con un plan de
ordenamiento territorial a nivel municipal.(Guevara 2000).

Un caso sobresaliente sobre ordenamiento territorial, es el municipio de Achuapa,
en Leon, Nicaragua, quien con el establecimiento de "ordenanzas sobre l0s recursos
naturales y del ambiente", ha sentado las bases para la formulacién de una Estrategia
Ambiental Municipal, ya que la ordenanza también establece normativas para el
ordenamiento de los recursos naturales en ol municipio, en las cuales se toma en
consideracion a la poblacion mediante comités comarcales, considerando las
necesidades de la poblacion (Guevara 2000).

El Salvador es otro pais que ya cuenta con un plan nacional de ordenamiento y
desarrolio territorial, cuyos objetivos son: (a) desarrollar bajo una vision unitaria e integral,
los instrumentos necesarios para orientar al desarrollo a nivel nacional, en lo que




concierne al uso del territorio y a las Areas: ambiental, desarrollo econémico y social,
vulnerabilidad a los efectos de los desastres naturales, transporte, infraestructuras de
apoyo productivo, y patrimonio histérico ~ cultural y; (b} disefiar una propuesta de
regionalizacién y zonificacién, para fines de planificacion territorial, que sea adoptada y
respetada por las instancias sectoriales, publicas y privadas; como un elemento clave
para solventar la irregularidad patrén de uso de los recursos y mejorar la capacidad de
gestion de la estructura politica — administrativa de 14 departamentos y 262 municipios
(Vice Ministerio de Vivienda y Desarrollo Urbano 2000).

2.4 Las Municipalidades en Honduras

Honduras cuenta con 298 municipalidades distribuidas en 18 departamentos. El
nivel de desarrollo alcanzado por cada una de ellas es diferente por lo que fue necesario
categorizarlas para poder orientar en forma adecuada las decisiones sobre inversion,
transferencia de competencias, funciones Yy recursos que exige el proceso de
descentralizacién que se sigue en el pais.

2.4.1 Sistema de categorizacién municipal

La categorizacion municipal agrupa a los municipios en funcién de su nivel y grado
de desarollo, de sus debilidades y fortalezas y de su vocacion econémica.(Ministerio de
la Presidencia, HN 1993).

Los objetivos de la categorizacion son los siguientes:

» Establecer criterios para ia construccién de la oferta de servicios de apoyo de
manera racional diferencial y répida basada en la identificacion de grupos de
municipios similares en su grado de desarroiio

= Evitar la dispersion y duplicidad de las acciones orientadas hacia la atencién
municipal individual de problemas que pueden ser resueltos en forma conjunta

» Orientar el proceso de transferencias sectoriales y su gradualidad en funcion
de la capacidad de recepcién con que cuentan los municipios.

» Facilitar la creacién de nuevas metodologias y enfoques de atencién municipal

» Fortalecer la capacidad municipal de planificacion de su desarrolio.

La categorizacion efectuada en Honduras clasifica a las municipalidades de
Hondura en cuatro categorias que se describen en el Cuadro 2.3,



Cuadro 2.3 Categorizacién de municipalidades en Honduras®.

No. de No. de
Categoria Descripcion Municipalidades en | Municipalidades en
1991 1998
A Municipios de alto desarrollo 3 44
B Municipios en desarrolio Q 80
C Municipios de lento desarrolio 42 120
D Municipios estacionarios 235 | 74

Fuente: Ministerio de la Presidencia, HN 1993. Cuadernos de descentratizacion 2: categorizacion
municipal.

Como se observa en el Cuadro anterior, en e pais se denota cierto grado de
avance en el desarrollo municipal, aunque para los datos de 1998, Panchamé (2001)2
opina que no deberia de haber una variacion tan alta en Ia cantidad de municipalidades
por categoria ya que si bien a habido desarrollo este no ha sido de la magnitud de 1998.

Los criterios adoptados para establecer Ia Categorizacion fueron:

« Grado de complejidad administrativa del munigipio
» Poblacién municipal viviendo en aldeas y caserios
» Cinco indicadores econdémicos

» Concentracion industrial

» Necesidades basicas insatisfechas

Una descripcion detallada de cada una de las categorias se encuentra en el Anexo 2.

2.4.2 Las municipalidades y el manejo de recursos naturales en Honduras
Con fa aprobacion de la Ley de Municipalidades en 1990 (Decreto 1 34-90), se
permite la creacion, autonomia, organizacion, funcionamiento y fusién de municipios. Esta
ley ademas, devuelve en parte la hegemonia de los gobiemos locales sobre todos sus
recursos, entre ellos los forestales, y en teoria permite una mayor participacion en el
producto de los aprovechamientos forestales, en la proteccién y conservacion del bosque,

ast como su comercializacion, otorgando atribuciones a las municipalidades que antes

' Los totales por categoria de 1998 vienen del documento ‘Programa de Desarrollo Municipal”
elaborado por la DGAATM del Ministerio de Gobernacién y Justicia de Honduras en 1999
Panchamé R. 2001. La categorizacion municipal en Honduras. (Comunicacién persanal)




eran facultad exclusiva de COHDEFOR.( AFE-COHDEFOR 1996).

El Decreto 31-92, Ley para la Modemnizacion y el Desarrollo del Sector Agricola,
introduce cambios trascendentales en la legislacion forestal de Honduras entre los que se
enumeran [os siguientes;

» Devolucion del capital vuelo al propietario en dominio pleno de la tierra,

» Requisito de presentacion del pian de manejo previo a la autorizacién de cualquier

aprovecharniento no importa el régimen de tenencia de Ia tierra,

» Administracién de los bosques nacionales, éreas protegidas y vida silvestre.

> Pariicipacion de las comunidades rurales en los planes de manejo que ejecute la

Administracion Forestal del Estado.

> ElEstado asume el papel de caracter normativo y contralor.

Lo anterior refrenda la Ley de Municipalidades de 1990 ya que éstas pueden
obtener ingresos del uso del capital vuelo de sus respectivos territorios y poneros al
servicio de sus programas de desarrolio, para ello deberan de formular y poner en
ejecucién politicas forestales al nivel del municipio que hagan realidad las tres funciones
del bosgque: econémica, social y ecologica/ambiental. (AFE-COHDEFOR 1996).

Por otra parte, ia Ley de Municipalidades establece las principales competencias
de los gobiemos locales en materia de ordenamiento territorial, forestal, contaminacion,
recursos hidricos, areas protegidas y educacién ambiental entre otros. En el articulo 12
refiiéndose a la autonomia municipal y |a facultad para recaudar sus propios recursos e
invertidos en beneficio del municipio, establece que se debe brindar atencién especial a la
preservacion del medio ambiente. (Guevara 2000).

Ast mismo el Reglamento de la Ley de Municipalidades establece como potestad
de éstas, otorgar permisos de explotacién de los recursos naturales renovables ¥y no
renovables, previa elaboracién de un estudio técnico y aprobado por el ministerio o
institucion correspondiente.

La legislacion hondurefia es mas proactiva al reglamentar en la Ley de
Municipalidades, en el Art, 129 Ia realizacion de convenios entre ellas cuando se trate del
aprovechamiento de recursos naturales comunes, con el propdsito de obtener una mejor
racionalizacion de éstos, una administracion mas eficaz Yy un mayor control en la
recaudacion de impuestos.

Segun Kaimowitz (2000), en Honduras las municipalidades que tienen bosques
ejidales de valor comercial se pueden dividir en dos grandes grupos: las que cuentan con



gl apoyo de proyectos de cooperacion extena y las que no. En el primer caso
generaimente hay mayor: transparencia, participacion de grupos sociales locales,
beneficios para los gobiermos municipales y preocupacion por los aspectos ambientales.
En el segundo caso, los principales beneficiarios son grandes empresas madereras y
alcaldes municipales corruptos.

Sin embargo, algunas municipalidades en Honduras, donde Ia actividad forestal
estaba ligada a grandes empresas extractoras de recursos como la resina y la madera,
tratan de resolver el problema de cémo manejar sus bosques cuando cuentan con
escasa infraestructura, presupuestos reducidos ¥ grandes cantidades de bosque bajo su
mando. (Ramirez 1997).

2.5 Factores que inciden en el desempefio de los gobiernos municipales

Casi todos los paises de América Latina, en sus leyes les otorgan al municipio la
facuitad de intervenir en miltiples campos de la actividad social, sin embargo en Ia
practica sus posibilidades reales de accién son reducidas al minimo.

El papel de los gobiemos locales en la gestion de los recursos naturaies, se ve
afectado por las problematicas que tambien padecen las municipalidades con respecto a
otros temas como la coordinacién con gobiermo central y sus instituciones, limitantes
financieras, técnicas, etc. La revision de la experiercia de los gobiemos municipales en [a
gestion de los recursos naturales, ha permitido identificar una serie de factores que

afectan el papel que éstos juegan en manejo del ambiental y los recursos naturales.
(CLAD 1995),

2,5.1 Factor politico

El factor politico, entendido como la voluntad o interés por parte de los tornadores
de decision sobre alguna accion especifica, es al que mas se hace referencia ya que esta
ligado a la personalizacion de los cargos publicos, los intereses partidarios, los intereses
personales, la corrupcion y la vision corto plazista.

En algunos casos los gobiemos locales no reciben apoyo del gobiermno central solo
por ser de una filiacién politica o por no existir interés en el desarrollo de zonas urbanas
remotas. Este fenémeno se repite también a nivel local pues muchas veces los gobiemos
local estan constituidos por personas que residen en el casco urbano, quienes a veces
desconocen la problematica rural y tienen mayor interés en el desarrolio urbano del



municipio.(Victory 1998).

En otros casos los alcaldes toman decisiones en nombre del gobiemno local, sin
consultar al consejo municipal Y en algunas ocasiones los alcaldes logran sostener esta
situacion con fa complicidad de algunos regidores. Sin embargo, en varios municipios de
Honduras, los alcaldes han sido encarcelados por mal manejo de fondos o por entrar en
arreglos unilaterales con empresas madereras, para el aprovechamiento de bosques
efidales.(Kaimowitz 2000).

2.5.2 Factor institucional

La faita de coordinacion o cooperacion entre las instituciones locales, la faita de
continuidad de las acciones, el vacio institucional por parte de las instituciones del Estado,
y un marco juridico que no deja claro las competencias Yy coordinacion entre las
municipalidades y el gobiemo central, parecen ser problemas comunes que muy pocas
veces logran ser superados, Pese a que se ha tratado de resolverlos mediante
mecanismos de coordinacién, jornadas de Gapacitacién y programas de fortalecimiento
institucional, entre otros. (Zamorano 2000),

Un elemento de importancia dentro de este factor, lo constituye Ia institucionalidad
local (compuesta por todas aquellas instituciones que tienen presencia en el temritorio
municipal y que tienen incidencia en éste), y los conflictos o éxitos que pueden surgir de la
relacion o vinculo de éstos con el gobiemo local.{Larson 1999),

Entre las principales preocupaciones de instituciones Y proyectos que apoyan a las
municipalidades, se encuentra el impacto que tiene el cambio de autoridades locales y
nacionales, dejando clara la necesidad de institucionalizar en ias alcaldias los procesos
de gestion ambiental,

2.5.3 Factor técnico

Segln Kaimowitz (1998), la baja capacidad técnica (en temas ambientales,
administrativos, legales y técnicos propiamente dichos) es una de las desventajas para la
gestion ambiental municipal en Centroamérica pues se considera que la gran mayoria de
municipios rurales de la region, carecen de ella. Lo anterior se ve agravado por el bajo
nivel técnico que generalmente poseen las autoridades locales (alcaldes y regidores). Sin
embargo, existen municipios que cuentan con suficiente capacidad técnica como para
dictar ordenanzas o resoluciones ambientaies.



Si bien es cierto, este problema puede atacado mediante programas de
capacitacion, cuando hay elecciones municipales y hay cambio de autoridades locales,
gran parte de este proceso de capacitacion se pierde; el personal técnico en la mayoria
de casos es reemplazado, 0 muchas veces cuando adquieren suficiente nivel técnico
abandonan las alcaldias por mejores oportunidades de empleo.(Larson 1999).

Los esfuerzos se deberian de centrar en garantizar la estabilidad laboral del
personal técnico, mediante el disefio y establecimiento de mecanismos que garanticen
que estos esfuerzos de capacitacién no se pierdan (estos pueden ser clausulas en los
contratos), o que garanticen un proceso continuo de capacitacion.

2.5.4 Factor presupuestario

Chavez (1998), citada por Guevara (2000), afirma que la carencia de recursos
economicos es una de las principales limitantes para que los gobiemos iocales asuman
una funcion mas activa en el dmbito de los recursos naturales. Este parece ser un
denominador comun a la mayoria de casos, considerando especiaimente que el problema
presupuestario es cronico en la mayoria de municipios de Centroamérica, que se
encuentran ubicados fuera de los principales centros urbanos y cuentan con gran
cantidad de recursos naturales en sus territorios.

Las principales causas enunciadas sobre la raiz de este problema son la baja
capacidad de recaudacion local, el alto nivel de pobreza y fa poca actividad econémica
local y el conflicto respecto a las transferencias del gobiemo central a los gobiemos
municipales. Este es un problema que afecta no solo a la gestion ambiental, sino también
a los programas de desamollo local, en los cuales la temdtica ambiental ocupa un
segundo lugar frente a otras prioridades especialmente de caracter urbano.(Victory 1998).

En general, los principales ingresos municipales provienen de la recaudacion de
impuestos de bienes inmuebles, cobro de servicios y licencias, en otros de préstamos y
donaciones. En los municipios en los cuales la legistacion les permite tener algun
beneficio del aprovechamiento de los recursos naturales y en los que la actividad es
sobresaliente, los ingresos por aprovechamiento son muy importantes llegando a
representar hasta un 83% de los ingresos cormientes.(Kaimowitz 2000).



2.6 La evaluacion organizacional como herramienta de mejora de las
municipalidades

Segun Ortiz Valdez (1998), la medicion organizacional, ademéas de servir como
una herramienta para evaluar el desempefio de Ia organizacion, sirve como una guia a
las acciones diarias que realiza, estableciendo de una forma explicita lo mas importante
para ella, bajo el principio basico de que lo que es importante se mide, se confrola y se
avalta.

Ahora bien, para evaluar el desempefio organizacional existen diferentes
mediciones basicas, pero cada organizacion debe adaptarlas o disefiar las mas
adecuadas para su caso particuiar ya que es altamente recomendable poseer un sistema
coherente y formal de métrica organizacional que los ejecutivos y empleados conozean
en el que se pueda traducir la visién y objetivos estratégicos de Ia empresa en una serie
relacionada de medidas especificas y comprensibles para todos los miembros de |a
organizacidn que ayudara a vincular y fijar las operaciones diarias de la misma con su
vision y objetivos estratégicos, ademas de ser una guia para evaluar el desarollo
organizacional (DO) de la misma. (Ortiz Valdez 1998).

Se habla det DO, como una estrategia gerencial que deber ser apayada por los
altos directivos de una organizacién para garantizar el éxito del programa, pues el DO
representa un mejoramiento continuo dentro la organizacion a la vez que va detectando
las necesidades que deben ser atendidas, implementando constaniemente nuevas
estrategias. Una definicion clara del DO es Ia siguiente: "Ef Desarrollo Organizacional es
un esfuerzo a largo plazo, guiado y apoyado por la alfa gerencia, para meforar fa visién, la
delegacion de autoridad, ef aprendizaje y los procesos de resolucién de problemas de una
organizacion, mediante una administracién constante y de colaboracién de la cultura de la
organizacion, con un énfasis especial en la cultura de Jos equipos de trabajo naturales y en
ofras configuraciones de equipos, utilizando el papel del consultor-facilitador y la teoria yla

tecnologfa de las ciencias de la conducta aplicada, incluyendo la investigacisn
accion”.(Julio s.f.)

La definicién anterior, toca implicitamente otros aspectos que también deben ser
mejorados por la organizacion como ser: la visién del liderazgo, la capacitacién, la
negociacion y el manejo de la cultura organizacional con todos sus elementos, siendo
este ultimo uno de los mas importantes pues el fundamento de toda organizacién es la

cultura y su gerenciamiento es muy delicado, puesto que representa la estructura misma



de la organizacion. Se habla de los procesos, los cuales son la manera con que las
organizaciones operativizan las actividades para el logro de sus objetivos. Otro factor de
suma importancia en la definicién anterior, es el papel del consultor-facilitador, ya que
juega un papel significativo, pues su experiencia, neutralidad y objetividad le permitira
alcanzar el desarroilo éptimo de un programa de DO. Por tltimo, Ia investigacién accion
como técnica, requiere de la participacién activa y colaboracién de todos los miembros de
ta organizacion, durante los procesos de diagnostico y monitoreo y evaluacion. (Julio s. f).

Los procesos de desarrollo municipal no se refieren sélo a las transformaciones
necesarias para promover y orientar la modernizacién del aparato del gobierno local, o
sea, los cambios organizacionales en la estructura institucional. El desarrollo institucional
del municipio se refiere al conjuntoc de actividades de apoyo tecnico, informacion vy
capacitacion, dirigidas a las autoridades, funcionarios y dirigentes de las comunidades
locales, procurando fortalecer sus capacidades de gestion administrativa, técnica y
financiera, con el fin de que puedan asumir los nuevos retos Y responsabilidades de la
gestién publica. Cambiar la cultura institucional que determina las practicas
administrativas, y alterar o ajustar el formato organizativo de los aparatos del gobiemo
local, a partir de una logica que privilegia objetivos de modemizacién, no es sinénimo de
desarrollo municipal sostenible.(Seminario-taller 1999).

Desde el punto de vista de una perspectiva mas amplia, el desarrollo municipal
sostenible involucra el conjunto de sectores, actores sociales, comunidades e
instituciones, en una tarea colectiva de cambios cuaiitativos en varias dimensiones, de
manera de democratizar las prioridades de tal modo que se atienda a las necesidades
basicas y los derechos sociales de las comunidades de los ciudadanos, con énfasis en la
conservacion del medio ambiente. Significa, ademas de combatir a la pobreza local,
establecer nuevas reglas de convivencia entre las instancias de poder local y las
comunidades, promoviendo la ruptura con los viejos modelos de cultura politica. Significa
también, estimular la autosuficiencia de las comunidades, promover proyectos
estructuradores, fomentar fa gestién empresarial, incentivar el asociativismo y romper con
los comportamientos clientelistas que dominan ia dindmica de ta gestion estatal (Finot
2001).

Tradicionalmente, la institucion municipal ha actuado en lo fundamental como
unidad politico-administrativa proveedora de servicios basicos, con frecuencia con
escasos recursos financieros y sin posibilidades de atender las mas urgentes



necesidades de las comunidades locales. Las pequefias instituciones municipales, por
regla general, tienen muchas debilidades y presentan un funcionamiento precario
concentrado principaimente en la administracién de la infraestructura y servicios tales
como las vias urbanas, abastecimiento de agua, desagiies sanitarios, construccion de
puestos y centros de salud, edificacién y equipamiento de escuelas, implantacién de
sistemas simplificados de iluminacion pabiica, ocio y deportes, calles vecinales y puentes,
puestos y agencias de correos entre otros. (Victory 2001).

En el actual contexto, la mayoria de las instituciones municipales contintian
actuando como instancias politizadas y dependientes, ésto es como campos partidistas
locales en el que se manifiestan las divergencias politicas, los vicios y las distorsiones
propias de la democracia representativa formal. Encapsulados en la cultura politica
convencional, los municipios rurales todavia presentan comportamientos politicos
cerrados, justamente porque operan de acuerdo con una ldgica de accién privada para
beneficio de pocos, incompatible con los conceptos de la ciudadania. Por tal razén, los
planes de inversion y aplicacion de los recursos municipales no siempre coinciden con las
prioridades de las comunidades carenciadas, incluso cuando se formulan intervenciones
de caracter asistencialista. (Victory 2001).

nQ



3. MATERIALES Y METODOS

3.1 Localizacion y descripcion del area estudio

El estudio se realizdé en la zona de influencia del PAAR gque consta de 24
municipios, de los cuales se escogieron ocho. Las municipalidades seleccionadas fueron
Catacarnas, Dulce Nombre de Culmi y Patuca, en el departamento de Olancho;
Guaimaca, El Porvenir y Marale, en el departamento de Francisco Morazan; y El Progreso
y Olanchito en el departamento de Yoro. La zona de influencia y las ocho municipalidades
se presentan en el Mapa 3.1.

La municipalidad, Olanchito, por razones que escaparon al control del estudio, fue
necesario desecharla. La seleccion de las municipalidades se hizo con base en los
siguientes criterios:

a. Grado de desarrollo administrativo de la municipalidad: para ello se utilizé la
categorizacion que utiliza el Ministerio de Gobemacién y Justicia, que clasifica a
las municipalidades en cuatro categorias segtin su grado de complejidad
administrativa (GCA). EI GCA mide la capacidad del gobiemo local en atencién y
solucion de los problemas de la comunidad (se tomaron dos municipalidades por
categoria de desarrollo).

b. Existencia de buena infraestructura y caminos que facilita el acceso a las mismas.

¢. Distribucién geografica en toda el area de influencia.

aTal
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Mapa 3.1 Mapa de la zona de influencia del Proyecto PAAR y de las municipalidades
seleccionadas,

3.2 Caracterizacién de las municipalidades bajo estudio

La presente identificacién de las municipalidades en el area de estudio viene del
trabajo realizado por el equipo de Asistentes Teécnicos Operativos del Fondo para
Productores de Ladera en 1999. (Gobierno de Honduras 1999)

En el Cuadro 3.1 se muestra una caracterizacion de los ocho municipios
originalmente incluidos en el estudio. En él, aparte de la categorizacién, se piantean otras
variables socioeconomicas importantes que definen las condiciones de desarrollo de cada
uno de los municipios en el estudio.



Cuadro 3.1 Indicadores poblacionales, sociales, y econémicos de fos ocho municipios seleccionados.

Poblzcidn Extensién benzldag Tasa de No. de Esperanza Producto Per % dn ARos de Indice de Intlce de
DEPARTAMENTO Pablacionnt Crecimiento 10H de Vida at
‘Fotal Afio Terdtoral N aldeas cipitn 1596 Alfobetlsmo Escolaridad Pobreza Pobreza
¥ MUNICIPIO W Por Km Poblaclonal 1897 Nocer 1897
2600 [44;:] Censo 1548 {Lemplras} 1985 1936 1998 Past Mitch
ARo 2000 1874-1508 {Afios)
FRANCISCO MORAZAN 1,102,160 85842 140 76 0,768 £§9.7 254800 8382 &56 26,72
£ Porvenir 16.168 39,1 44 18 8 G547 884 1.749.00 68,6 21 Deficionta 3507
Gugimaca 18,308 7461 25 28 13 0,553 68,3 187200 7055 245 Daficiante 38,14
Marale B43% 4389 19 13 1t 0397 673 1.647.00 4238 135 Muv Mslo 61,82
OLANCHO 421341 24.06534 17 8 9,539 &88,1 1.850,60 61,32 231 469
Catacamas §2.087 72612 11 52 15 0,584 68,4 1583380 £755 237 Daliciente 44,72
Desice Nombre do Culml 24,408 296805 8 45 27 0478 &7.% 1.78G.00 5935 18 vy malo 581
Batuea 635,1 DGafictents 39,74
¥YORO 471,338 T.776,85 58 263 0573 €8,7 001,00 77 3 3B7%
El Prograso 56.554 5475 286 35 56 0,636 £9,1 213800 | 81,08 3485 Regular P
Olaachilo 85881 20854 42 4 70 0,651 694 2.220,00 8355 425 Reguiar 3028
Cuadro 3.1 (Continuacion.....)
DEPARTAMENTO Poblacién Poblneidn Categorfa Categoia e e : A DE e @,
Y MUNICIFID Urbana Rural 1894 1998 m_w.w.ﬁl Fenda E.ﬂ%ﬁ% m_. .raua g
FRANCISCO MORAZAN 831.718 280330 - q
El Porvenir 3930 13,683 s] c
Guaimaca 887 8565 o B
Marla 18428 8,182 o [+]
GLANCHO 95814 305275
Calacumas 25638 51105 c B
Dulea Nombre de Culmi 2503 18371 D c
Paluca 5D =5 [+ 3]
YORO 162742 323
£l Pragresa B85.71C 58,733 B A
Qlanchiic 19535 66.058 8 A
ey

Fuente: Secretaria de Gobernacion y Justicia; Direccién General a Asesoria y Asistencia Técnica Municipal; Sistema

Nacional de Informacion Municipal (SINIMUN), 2001)




Es notorio ver que tanto el indice de Desarrollo Humano(IDH) e indice de Pobreza
(IP) estén categorizados en nivelesde 1 a 4 Y que en algunos municipios no concuerdan
plenamente. Por ejemplo, en el municipio de Dulce Nombre de Culmi que tiene categoria

en 1998 C, el IP era muy malo (de los mas pobres) y el IDH bajo tal y como se muestra
en los Mapas 3.2 (IDH) y 3.3 (IP).
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Mapa 3.2 indice de desarrolio humano por municipio.
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Mapa 3.3 indice de pobreza por municipio.
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El Cuadro 3.2 desglosa las instituciones que apoyan la gestién municipal en !a zona.

Cuadro 3.2. Instituciones presentes en ia zona de influencia del FPPL.,

Institucion

Municipios de influencia

Objetivos ylo actividades

Departamento de FRANCISCO MORAZAN

PROCUENCA
Proyecto El Cajon

Vallecilio y Agalteca

Construcelén de rondas
Viveros forestales
Est de Sist Agroforestales

Catholic Relief Services (CRS)

Marale

Slstemas de agua

Proyecto MAFOR

Guaimaca

Capacltacidn  en  aclividades de

agroforestales

Departamento de OLANCHO

Biosfera Rlo Platano

Dulee Nombre de Cuimi

Conservacion de [a RBP

Proyecto Frontera Agricola

Dulce Nombre de Culmf
San Esteban

Produccién agricola
Produccién forestal

Vecinos Mundiales

Dulce Nombre de Culm|
San Esteban

Mejoramiento de sultivos
Conserv. de suelos y aguas

Proyecto de Desaroflo Rural Centro | Patuca Organizaclén y participacién comunitaria
Criental Asistencia técnica
{PRODERCO)
Wampusirpe Protecclon del bosque hamede de la
Proy Biosfera Tawahka Asagni Dulce Nombre de Culmi Reserva de [s Biosfera Tawahka Asagnl
Catacamas
o Catacamas Proteccibn  de  las  areas protegidas
Proyecto de Biodiversidad y Areas
Patuca Reserva Biosfera Tawahka y PN Patuca

Protegidas (PROBAP}

Dulce Nombre de Culm

Aguas para el Pueblo

Duice Nombre de Culmf

Sistemas de agua

Patuca
Departamento de YORO
Sulaco Consfruceién de rondas
PROCUENCA Yoro Viveros farestales
Est de Sist. agroforestales
Morazan Produceitn Agricok
Visén Mundial Yoro Mejoramiento de vivienda
Jucdn Créditos
Yoro Actividades forestales
Proyecto ADECAF
Jocon
Programa Asignacion Familiar Arenal Apoyo a niftos de edad escolar
Yorito Proteccién de cuenca def Rfo Tascalapa
ClAT/Laderas
Sulaco

Fuente: Gobierno de Honduras 1999, Caracterizacion agroecoldgica y socioeconémica
del area de influencia del Fondo para Productores de Ladera.

Como se puede observar, de los municipios incluidos en el estudio, el de mayor



presencia institucional es Dulce Nombre de Culmi seguido por Patuca, Catacamas y
Guaimaca.

En cuanto a gestion municipal y participacion ciudadana, en el Cuadro 3.3 se
muestra el detalle de organizaciones locales presentes en los municipios relacionadas
con el desarrolio comunitario, la administracién de agua o las unidades municipales
ambientales entre otros. El Consejo de Desarrollo Municipal (CODEM) en los municipios
donde ha sido organizado, no ha cumplido su labor y se le considera mas bien como un
comité para emergencias.

Cuadro 3.3 Organizaciones locales presentes en el drea de estudio.

No. de | No. de No. de | CODEM | UMA | PMD | No. de
Departamento y

Aldeas | Patronato | Juntas Cabildo
Municipalidad

de Agua

FRANCISCO MORAZAN
El Porvenir 9 15 10 5i No | No
Guaimaca 36 38 25 Si Si 5
Marale 7 26 11 si No | No
OLANCHO
Catacamas 62 62 62 ) Si S
Dulce Nombre de Culmi| 27 27 13 8i Si Si
Patuca 13 102 15 ai Si No
YORO
El Progreso 208 87 ' 10 6
Olanchito 168 289 260 7

Fuente: Gobiemno de Honduras 1999. Caracterizacion agroecologica y socioeconémica
del area de influencia del Fondo para Productores de Ladera.

En el cuadro se observa que las dos municipalidades mas desarrolladas han
involucrado mas a la comunidad en su administracion, el resto a excepcion de Guaimaca,
tienen una participacién aceptable de la poblacién y, como se mencioné, Guaimaca es la
municipalidad mas pobre en participacion ciudadana.

En el Cuadro 3.4 se presenta una alta organizacién para el aprovechamiento del
bosque y proteccién de las cuencas de los municipios.



Cuadro 3.4 Aprovechamiento y proteccion de recursos naturales en los
municipios seleccionados.

Departamento y No. de Grupos No. total de Cuencas Cuencas en
Municipalidad Agroforestales Cuencas Deciaradas Proceso

FRANCISCO MORAZAN
El Porvenir 1 12 1
Guaimaca 8 5 0 3
Marale 0 7
OLANCHO
Catacamas 5 9 1 8
Dulce Nombre de Culmf 9 8 1
Patuca a 9 1 2
YORO
El Progreso 0 10 1 9
QOlanchito 0 51 1 g

Fuente: Gobiemo de Honduras 1999. Caracterizacién agroecologica y sociceconémica
del area de influencia para productores de ladera.

Existen 13 grupos agroforestales registrados en la parte norte del departamento
de Francisco Morazan, de ellos nueve se localizan en los municipios seleccionados, Las
formas en que estos grupos intervienen en las actividades forestales son:
aprovechamiento, aserrio, resinacion y proteccion forestal,

Para la proteccion de las cuencas hidrograficas de |a zona, existen en Francisco
Morazan 24 identificadas, de éstas, una es protegida y solo ocho estan en proceso de
declaratoria. Marale y Guaimaca no tienen ninguna cuenca protegida legaimente. Y es
que la declaratoria de una cuenca la hace la AFE-COHDEFOR ante solicitud de la
municipalidad.

En el departamento de Olancho, existen 17 grupos agroforestales registrados en
AFE-COHDEFOR. De ellos, nueve estan en el municipio de Dulce Nombre de Culmi con
535 miembros y cinco en Catacamas con 174. Las actividades forestales de los grupos
se reducen a aserrio y resinacion.

Con relacion a las cuencas hidrograficas, todas las municipalidades realizaron
algun tipo de gestién para manejar sus cuencas hidrograficas, Pese a esto, solo han sido

declaradas tres (una en cada municipio) y existen 17 en proceso, siendo Catacamas y




Culmi las municipalidades con mayor nimero de solicitudes, demostrando algun grado de
preocupacion por proteger las fuentes de agua.

Por su parte, en Yoro existen 40 grupos agroforestales activos que agrupan a 825
hombres y 378 mujeres, pero ninguno de ellos esta en los municipios seleccionados. En
cuanto a la proteccién de cuencas, existen 61 microcuencas en el departamento, pero de
éstas, solo dos han sido declaradas y nueve se encuentran en proceso, todas en el
municipio de El Progreso.

Una caracteristica importante de la zona de estudio es la presencia indigena de la
etnia Xicague o Tolupan, en el municipio de Marale en Francisco Morazan, En Olancho se
ubican los Pech o Payas en Catacamas y Culmi y Tawahkas en Patuca. Asimismo los
Xicagues o Tolupanes se localizan en el departamento de Yoro en donde 28 tribus
poseen una extensa reserva forestal de pino que no han podido aprovechar para su
beneficio por conflictos tribales.

Existen 20 areas protegidas bajo diferentes categorias que cubren el 89,73% de la
zona de influencia del FPPL. De éstas, seis son asisiidas por el subcomponente de
biodiversidad del PAAR; tres por el proyecto de areas protegidas y biodiversidad
(PROBAP) y una (la Reserva de Ia Biosfera del Rio Platano) por ia Agencia Alemana para
el Desarrollo Intemacional (GT2).

En sintesis, en los ocho municipios bajo estudio existen 23 grupos agroforestales,
nueve en el departamento de Francisco Morazan y 14 en Olancho. Ademas de 91
microcuencas, de las cuales solo hay proteccion para seis y 34 mas estaban en procesos
de declaratoria.

3.3  Presencia del PAAR en el drea de estudio

La presente informacién se extrajo de la memoria del "Primer encuentro nacional
del Fondo para Productores de Ladera” realizado en el municipio de Tela departamento
de Atlantida.

El Proyecto de Administracion de Areas Rurales (PAAR), esta orientado a combatir
la pobreza en el medio rural, mediante incrementos sostenibles sn Ia preduccion vy
productividad del sector agroforestal y revertir el proceso de deterioro de los recursos
naturales de la zona de influencia del proyecto. Las principales actividades de! PAAR son
el fortalecimiento y modemizacion de las instituciones participantes, modemizacién del
registro de la propiedad, transferencia de tecnologia apropiada y el manejo sostenible de



los recursos naturales.

Para su ejecucién, el proyecto se divide en tres componentes macros: (@)
coordinacion y administracion: (b} modemizacion de la administracion de tierras, con los
subcomponentes de fase piloto y fase de expansion; y (c) componente de manejo de
recursos naturales que tiene los subcomponentes de manejo de bosques naturales,

conservacion de la biodiversidad, el subcomponente fondo para productores de ladera.

3.3.1 Fondo para Productores de Ladera (FPPL)
El propésito del FPPL es reducir Ia pobreza rural a fravés de la generacion y
transferencia de tecnologias agricolas y forestales, que permitan alcanzar un uso y

manejo adecuado y sostenible de los recursos naturales por parte de los productores
asentados en laderas.

3.3.1.1 Objetivos de! FPPL

» Mejorar los ingresos y calidad de vida de los habitantes pobres de ladera.

» Mejorar la generacién y transferencia de tecnologia, asi como las practicas agricolas y
forestales en fincas de ladera, usando como unidad de planificacion la microcuenca.

» Reducir la degradacidn ambiental de los recursos agua, suelo y bosque en ladera.

» Establecer un mecanismo financiero para la asistencia técnica y capacitacion de largo
plazo.

Para cumplir con sus objetivos, el FPPL concentra su inversion en las siguientes areas:

+ Asistencia técnica y capacitacién a grupos de productores de ladera en praclicas
forestales, agricolas y ganaderas sostenibles.

» Investigacién aplicada para generar tecnologias mejoradas y adecuadas en
agricultura, ganaderia, y manejo de bosques naturales en areas de ladera.

* Asistencia técnica y capacitacion a municipalidades en el manejo de microcuencas

prioritarias.

» Capacitacién a proveedores de servicios en transferencia Yy generacion de tecnologia
agricola y forestal.



3.3.1.2 Los grupos meta y/o beneficiarios del FPPL son:

» Grupos de pequefios agricultores de ladera en tienas marginales (tierras de vocacion
forestal) compuestos por hombres y mujeres, que demuestren necesidad de
asistencia técnica en produccion forestal, agricola y ganadera, con prioridad para los
grupos que no pueden cubrir su seguridad alimentaria,

o Municipalidades, comunidades (trbus indigenas en bosques comunales) y
organizaciones que desarrollen actividades forestales en bosques nacionales
(cooperativas y federaciones indigenas) y que requieran asistencia técnica para
manejar dreas de bosques naturales nacionales (bajo el Sistema Social Forestal) en
tierras ejidales a tierras forestales comunales,

s Municipalidades y comunidades responsables de marejar microcuencas declaradas
para la dotacién de agua potable.

» Instituciones especializadas en actividades de investigacion y divulgacién que estén
inscritas en el Sistema Nacional de Investigacion y Transferencia de Tecnologia
Agropecuaria (SNITTA).

3.3.1.3 Logros y avances del FPPL en el periodo 1999-2001

Entre los logros mas reievantes por area de inversién se tienen:

a. Transferencia de tecnologia agropecuaria y Forestal

En la actualidad, el FPPL llegd aproximadamente a mas de 8.000 familias en los
24 municipios comprendidos en 11 Unidades de Gestion Forestal de los departamentos
de Yoro, Francisco Morazan y Olancho. Dentro de estas familias se incluyen 234 de Ia
etnia Tolupan y 350 de la Pech.

En cuanto a la produccién agricola se abarco 17.600 manzanas de tierra, de las
cuales los granos basicos representan el 62%, el café un 30% y 8% en otros cultivos,

En produccién forestal se produjeron 450,000 plantas en viveros, reforestado 450
manzanas de terreno en fuentes de agua, se sembraron 370 manzanas de bosques
energéticos y practicas agroforestales en 1.000 manzanas de fierra,

En la produccién pecuaria se promovié el mejoramiento de potreros a través de la
siembra de pasto mejorado y de corte, de pasto natural y la construccién de chiqueros,
gallineros y preparacion de alimentos.

En conservacion de suelos se brind asistencia técnica para conservar y manejar



aproximadamente 3.400 manzanas de tierra,
Para mejoramiento del hogar y su entomno, se dio asistencia técnica en 350

manzanas de huerto familiar y escolar, en Ia construccidn de 1.750 fogones mejorados,
89 estanques piscicolas y 1.193 letrinas,

b. Investigacion agropecuaria y forestal

En esta area solo se finalizé un proyecto de investigacién Y actuaimente se tiene
cuatro en ejecucion. _

Por ofro lado, se financio Ia realizacion de cuatro estudios especiales relacionados
con: andlisis econémico del FPPL, mercadeo vy comercializacién de productos
agropecuarios forestales en el area de influencia del FPPL, sistema de seguimiento y

evaluacién del FPPL y determinacion de prioridades de investigacion en laderas.

¢. Apoyo a municipalidades y manejo de microcuencas prioritarias
municipales

Se estd financiando ia elaboracién Y ejecucion de 24 planes de manejo de
cuencas hidrograficas y se brinda asistencia técnica en fortalecimiento a 1 2 Unidades
Ambientales Municipales (UMA’s) en: organizacion, legislacion ambiental, manejo de
microcuencas, pago Por servicios ambientales, administracién y rentas. Ademas se han
realizado eventos de Capacitacion con los aspirantes a alcaldes para las 24
municipalidades,

3.4 Metodoiogia aplicada

3.4.1 Organizacién del trabajo

La investigacién se baso bajo la metodologia de estudio de caso en Olancho, Yoro

y Francisco Morazan, que son las tres regiones del Fondo para Productores de Ladera
(FPLP) del Proyecto de Administracion de Areas Rurales (PAAR),

El trabajo se organizé en cuatro fases y en cada una de ellas se realizd una serie

de actividades preparatorias para la recopilacién, anaiisis e interpretacion de la
informacion.:



» Fase 1! Planificacién de! procesos y recopilacién de informacion secundaria 1
readecuacion del estudio con base en {a informacién de campo.

» Fase 2: Recopilacién de Ia informacion,

» Fase 3: Andlisis e interpretacién de resultados.

» Fase 4: Elaboracién de doeumento final,

Fase 1: Planificacién del procesos y recopilacion de informacion
secundaria y readecuacién del estudio con base en la informacién de
campo

Esta fase incluyé la seleccién del proyecto y de las municipalidades con gue se
trabajé asi como la recopilacién de informacién secundaria.

3.4.2 Seleccion del 4rea para la investigacion

Desde el momento de su concepcion y durante su disefio y elaboracion, la
investigacion estuvo propuesta para realizarse con el proyecte FOCUENCAS en
Honduras. Con este fin se coording una reunion con el director y técnicos del proyecto
para presentar el trabajo (objetivos y metas), pero al no poder realizar la reunion, se opié
por trabajar con los técnicos, visitando y conociendo la zona de influencia del mismo,
contando para ello con el apoyo logistico del proyecto.

Lo anterior permitié identificar algunas situaciones que obligaron a buscar otro
proyecto para la realizacion de la investigacién. Las fazones por las que se fomé esta
determinacién fueron:

» Poca presencia institucional el proyecto en el campo: en |a época en que se
realizo la fase de campo de esta investigacion, FOCUENCAS era un proyecto que
estaba en sus inicios y carecia de la presencia institucional que pudiera garantizar
un acceso adecuado a las municipalidades.

» Poca disponibilidad logistica: el proyecto no contaba con la logistica requerida
para este estudio ya que en transporte, por ejemplo, se dependia de un solo
vehiculo para movilizar tres técnicos que visitan igual cantidad de zonas.

e Todas las municipalidades (siete en total) en las que trabaja el proyecto son
rurales, es decir, pobres y con una forma de administracién muy sencilla y porlo
tanto no apropiadas para los propositos de la investigacion, ya que se necesitaba



de municipalidades con diferentes niveles de complejidad administrativa.
Visto lo anterior se decidié entonces trabajar con el FPPL del PAAR, el cual, entre
otras ventajas presenta:

» Un area de influencia mas amplia. Cuenta con 24 municipalidades con diferentes
niveles de complejidad administrativa.

+ Mayor presencia en el campo. Es un proyecto con afio y medio de actividad en el
campo.

e Presencia de personal en el campo. Por su naturaleza, el FPPL, cuenta con
técnicos asignados en cada una de las regionales en los tres departamentos,
quienes tienen movilizacién propia lo que hasta cierto punto facilito el trabajo de
campo.

3.4.3 La seleccion de las municipalidades

Dado que el FPPL tiene bajo su influencia 24 municipalidades y ante la
imposibilidad de atenderlas a todas se decidié seleccionar a ocho municipalidades. Para
ello se ulilizo una de las categorizaciones de municipalidades, utilizada en Honduras, la
cual fas clasifica en cuatro categorias: Altamente desarrolladas; en desarrolio; lento
desarroflo; y estacionarias. Se prefirié esta categorizacion a las otras principaimente
porque inciuye entre otras variables: pobiacion; educacién y desarrollo cultural; salud y
saneamiento bésico; viviendas y asentamientos humanos; produccién, empleo ¢
ingresos; gestion publica municipal; ingresos y egresos municipales; personal municipal y
de la corporacion; estructura administrativa; disponibilidad y tenencia de equipos;
metodologias y procedimientos; participacion y organizaciéon comunitaria entre otras,
Ademas se consideré que las municipalidades han side actualizadas en su nivel de
categoria.

Bajo esta premisa se seleccionaron ocho municipalidades (dos por cada
categoria). Las municipalidades seleccionadas se presentan en el Cuadro 3.5.

FiEg



Cuadro 3.5 Categoria de municipalidades 1991 y 1992,

Categoria Categoria
Municipalidades Departamento
1991+ 1998*
Catacamas C B Olancho
Dulce Nombre de
) D C Olancho
Culmi
Francisco
Ef Porvenir ) cC
Morazan
El Progreso B A Yoro
Francisco
Guaimaca D B
Morazan
Francisco
Marale D D
Morazan
Patuca D D Olancho

* Fuente: Gobierno de Honduras 1991 Cuaderos de descentralizacion No. 2: Categorizacion
municipal
** Fuente: Gobierno de Honduras 1999, Proyecto da desarrollo municipal

Asimismo, en esta etapa, que duro 45 dias, se recopild la informacién secundaria
mediante documentos, informes, revistas, y otros estudios realizados en la zona de
estudio. La informacién obtenida se relaciona con:

e Caracterizacion biofisica y socioecondmica de la zona de estudio.

» Antecedentes y resultados de las labores realizadas por el FPPL y otras
instituciones.

» Diagndsticos e informes de municipalidades.

» Legislacion en materia de manejo de recursos naturales y municipalidades.

Fase 2: Recopilacion de la informacién

En esta fase se utilizaron diferentes métodos y técnicas para obtener la informacion
requerida. Las herramientas y técnicas utilizadas fueron complementadas por otras, a fin
de obtener una informacion fidedigna y de calidad.

Se visitd cada municipalidad durante una semana, con el fin de recopilar ia



informacion necesaria para el estudio.

Los datos recopilados y los procesos observados en esta fase fueron:

» Informacién contable (presupuestos y ejecucion de presupuestos).
e Procedimientos de planeacién.

¢ Procedimientos del goblerno municipal,

» Procesos intemos que se siguen en las municipalidades.

s Cambios en la capacidad institucional de las municipalidades.

» Informacion de los empleados.

Las técnicas aplicadas fueron:

= Observacién participante: La convivencia en las municipalidades y la participacion
en actividades que la municipalidad realizé durante el periodo en que se permanecio
en cada una de ellas. Esta convivencia permitid conocer con mayor profundidad las
relaciones que se dan en una municipalidad, lo cual contribuy6 a lograr una mejor
comprension sobre su desempefio tras observar en una mejor forma las actividades
que realizan sus empleados,

» Visitas y didlogos informales con ef alcalde, miembros de Ia corporacion
municipal y empleados: Al principio de la visita se tuvo una reunién informativa con

cada alcalde, con el objetivo de informaries sobre Ia investigacion. Sin embargo, en
primera instancia, se hablé con el jefe de la Unidad Municipal Ambiental (UMA) para
recolectar informacién mientras se concertaba la reunién con el alcalde, Hasta donde
fue posible se hablé con los regidores encargados de la parte del manejo de los
recursos naturales, pero no fue posible para todas la municipaiidades.

* Entrevistas semiestructuradas con los alcaldes: Esta técnica se aplicé a cada uno
de los alcaldes. Para ello se elaboré un cuestionario con preguntas previamente
determinadas. La entrevista se realizé en un marco abierto y algunas veces fuera de

la oficina del alcalde, esto permitié desarrollar un proceso de comunicacion efectivo.

En cada entrevista se utilizo el marco referencia pero el desarrollo en si dependié de

las respuestas que los alcaldes brindaban. También hubo entrevistas con algunos




jefes de secciones o departamentos, principalimente con los jefes de las UMA’s y con
miembros de la corporacién municipal.

* Encuestas a empleados y a jefes de departamentos: Se disefiaron dos encuestas
una para empieados y otra para los jefes de departamento. La encuesta para jefes de
departamento se entreg6 en persona, mientras que la de los empleados se entrego a
través del jefe del departamento, cuando no se pudo entregar en persona.

» Revision de documentacion municipal: Hasta donde fue posible se colecto Yy reviso
la mayor cantidad posible de documentos elaborados por y para la municipalidad.
Esto pese a parecer sencillo, fue particularmente difici en casi todas las
municipalidades. Pero en las denominadas pequerias esto fue imposible.

Todas estas técnicas fueron combinadas buscando que los resultados de una
técnica reforzaran los resuliados de otra técnica.

Fase 3: Analisis e interpretacién de resultados

Esta fase comprende la organizacion, analisis e interpretacion de los resultados.
Para profundizar en la informacion contenida en los datos se aplico los métodos de Ia
contrastacion y la triangulacion. Estos métodos facilitaron la labor de extraccion de la
informacion, al mismo tiempo que se obtiene una vision mas completa de los fenémenos
observados y comprueba la veracidad de la informacion, ya permiten ver confrontar la
informacién de diferentes fuentes sobre un tema determinado. La triangulacion es (til
porque evita formarse una vision parcial del fendmeno investigado y reduce el nivel de
incertidumbre de la informacion relativa a la interpretacion.

El analisis de la informacién secundaria disponible facilité conocer el contexto
general de la del area de estudio, asi como también ordenar y sistematizar relacionando
los aspectos claves que se plantean en los documentos oficiales y lo que ocurre en la
practica.

El analisis de la informacion se centrd en 3 aspectos fundamentales:

1. Analisis de la sostenibilidad institucionai.
2. Analisis del funcionamiento y efectividad de la municipalidad en el manejo de sus
recursos naturales.



3. Analisis econémico.

A continuacion se describen los niveles de analisis de la informacion, los aspectos
y variables considerados.

Primer nivel de analisis: Analisis de Ia sostenibilidad institucional

Para el analisis de la sostenibilidad instituciona! se utilizé el esquema gue propone
el Servicio Internacional para Ia Investigacion Agricola Nacional (ISNAR, 2001) que se
compone de fres elementos interdependientes: proyecto institucional, capacidad
institucional y credibilidad institucional. De esta fmanera, se empled la informacién
relacionada con los aspectos organizacionales de la municipalidad como lo son: presencia
0 no de visién, misién, cultura, objetivos y politicas seguidas en materia de manejo de
recursos naturales.

Por su parte, para determinar la capacidad institucional, se aplico la informacién
relacionada con su accion o gestién de acuerdo con los elementos orientadores de su
proyecto institucional.

Para evaluar la credibilidad institucional, se consideraron vatiables relacionadas con Ia
capacidad de la municipalidad de generar sus propios recursos financieros.

Segundo nivel de analisis: Analisis del funcionamiento y efectividad de la
municipalidad en el manejo de sus recursos naturales

Para el analisis del funcionamiento y efectividad de la municipalidad en el manejo
de los recursos naturales, se considerd la informacién recabada relacionada con planes
de manejo presentes en Ia municipalidad que estan siendo ejecutados o no.

La eficiencia se mide a través del grado de ejecucién o de la capacidad
institucional de ejecucién y de supervision de Jos planes de manejo de recursos naturales
que tiene la municipalidad.

Tercer nivel de anélisis: Analisis econémico

El analisis econémico se hizo basicamente a partir de fos presupuestos y la
ejecucion de los mismos. Para eilo se prepararon una serie de medidas econdmicas y
financieras que permitieron hacer una comparacion enire municipalidades después. Estas
medidas fueron: disponibilidad de Ia informacion, % de ejecucion tanto de presupuestos



totales como solo de manejo y conservacién de recursos naturales, incrementos anuales
en ambos presupuestos y relacién ingreso/costo. Parte del analisis economico también
reflejo la eficiencia y efectividad de |a municipaiidad.




4. RESULTADOS

En esle capitulo se presentan los resultados de la investigacién, a partir del
analisis cualitativo y cuantitativo de la informacion obtenida durante la fase de campo. La
primera parte incluye la descripcion del modelo de evaluacién propuesto, la segunda se
refiere a la aplicacion del modelo en una de las municipalidades incluida en el estudioy a
la descripcion de los principales cambios identificados desde el punto de vista de la
adaptacion institucional de las municipalidades para el manejo los recursos naturales. En
la tercera paite se presentan los resultados de las otras municipalidades en forma
conjunta y finaimente se hace un anélisis econémico de las municipalidades.

4.1 Descripcion del modelo

El modelo de evaluacion propuesto fue adaptado del desarrollado por el Centro
Internacional para el Desarrollo de la investigacion (IDRC, por sus siglas en Inglés) y el
Grupo de Administracién Universalia (Lusthaus et al. El marco propuesto por el grupo
comprende cuatro areas principales: ambiente extemno: motivacién organizacional;
capacidad organizacional y desempefio organizacional.

Para efectos de este estudio, el ambiente externo, dado que es general para {odas
las municipalidades, se pasé a la revision de literatura y el desempefio organizacional fue
medido solo desde el punto de vista de manejo de los recursos naturales de cada
municipio.

Los aspectos que refieren a motivacion organizacicnal y capacidad organizacional,
con leves variantes en el enfoque. fueron considerados en su totalidad ya que incluyen
los temas relevantes que deben ser estimados en la evaluacion intemma de una
municipalidad. La Figura 4.1 muestra el esquema general del modelo propuesto.
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Figura 4.1 Esquema general del modelo de evaluacion organizacional propuesto.

4.1.1 Motivacion organizacional

Las instituciones, al igual que las personas tienen diferentes ritmos vy
personalidades. Cada una posee un proposito o misidn diferente, ademas de contar con
su propio ambiente o clima de trabajo, el cual es una combinacion de mision, historia y
personalidad. Las municipalidades, por ley tienen responsabilidades (Art. 13} y objetivos
ya establecidos (Art. 14) en la Ley de Municipalidades, pero depende de ellas ios arreglos
intemos que deben hacer para alcanzarlo. Evaluar y Valorar el desempefio motivacional
de fa municipalidad es una tarea altamente sensitiva, ya que se entra en un campo de la
institucién que muestra como es en realidad. Los conceptos motivacionales que rigen una
institucién son: mision, vision, cultura e incentivos y premios.

A. Misién

La misién de Ia institucién es la razén de ser de la misma {(porque existe, a quien
sirve, que medios utiliza), Sin embargo, la mayoria de las veces la mision establecida por
lainstitucion es diferente a la que manejan los rmiembros de la misma.

La mision declarada es la expresion escrita de las metas basicas, caracteristicas,
valores y filosofia que moldean la institucion y le dan un propdsito. Esta declaracion
distingue a la institucién de otras ya que define claramente el campo de actividades, sus

Productos, servicios y mercado y el uso de tecnologias y lineamientos que usa para



alcanzar sus metas. La fortaleza de una institucién, en lo que refiere a su mision, radica
en el grado en que la misién establecida y la percibida sean la misma.

B. Vision

Una vision es una idea de largo plazo de lo que puede y debe lograrse, En este
caso es conocer si el alcalde como lider tiene una visioén para el desarrolio del municipio y
si el resto de los miembros de la municipalidad lo saben Y en qué grado la comparten.

C. Cultura organizacional

lLa cultura de la inslitucion es la suma de los valores, creencias, costumbres,
tradiciones, hébitos, normas, aciitudes y conductas que le dan identidad, persconalidad,
sentido y destino para el cumplimiento de sus fines economicos y sociales (Siliceo,
Casares, Gonzalez, 2000). De acuerdo a la tipologia de Harrison (Gestiopolis), las
organizaciones pueden clasificarse bajo cuatro categorias:

» Cuitura de poder centralizado: La organizacion actlia como una red en la
que todos los que estdn inmersos dependen de la fuente de poder central.
Puede presentarse estructura funcional o especializada, pero el control
central es ejercido a ftravés de la designacion, individuos fieles o la
intervencion directa.

+ Cultura de roles o papeles: A menudo referido a burocracia, trabaja por
i6gica y racionalidad. Sus pilares son las funciones y las especializaciones.
Las funciones departamentales son delineadas y fortalecidas en su papel.
Hay mecanismos y reglas para procesar decisiones y resolver conflictos.

* Cultura de equipo: Presencia de pequefios grupos o equipos a lo intemo
de la organizacion. El poder y la influencia estan distribuidos, el énfasis es
en resultados. Las tareas y los resultados estén basados en capacidades
Mas que en posiciones.

¢ Cultura personal: El individuo es el punto cenfral. Si hay una estructura

definida, esta existe solo para servir a los intereses de la gente,



D. Incentivos y premios
Los incentivos organizacionales son el sistema por medio del cual se reconocen
los méritos y deméritos que estimulan o disuaden comporiamientos en el personal, que a

su vez afectan directamente Ia salud intema de una institucion, que al final se traduce en
gl éxito o fracaso de la misma.

4.1.2 Capacidad organizacional

La capacidad organizacional de una institucion es ef fundamento del desempefio
de la institucion y es evaluada en términos de siefe areas interrelacionadas que son:
liderazgo estratégico, recursos humanos, manejo financiero, procesos organizativos,
manejo de programas, infraestructura y enlaces interinstitucionales. Cada uno de ellos
contiene componentes que varian en importancia entre lag organizaciones.

A menudo las instituciones cooperantes encuentran los temas de capacidad mas
viables de identificar y medir ya que es més facil hacer algo sobre ellos comparado con la
imposibilidad de reemplazar el ambiente externo y la dificultad de cambiar la motivacion
organizacional.

Por otro lado, los donantes prefieren enfocar sus esfuerzos en construir
capacidades por dos razones principales: las organizaciones a menudo lo solicitan; y los
cambios pueden verse en un periodo relativamente corto de tiempo.

A. Liderazgo estratégico

La nueva institucion inteligente, flexible, molecular, proactiva, de alianzas, virtual,
con responsabilidad social y que aprende; demanda un liderazgo dinamico capaz de
enlazar la reafidad externa e interna a manera de mejorar su desempefio. Este liderazgo
estrategico involucra planificacion estratégica, gobemabilidad, riesgo, vision e ideas.
Asimismo fa institucion requiere no solo de lideres en los puestos de direccion y gerencia;
sino en todos los niveles y todas las areas de las empresas e instituciones. Las variables
a considerar en este aspecto son: liderazgo identificado por los miembros, planificacion

estrategica, gobernabilidad y estructura organizacional

B. Recursos humanos
El recurso humano en una institucién consiste de todo el personal (profesional,

administrativo, técnico y de apoyo) involucrado en cualquier actividad de la misma. El



personal es el activo més valioso, particularmente cuando se cuenta con uno altamente
capacitado. Al manejar el recurso humano se asegurar que las necesidades de las
personas sean cubiertas, de una planificacion del personal, blusqueda, seleccion y
orientacion de personas con un apropiado nivel de conocimiento, habilidades,
comportamiento y valores que ayuden a las necesidades de |a institucion, desarrollo del

recurso humano, evaluar y premiar el recurso humano y mantener relaciones efectivas
entre el personal.

C. Manejo financiero

La habilidad de la institucion para manejar sus recursos financieros es critica. El

buen manejo del presupuesto asegura que los administradores y directivos tendran una
informacion veraz para asegurar mejor los recursos y lograr una mayor confiabilidad por
parte de los financiadores.
El personal encargado del manejo financiero debe prepararse para planificar y
presupuestar recursos, manejar efectivos, efectuar analisis financieros, hacer contabilidad
y proveer repories financieros, éstos Gltimos son el barometro de la salud de una
institucion.

Esto promueve procedimientos financieros intemos, para administrar los fondos
operativos, ofrecen la seguridad de que el dinero es administrado apropiadamente.

El manejo financiero incluye la planificacion financiera (proyectar los futuros
ingresos y gastos operativos asi como el capital y el equipo que se requiere); contabilidad
financiera, es decir, un apropiado control de los balances en el que el personal intemo
vigila el cuidado de los recursos de la institucién y por Gltimo elaboracién de reportes
financieros, cuya preparacion requiere de sistemas que cree una hoja de balance y
reporte de ingresos, ademas debe ser capaz de seguir la pista de los ingresos, recursos,
tendencias y explicar los gastos.

D. Gestién de proyectos

La municipalidad, como ente social y como institucion responsable de lograr el
desarrollo integral de sus habitantes, esta en la obligacion de propiciar todos aquellos
procesos que lleven a la identificacion, generacién, elaboracion, negociacion e
implementacion de proyectos y programas que le ayuden a cumplir con su misién. Desde

esta perspectiva, es preciso evaluar todo lo relacionado con los procesos de planificacion,



implementacion y monitoreo y evaluacion de proyectos y programas por parte de Ia
municipalidad.

E. Procesos organizacionales

Los procesos son parte de Ia dindmica de una institucion y en esencia definen el
cambio o la estabilidad de la institucion. Para efectos de evaluacion se consideran los
siguientes procesos: diagnodstico organizacional (autoevaluaciéon), clima laboral
estimulante, sano y productivo; planificacion (estratégica y operativa), manejo de
problemas y toma de decisiones, comunicaciones intermnas (para intercambiar informacién
y para alcanzar y compartir un mejor entendimiento entre los miembros); y monitoreo y
evaluacion (para aclarar objetivos de programas, esto debe ser un proceso continuo de
evaluacion).

F. Infraestructura

La infraestructura comprende las condiciones basicas para el trabajo en la
institucion. Por condiciones basicas se entiende [a logistica y la tecnologia necesaria.

Si la institucidon cuenta con una infraestructura béasica este topico representa un
componente muy pequefio dentro de la valoracion, pero si se frata de una infraestructura
debilitada, por problemas de agua o electricidad, entonces el tema adquiere mayor
importancia.

G. Enlaces interinstitucionales

Como se menciono, las organizaciones ya no estan solas y no pueden actuar por
si solas. Es necesario hacer muchos tipos de enlaces para mantener el desempefio de la
institucion. En el proceso de contacto con otras organizaciones se produce un intercambio
de puntos de vista y recursos, que al final se torna en una serie de enlaces que le brinda
acceso a un amplio rango de fuentes de informacién actualizada dentro de cada area de
trabajo de fa institucién. Los enlaces interinstitucionaies pueden ser a dos niveles: redes y
enlaces electrénicos.

4.1.3 Desempeiio organizacional

El desempefio de una institucion se hace visible a través de las actividades que

realiza para alcanzar su mision. Los resultados y sus efectos son los aspectos mas



observados de el desempefio de una organizacién.

Dado su relatividad, el concepto debe considerarse como el impacto que la
institucion tiene en su area especifica de trabajo, en el caso de las municipalidades debe
referirse al area geografica de influencia,

Muy pocas organizaciones cuentan con indicadores de desempefio y esto es
particularmente cierto en las municipalidades, ya que no se tiene la intencion de evaluar el
desempefio de las mismas. Para esta evaluacion se consideran cuatro aspectos basicos:
efectividad, eficiencia, relevancia y viabilidad financiera.

A, Efectividad

Es el grado en que la institucién alcanza su misién y la realizacién de sus metas.
La principal dificultad para evaluar efectividad es el enunciado de muchas, o en su
defecto la ausencia de la misién y las metas, porlo que antes se define la razon del ser de
la organizacion.

B. Eficiencia

Este termino se refiere al echo de que una institucién no solo debe proveer
servicios de buena calidad y cantidad sino que debe hacerlo enmarcado en una
apropiada estructura de costos, es decir aprovechar al maximo ios recursos de que se
dispone sean éstos humanos, econémicos y naturales.

C. Relevancia

Toda organizacién en cualquier sociedad tiende a evolucionar y desarrollarse para
consolidar sus fortalezas, ampliar sus oportunidades, fortalecer sus debilidades y
minimizar sus amenazas. La organizacién visionaria tiene como prioridad estratégica su
propia construccion y fortalecimiento intemo, asi como una optimizacién de su capital

humano. Esta es la Gnica manera en que podran responder a los contextos cambiantes a
gue se enfrentan.

D. Viabilidad financiera

La viabiidad financiera describe dos aspectos fundamentales, los gastos no

deben ser mayores que los ingresos y que la organizacion tenga diferentes fuentes de



financiamiento. Aunado a ello debe existir liquidez y que la proyeccion financiera garantice
que se podran honrar los compromisos que se adquieran.

4.2 Aplicacion del modelo: Municipalidad de Catacamas

En este apartado se presenta un ejemplo de Ia aplicacion del modelo para la
municipalidad de Catacamas en el Departamento de Olancho. Los resultados de las otras
municipalidades se presentan en el Anexo 3.

4.2.1 Recursos naturales utilizados por el municipio

De los recursos naturales que el municipio posee, el nico gue es considerado
dentro del presupuesto de ingresos y egresos municipal son los bosques, por lo que para
efectos de eslte estudio se le considerarda como el Gnico recurso importante para fa
municipalidad.

De acuerdo a los datos proporcionados por la Unidad Municipal Ambiental de
Catacamas, la municipalidad estd haciendo aprovechamientos forestales en dos sitios
gue cuentan con planes de manejo y cuyas caracteristicas se detallan en el Cuadro 4.1,

Cuadro 4.1 Planes de manejo de bosque de pino de la municipalidad de Catacamas.

Sitio ejidal San Luis o San Pedro de|Sitio ejidal San José de Catacamas
Catacamas

Area total: 17.644,42 ha Area total: 2.288,85 ha
Plan de manejo aprobado en: 1996 Plan de manejo aprob. 1999

Area bajo manejo: 5.607,96 ha Area bajo manejo: 1.146,89 ha
Area de intervencion: 3.593,00 ha Area de intervencién: 112392 ha
Volumen total autorizado: 59422 .06 m° Volumen total autorizado:3.918 46 m?
Volumen aprovechado: 17.457,82 m? Volumen aprovechado: 1.159,96 m®

El volumen autorizado por afio entre ambos sitios es de 9.980,65 m®. Como se
puede observar desde su aprobacién en 1996 hasta mayo del afio 2001, en San Pedro
solo se ha aprovechado alrededor del 30% del volumen autorizado.

En el caso de San José, el porcentaje de aprovechamiento desde la aprobacion
del plan en 1999 hasta mayo del 2001 es también del 30%. Del volumen autorizado total




solo se han aprovechado 18.617,78 o sea 29,4%,

No fue posible obtener datos en ia municipalidad sobre los ingresos que se reciben
por operacion de la industria maderera aunque esta presente en el municipio. En e}
Cuadro 4.2 se muestran los ingresos que se obtienen por venta de madera.

Cuadro 4.2 Ingreso por venta de madera en |a municipalidad de Catacamas

Rubro 1998 1999 2000 2001
[Ingresos presupuestados 4.244.012,20 4.065.967,00 1.966.827,74 2.626.891,29;
Ilngresos ejecutados 1.030.196,77| 47.148,62 056.345 27 1.469.243,49‘
% de ejecucion 24,3 1,2 48,6 55,9

Con relacién al abastecimiento de agua potable, hasta noviembre del afio 2000, lo
suministraba la entidad estatal Servicio Auténomo Nacional de Acueductos y
Alcantariilado (SANAA), a parte del casco urbano de la ciudad de Catacamas. A partir de
ese mes, la municipaiidad para afrontar esa responsabilidad creé a SERMUCAT
(Servicios Municipales de Catacamas), oficina desconcentrada (administrativa y
financieramente es independiente) de la administracion municipal a la que, ademas de la
administracién de la distribucién del agua, traslado los servicios de alcantarillado sanitario,
recoleccion de basura y fimpieza de calles, es decir servicios basicos que la municipalidad
brinda a la poblacién.

Respecto al manejo de cuencas hidrograficas, la responsabilidad recae en su
totalidad en la Unidad Municipal Ambiental (UMA) la cual ademas se encarga del manejo
de los bosques ejidales de pino y de la supervisién de los aprovechamientos forestales
que se realizan en el territorio municipal. La UMA-Catacamas, creada en 1998, es dentro
de las instancias municipales la que ha recibido mas soporte por parte de la Secretaria de
Recursos Naturales y Ambiente (SERNA) a través del Proyecto de Desarrollo Ambiental
de Honduras (PRODESAMH). Bajo este apoyo se generaron documentos para fortalecer
la figura de la UAM y aumentar la cultura ambiental en el municipio. A la fecha de Ia
realizacion del trabajo de campo, la UMA sometié para su financiamiento un plan de
manejo de la microcuenca de la quebrada Seca y que ejecuta actualmente con una
duracion de un afio,

En lo que a ordenamiento territorial se refiere, ya se mencioné que el area total del
municipio es de 7.261,2 km? de esos, 3.264,54 km? son parte del drea protegida Parque



Nacional Sierra de Agalta, y alrededor de 200 km? corresponden a San Pedro y San
José. Lo anterior significa que solo un 48% del territorio del municipio se conoce su uso
actual. Los principales rubros econémicos del municipio son: agricultura, ganaderia y
café.
La problematica del manejo de los recursos naturales, desde la 6ptica de las
limitaclones que la municipalidad presenta es la siguiente:
» Bajo aprovechamiento del potencial forestal que tiene el municipio.
« Ausencia de vision del manejo integrado del recurso hidrico (cuencas
hidrograficas, sistemas de distribucion y sistemas de tratamiento).

» Ausencia de un plan de ordenamiento territorial en el municipio.

4.2.2 Caracterizacion organizacional

4,2.2.1 Motivacién organizacional

A. Misidn y visién

A nivel de la municipalidad no existe ninguna de los dos. Desde la perspectiva de
la corporacion municipal se maneja una visién con respecto a la dotacion de agua potable
y aguas negras. La Unica instancia en la municipalidad que cuenta con una vision
declarada es la UMA, fa cual fue generada a partir del apoyo recibido como parte de su
fortalecimiento.

B. Cuitura organizacional

De acuerdo a la tipologia de Harrison sobre cultura organizacional, predomina la
definida en la municipalidad por el contrario pareciera que existe una mezcla de culturas.
Es decir, se observan elementos de una cultura de poder, representada en el alcalde
dado que los empleados siempre refieren a él la toma de una decisién. Se percibe una
cultura de equipo porque se conforman para realizar ciertas actividades, como la
elaboracién del presupuesto o el plan de arbitrios. Se observa ademas una cultura de
roles o papeles en la que las diferentes dependencias trabajan por si solas y se dedican a

cumplir con su mandato sin haber necesariamente una coordinacién entre las diferentes
dependencias.



C. Incentivos y premios

La municipalidad carece de un sistema de incentivos para sus empleados, quienes
manifiestan una desmotivacion ante las precarias condiciones de trabajo. Una de las
limitantes que mas se menciona es la falta de un lugar y equipo de trabajo adecuado.

Aunque si, es preciso reconocer que algunos jefes de departamentos ganan salarios
significativamente mas aitos.

4.2.2.2 Capacidad organizacional
A. Estructura municipal

La municipalidad de Catacamas cuenta con una estructura relativamente
compleja, tras tener 15 dependencias que se agrupan en cinco dimensiones funcionales
legislativa, direccion ejecutiva, administracion financiera, servicios y obras plblicas y
desarrollo comunitario y ambiental.

La corporacion municipal es electa por el pueblo Y se compone del alcaide y ocho
regidores que junto al auditor municipal forman el cuerpo legislativo del municipio.

Desde el punto de vista de estructura administrativa, la corporacién se ha
integrado en comisiones de trabajo para atender las diferentes &reas de accion dei
municipio. La distribucion de regidores por comisién es asi:

2 Regidores en fa comision de medio ambiente.

2 Regidores en la comision de infraestructura.

1 Regidor en la comisién de salud.

1 Regidor en la comisién de desarrollo comunitario.
1 Regidor en la comisién de salud.

1 Regidor en la comision de educacion.

Las cinco dimensiones y las secciones que se encuentran en cada una de efias se
presentan en el Cuadro 4.3.

Las responsabilidades de estas comisiones son:

1. Dar seguimiento a los problemas relacionados con el drea,
2. Plantear actividades dentro del area Y que se puedan incluir dentro del plan de la
municipalidad.

3. Mantener informada a la corporacion de lo que sucede en cada una de ias areas.



Cuadro 4.3 Dimensiones funcionales de la municipalidad de Catacamas.

DIMENSION SECCIONES

o Corporacion municipal
Legislativa

Auditoria municipal

Ajcaldia municipal

Secretaria municipal

L Administracion municipal
Direccién ejecutiva

Juzgado de policia

Recursos humanos

Relaciones publicas

Contabilidad y presupuesto municipal

- y ) Tesoreria municipal
Administracion financiera

Control tributario

Catastro municipal

.. " Ingenieria municipal
Servicios y obras publicas

SERMUCAT

o ) Desarrollo comunitario
Desarrolio comunitario y ambiental

Unidad municipal ambiental

B. Planificacion estratégica

Desde del punto de vista de la planificacion estratégica, la municipalidad de
Catacamas no cuenta con un plan de desarolio estratégico del municipio. La planeacion
que existe es anual y se hace con el fin de cumplir con el requisito para que ¢l
presupuesio sea aprobado,

Pese a lo anterior, la municipalidad ha realizado algunas acciones tendientes a
hacer un uso racional de los recursos naturales en especial el agua, al crear una oficina
desconcentrada de la municipalidad para la administracion de la distribucién del agua.

De las dependencias, la tnica oficina deniro de la municipalidad que cuenta con
un plan estratégico de desarrollo es la UMA.

rapee




C. Recursos humanos

Carga econdmica: La carga econémica de la municipalidad es de L. 261.224.66
por mes, que coresponde a 70 empleados, ocho regidores municipales y el alcalde
municipat.

Planificacion del personal: No existe una planificacién del personal necesario y
se evidencia una concentracion del mismo en dos areas de Ia municipalidad, ya que el
81,9% de los empleados entrevistados se agrupa en las areas de direccién ejecutiva y
administracion financiera. Las areas de servicios y obras plblicas y desarrollo social y
ambiente solo concentran al 15,4% de los empieados.

Educacién: Si agrupamos a los empleados en tres niveles educativos: bajo
(escuela primaria y secundaria), medio (escuela técnica, secretarial y media) y alta
(universitaria) nos damos cuenta que los porcentajes para los fres niveles, bajo, medio y
alto, seria 28%, 65,8% y 5,3% respectivamente.

Estabilidad laboral: Desde el punto de vista de la estabilidad laboral, un 38% de
los empleados tiene menos de dos afos de trabajar en fa municipalidad, Por su parte, el
porcentaje de empleados con cuatro afios de trabajar en la municipalidad es de 10,3%.

Respecto a [a estabilidad en el puesto, un 54,4% de los empleados tiene menos
de dos afios de trabajar en el cargo que actualmente ccupa y el porcentaje de empleados
que laboran desde que inicid el presente gobiemo municipal es de 10,3%.

Con respecto a las jefaturas de los departamentos, se encuestd a los 14
departamentos de ellos, el 57% tiene un afio 0 menos de ocupar su puesto y solamente
un jefe ha permanecido desde que se inici6 el goblerno municipal.

Desarrolio de personai: Se logré determinar los niveles de capacitacién del
personal de la municipalidad y de un total de 411 cursos recibidos los entrevistados
dijeron que 60,5% lo ayudan directamente, 22,7% indirectamente y 16,8% dijeron que no
les ayudaban en sus funciones.

En la municipalidad existe un manual de puestos y salarios pero no se aplica ni se
actualiza. Los procesos de planificacion y busqueda y seleccion de personal no se dan en
ta municipalidad.

D. Manejo financiero

Planificacion financiera: No existe planificacién financiera en |a municipalidad,

Solo se elabora en forma mecanica un presupuesto anual, es decir sin considerar mucho



el presupuesto anterior y su ejecucion.

Contabilidad financiera: Dado que municipalidad no hace informes 3 agentes
externos no lleva una contabilidad financiera. La contabilidad es administrativa, es decir fa
que se usa en las aclividades de planeacion, control y toma de decisiones del gobiemo
municipal.

Reportes financieros: Catacamas cuenta con un modemo y funcional sistema de
contabilidad que permite tener una mayor eficiencia en el manejo de la informacién
contable. El problema surge cuando se depende de asesoria externa para solucionar ios
problemas cuando se presentan.

E. Infraestructura y logistica

Tres son las principales limitaciones Como ya se menciond, los empleados se
quejan de las condiciones en que trabajan en la municipalidad. Los departamentos peor
acondicionados, porque carecen de espacio, ventilacion, son contabilidad y presupuesto,
confrol tributario, tesoreria, desarrolio comunitario, secretaria general, personal y
relaciones publicas. Entre los medianamente acondicionados estan catastro,
administracion, auditoria, ingenieria municipal y el juzgado de policia. Los mejor
acondicionados son la oficina del alcalde y la UMA. Para movilizacién del personal de
campo se depende de tres vehiculos y una motocicieta.

F. Manejo de procesos organizacionales

Planificacién: Existe un incipiente proceso de planificacion financiera, ya que el
presupuesto es preparado por el equipo de administracién financiera y el alcalde y
después es sometido a la corporacion municipal para su discusion y aprobacién. Dado
que no existe planificacion estratégica en Ia municipalidad, no se puede hablar de
Procesos planificadores como tales.

Desde el punto de vista de manejo de recursos naturales, ia municipalidad ha
elaborado planes de manejo para ciertas dreas forestales.

En el caso del manejo de cuencas hidrogréficas, recién a mediados de este afio
Se ejecutd el primer pian de manejo para una microcuenca.

Toma de decisiones: El proceso de toma de decisiones en la municipalidad se
Centraliza en el alcalde municipal. Cualquier decisién que se tome en Ia municipalidad,
debe tener su aprobacion.



Comunicacién: Con respecto a los procesos de comunicacién interna,
formalmente la municipalidad no cuenta con ningn mecanismo de comunicacion intermna
entre sus empleados, lo que existe mas bien son mecanismos informales. Al respecto, el
69,2% de los empleados dijo estar informado de las actividades que realiza la
municipalidad en manejo de recursos naturales. Al consultarseles por su fuente de
informacion, el 53,8 manifesté que a través de compaferos de trabajo o de otros
departamentos; 7,7% por ofras instituciones fuera de la municipalidad; 5,1% se por las
fuerzas vivas y solo un 2,6% se enter6 por parte de la municipalidad.

Monitoreo y evaluacién: La municipalidad no cuenta con un sistema de
evaluacion y monitoreo de su desemperio.

G. Enlaces interinstitucionales
La municipalidad es miembro de la Asociacién de Municipalidades de Honduras

(AMHON), de la Red de Unidades Municipales Ambientales (RUMA) y de la Red de

impacto ambiental. Fuera de eso no cuenta con alianzas estratégicas con otras
instituciones,

4.2.2.3 Desempeiio organizacional

A, Viabilidad financiera

La municipalidad de Catacamas no tiene viabilidad financiera pues, con excepcion
de 1999, en todos los afios para los que fue posible conseguir informacién se ve que los
egresos totales son mayores que los ingresos totales. En 1999 los ingresos superaron a
los egresos en un 10,1% esto se puede ver en el Cuadro 4.4.

Cuadro 4.4 Indicadores macroeconémicos Catacamas.

Relacion Ingreso / Egreso 1998 1998 2000 2001
Presupuesto total 1 1 1 1
Presupuesto total ejecutada 0,98 1,1 0,93 1,08
Recursos natrales presupuestad 15,49 976] 140 289
Recursos naturales ejecutada 428 015 0721 1,83
% Transferencia del gobierno central 24 3056 | 233 | 20




Por otra parte, las transferencias del gobierno a la municipalidad han sido, entre
1998 y 2000, un promedio de 26% de los ingresos colectados. Lo anterior demuestra que,
financieramente la municipalidad de Catacamas no es viable, ya que para impulsar el
desarrollo del municipio necesita del apoyo de fondos extermos y del gobiemo central.
Ademas, para el periodo analizado, sus gastos son mas altos que sus ingresos.

B. Capacidad técnica

Se entiende por capacidad técnica la habilidad para combinar la capacidad
intelectual, la capacidad estructural y la capacidad administrativa de la municipalidad asi
como los recursos extermnos a ésta para proponer soluciones a la problematica del
municipio, entre ella la de los recursos naturales y llevaria a cabo.

Desde este punto de vista, el municipio de Catacamas demuestra tener poca
facultad para hacer un manejo adecuado de sus recursos naturales pese a que cuenta
con capacidad intelectual (conocimientos tecnologicos, informacién y habilidades
humano-administrativas), capacidad administrativa, una estructura organizacional fuerte y
el acceso a los recursos necesarios. En cuatro afios de gestion solo pudo aprovechar un
17% de sus bosques y no fue capaz de generar un solo plan de manejo de cuencas
hidrogréficas sino hasta el final y los ingresos por aprovechamiento de recursos naturales
fueron bajos en relacién con lo presupuestado.

4.2.3 Andlisis econémico

Este analisis econémico se realiza para los presupuestos y su ejecucién en una
serie de tiempo para cuatro y tres afios respectivamente.

Ei Cuadro 4.5 presenta los presupuestos aprobados y el porcentaje en que fueron
ejecutados en el periodo 1998-2000 y lo que se habia logrado en el primer cuatimestre
del afio 2001. En general, se observa un pobre desempefio en la ejecucién del
Presupuesto de ingresos y egresos totales, aunque es evidente una tendencia a mejorar
este aspecto pues, en el periodo 1998-2000, los ingresos pasan de 57,2% a 86,5% vy los
egresos de 58,1% a 92,6%. Similar comportamiento se percibe en el primer cuatrimestre
del afio 2001.

Un aspecto importante que se desprende del Cuadro 4.5 es que las finanzas de la
Municipalidad presentaron un déficit de 0,9% en 1988; un superévit de 6,7% en 1999; un
déficit de 6,1% en 2000 y un superavit de 1,5% en el primer cuatrimestre de 2001



Cuadro 4.5 Resultados de analisis de los presupuestos totales*

Rubro 1998 1999 2000 2001
INGRESQOS
Ing. tol. presup. 13.811.395,20| 15.864.074,54] 17.193.927,74| 19.290.891 25
ing. tot. Ejecutado 7.894.874,41| 10.938.530,18| 14.864.320,65 5.877.430,31
% de eiecucion 57,2 69,0 86,5 30,5
I[EGRESOS
Eg. tof presup 13.811.395,20] 15.864.074,54] 17.193.927,74| 19.290.891 29
Eqg, tol ejecutado 8.024.323,10] 9.886.568,69| 15.915.866,02| 5.588.31 8,20‘
% de ejecucion 58,1 62,3 92,6 29,0
Superavit o Déficit (0,9) 6,7 (6,1) 1,5

* Cantidades en Lempiras

En lo que concieme a los presupuestos de ingresos y egresos, por venta o manejo
de recursos naturales y el ambiente respectivamente, la situacion es totalmente diferente

con relacion a la ejecucion del presupuesto total tal y como lo muestra el Cuadro 4.6.

Es notorio que si extraemos del presupuesto general, el que refiere a uso y
conservacion de recursos naturales, nos encontramos que en el espacio 1998-2000 el
porcentaje de ejecucién de los ingresos no alcanza ni el 50% anual, Es decir, en ninguno
de los tres afios se logra recuperar ni siquiera el 50% de Io que se pretende recaudar por

este concepto. En el caso de los egresos, el movimiento es alto y para el mismo periodo

de tres afos (1998-2000) se gasta alrededor del 85% de lo presupuestado.

Cuadro 4.6 Resultados del anilisis de los presupuestos de recursos naturales*

Rubro 1998 1999 2000 2001
INGRESCS POR RECURSOS NATURALES
Ing. tot, presup. 4.244.012,20| 4.065.967,00] 1.966.827,74/ 2.626.891,201
Ing. tot. ejecutado |  1.030.196,77 57.148,62 956.175,27| 1.469.243,52
% de ejecucion 24,3 1,4 48,6 55,9
IEGRESOS POR RECURSOS NATURALES
Eg. tot presup. 273.904,29 416.753,00; 1.406.219,67 810.298,54;
Eg. tot. ejecutado 240.762 24 386.813,63] 1.323.056,28 803.970,59
% de ejecucién 87,9 92,8 941 88,3

* Cantidades en Lempiras



El movimiento en el primer cuatrimestre del afio 2001, muestra que la
recuperacion de ingresos mejoré con respecto a los afios anteriores (55,9%), pero se ha
gastado el 88,3% del presupuesto de egresos.

Vistos los nimeros anteriores, se puede afirmar que en materia de recursos
naturaies, la municipalidad siempre presenta un déficit anual para los afios 1998-2000 de
63,6%; 91,4% y 46,2% respectivamente y de 32,4% en e primer cuatimestre del afio
2001.

4.3. Presentacion de resultados de las municipalidades en agregado

En este apartado se presenta una relacion de los resultados principales para todas
las municipalidades. Se opta por esto debido a que como la metodologia es la misma
para todas se decidid pasar el detalle de los resultados de cada una de las seis
municipalidades restantes a los anexos en forma separada. En el Cuadro 4.7 se presenta
un resumen de los resultados generales de Ia investigacion que en ia medida que se vaya
desarrollando se ira ampliando con otros cuadros. En el Anexo 3 se presenta el detalle
para cada municipalidad.

4.3.1 Recursos naturales utilizados por las municipalidades

Con respecto a la administracién de recursos naturales se pudo establecer que de
las siete municipalidades involucradas en el estudio, cinco cuentan con Unidades
Municipales Ambientales (UMA’s) que en el caso del municipio se convierte en la méaxima
autoridad ambiental y de manejo de recursos naturales. Las UMA’s, dentro de la
estructura municipal, son consideradas un departamento diferente, a excepcién de Fl
Progreso, en donde la UMA esta inserta deniro del departamento de desarrollo
comunitario en el que el jefe del departamento es el jefe de la UMA, lo que hasta cierto
punto puede interferir con su desarrollo y evolucién ya que cualquier intento de mejora
puede ser desviado hacia otros fines. Desde el punto de vista de fortalecimiento de las
UMA’s, éstas presentan diferentes niveles de desarrollo asi por ejemplo Catacamas y
Guaimaca cuentan con UMA’s aftamente fortalecidas en términos de personal y equipo.

Caso contrario ocurre con la UMA de Culmi que cuenta con equipo pero carece
del personal adecuado. La UMA de Patuca es la que presenta el nivel de desarrollo mas
bajo ya que carece de equipo y personal capacitado.

La responsabifidad de fas UMAs se limita a asuntos ambientales y de manejo de



recursos naturales. Estas solo las cumplen las UMA's de Catacamas y Guaimaca. La
UMA de El Progreso solo vela por asuntos ambientales y, finalmente las UMA’s de Culmi
y Patuca funcionalmente no cumplen su labor.

Respecto a Ia utilizacién de los recursos naturales, en las siete municipalidades
estudiadas fue posible identificar que éstas hacen uso de cinco los cuales son: bosque;
agua; cantera; grava y arena; y servicios ambientales. Estos recursos se determinaron a
partir de los ingresos que por estos conceptos presupuestan en las municipalidades. El
Cuadro 4.7 muestra los recursos naturales que cada municipalidad aprovecha.

Cuadro 4.7 Recursos naturales que son aprovechados por las municipalidades

Municipalidad Bosque jAgua |Cantera |Gravay arena
Catacamas X

Duice Nombre de Culmi X X

El Porvenir X X

El Progreso X X X
Guaimaca X X X X
Marale X X X
Patuca X X

Segun el cuadro anterior, el recurso utilizado, en mayor o menos medida, por
todas las municipalidades es el bosque aun que en realidad solo es de importancia para
Catacamas, Dulce Nombre de Culmi, Guaimaca y Marale ya que el porcentaje de
ingresos que se presupuesta proveniente de este recurso es importante. Asi en el afio
2000, Catacamas presupuestd obtener el 11,44% de sus ingresos municipales y
Guaimaca ei 43,5%. Culmi en el afio 2001 espera obtener de la venta de madera el 45%
de sus ingresos municipales, Marale el 14,7%. Para las municipalidades de El Progreso,
El Porveniry Patuca la participacion del bosque es pequefia (menos del 3%) anual.

lLas siete municipalidades son propietarias de bosques ejidales, de éstas solo
Catacamas, Culmi y Guaimaca cuentan con planes de manejo forestal para algunas de
Sus areas, pero solo el primero y el ultimo hacen aprovechamiento forestal ya que en
Culmi ef plan de manejo esta desactualizado desde 1998, y para poder extraer madera
de su bosque necesita actualizario.

En cuanto al abastecimiento de agua, en todas las municipalidades el servicio rural
esta en manos de juntas de agua locales en las que [as no hay ingerencia municipal. y,

solo Catacamas, Culmi y Guaimaca son responsables directos del manejo de los



sisternas urbanos con diferentes sistemas de administracion.

Asi por ejemplo, Catacamas lo maneja a través de una empresa municipal creada
para tal efecto denominada Servicios Municipaies de Catacamas (SERMUCAT), Esta es
una empresa descentralizada de la municipalidad que cuenta con administracion y
finanzas independientes, por lo que los ingresos que se perciben por la distribucién de
agua no son contabilizados por fa municipalidad, por lo tanto, ésta no obtiene ningdin
ingreso por tal serviciv. En el caso de Dulce Nombre de Culmi, no tiene control de la
operacion del sistema ya éste es manejado y administrado por el fontanero quien se
encarga del mantenimiento y del cobro y administracion de los ingresos sin ningn control
municipal. Al respecto de la administracién del sistema de agua el alcalde dijo que eso
siempre ha sido asi y que aungue se preveia organizar un comité local de aguas, esto no
se haria en el corto plazo, esto demuestra el poco interés de la municipalidad por hacerse
cargo de la distribucion de agua en el municipio. En cuanto a Guaimaca, esta es la tinica
municipalidad que administra el agua, y para ello organizé a mediados de 1999 el
departamento de servicios publicos, con esto se logré llevar una contabilidad de costos
mas detallada lo que ha permitido determinar costos reales de la operacion del sistema y
con esto mejorar la administracion del sistema.

En lo referente al ordenamiento temitorial, ninguna de las municipalidades ests
realizando acciones encaminadas a lograr un ordenamiento del territorio municipal,
Experiencias de ordenamiento territorial y municipalidades se han realizado en el
departamento de Olancho a través del proyecto PROLANCHO (PROLANCHO 1998:
PROLANCHO 2000a ;PROLANCHO 2000b).

Desde la oplica de las limitaciones que las municipalidades presentan para realizar
una labor efecliva en el manejo integral de los recursos naturales municipales son las
siguientes:

» Bajo aprovechamiento del potencial forestal que tiene el municipio

* Ausencia de vision del manejo integrado del recurso hidrico {cuencas
hidrograficas, sistemas de distribucion y sistemas de tratamiento)

« Ausencia de un plan de ordenamiento territorial en el municipio

= Poca coordinacién con proyectos existentes en la zona



4.3.2 Caracterizacion organizacional

4.3.2.1 NMotivacion organizacional

A. Misién y vision

A nivel de las municipalidades solo dos de ellas, E| Porvenir y Marale, han
establecido una vision de desarrolio municipal que se encuentra consignada en los
documentos de los planes de desarrollo municipal lo anterior no significa que los
empleados la conozcan. Por su parte, los alcaldes de Guaimaca y El Progreso
manifestaron tener ambas, mision y vision, establecidas pero no fue posible situar un

documento que lo demostrara. En las restantes municipalidades, no existe ninguna de
los dos.

B. Cultura de trabajo organizacional

Segn la literatura el fipo de cultura organizacional que un gobierno municipal debe
presentar es la cultura de trabajo por papeles o roles ya que cada departamento tiene una
funcion especifica que cumplir dentro de la estructura organizativa del municipio. Sin
embargo, para todas las municipalidades bajo estudio se pudo determinar una cultura
organizacional basada en el poder centralizado manifestado en el alcalde. En el caso de
Guaimaca la cultura puede decirse que es por roles u papeles ya que el alcalde decidio
darle independencia de accién a cada departamento en la gestion de sus propics
recursos lo que provoca que cada departamento sea mas proactivo en si mismo.

C. Incentivos y premios

En cuanto incentivos y premios ninguna municipalidad cuenta con un sistema o
mecanismos de incentivos para sus empleados. Esto es particularmente grave ya que si
el personal de una organizacion, sea el mejor que se pueda conseguir, no esta motivado
y enfocado hacia las mismas metas nunca dara los resultados que se podrian esperar de
él. El empleado municipal en la mayoria de los casos permanece alli mieniras consigue
una mejor opcion, situacion que ocurre particularmente en las municipalidades pequefias.



4.3.2.2 Capacidad organizacional

A. Estructura municipal

La estructura municipal se refiere a la capacidad de la municipalidad para atender
en una forma mas precisa las necesidades de ia pobiacion. En ese sentido la zona de
estudio varia entre municipalidades con estructura simple (con los departamentos
basicos: alcaldia, secretaria, catastro, contabilidad, juzgado de policia, UMA y en algunos
casos auditoria intemay), como es el caso de Culmi, El Porvenir, Marale y Patuca y las que
cuentan con una estructura semicompleja (ademds presentan entidades mas
especializadas como control tributario, desarrollo comunitario, servicios publicos, persenal,
administracion, ingenieria municipal, oficina de presupuestos e informatica) como
Guaimaca, Catacamas y El Progreso.

A manera de ejemplo, en el Cuadro 48 a se muestra Ia estructura de la
municipalidad de Dulce Nombre de Culmi, cuyas dependencias se agrupan de acuerdo
a cinco dimensiones funcionales: legisiativa, ejecutiva, financiera, servicios y obras
publicas y desarrollo comunitario y ambiental.

Cuadro 4.8 Dimensiones funcionales de la municipalidad de Dulce Nombre de
Culmi.

DIMENSION DEPENDENCIAS
o Corporacién municipal
Legislativa
Auditoria intema
Alcaldia municipal
Direccion ejecutiva Secretaria municipal

Juzgado de policia

- . ) Tesoreria municipal
Administracion financiera

Catastro municipal

Desarrollo comunitario y ambiental Unidad municipal ambiental

La corporacidn municipal es electa por el pueblo y se compone del alcalde y los
regidores municipales. El nimero de los regidores que se debe de elegir por municipio, ya
esta definido en la ley de municipalidades y depende de su pobiacién, segun el Articulo
26. En este caso oscila entre cuatro {para municipios con menos de 5.000 habitantes) y




diez regidores (para municipios con mas de 80.000 habitantes o que en su defecto sean
cabeceras departamentales).

Visto lo anterior en el Cuadro 4.9 se presenta la poblacién de la municipalidad

segun el censo de 1988, Ia cantidad de regidores que debe elegir y los que actualmente

trabajan o se encuentran activos.

Cuadro 4.9 Ndmero de regidores por municipio estudiado.

Municipalidades | Poblacion afio 1988 No-de regidores a | No. de regidores
elegir activos

Catacamas 77.261 8 8

Dulce Nombre de 22.973 8 8

Culmi

El Porvenir 15.516 8 7

El Progreso 148.498 10 10
Guaimaca 17.572

Marale 6.340 6 2

Patuca 18.621

Desde el punto de vista de estructura administrativa, la corporacién municipal se
integré en comisiones de trabajo para atender las diferentes areas de accién del
municipio. Entre fas comisiones, dirigida por un regidor responsable y uno a dos que lo

apoyan, se encuentran medio ambiente, infraestructura, salud, educacion y bosques.

B. Planificacion estratégica

Desde del punto de vista de la planificacion estratégica solo cuatro (El Porvenir;
Marale; Guaimaca y El Progreso) de las siete municipalidades cuentan con uno, las otras
realizan una planificacién anual con fines para que se apruebe el presupuesto.

Ninguna de las municipalidades cuenta con un plan de desarrollo de los recursos
naturales. Los planes de manejo forestal y de cuencas hidrograficas, son esfuerzos
aislados y que no obedecen a ningtin lineamiento preciso sino més bien a un requisito,
principalmente de los de manejo forestal, para hacer aprovechamiento del recurso

bosque En materia de desamrollo ambiental municipal, solo Culmi, Guaimaca; y




Catacamas cuentan con un plan estratégico de desarrolio ambiental que en ningdn caso
se aplica.

Es preciso advertir que de acuerdo a la informacién obtenida, todos los planes son
elaborados por consultoras o personas ajenas al municipio. El tinico plan que siguié un
proceso metodologico y de participacion de todas las comunidades es el Marale, con una
duracion de cinco afios y en el que intervino en forma decidida la corporacién municipal.
El plan del municipio de El Porvenir fue elaborado como un trabajo de investigacion por
parte de estudiantes de la Universidad Tecnologica Centroamericana (UNITEC) v Ia
participacion comunitaria fue reducida durante el proceso de planificacion.

El plan de desarrollo municipal de Guaimaca, por su parte, tiene una duracion de
10 afios y fue confeccionado por la municipalidad con el apoyo de la ONG Vecinos
Mundiales.

En el caso de los planes ambientales de los municipios, éstos fueron producidos
por la empresa consultora Asesores Nacionales Especializados en Desarrollo "ANED
Consultores”, contratada por la Secretaria de Recursos Naturales y Ambiente (SERNA), a
través del “Proyecto de Desarmollo Ambiental de Honduras (PRODESAMH). La
particularidad de estos planes es que fueron elaborados en sere para todos los
municipios del proyecto,

C. Recursos humanos

El Cuadro 4.10 muestra la planilla anual de cada una de las siete municipalidades

y presenta el presupuesto total. E! costo de planilla anual mas bajo lo tiene la
municipalidad de E! Progreso y la més alta coiresponde a Patuca.

Cuadro 4.10 Gasto municipal por pago de planillas en 2001,

Municipalidad Presupuesto total Planilla Mensual | Planilla Anual Planilla Anual
Catacamas 19.290.891,2¢9 213.234,76 2.985.28664 | 15,48%

Dulce Nombre de Culmi 2.996.663,00 45,850,00 643.300,00 | 21.47%

El Porvenir 2.147.381,81 29.401,00 411.614,00 | 19.17%

El Progreso 50.082.000,00 285.623,53 3.898.729.42 | 7.498%
Guaimaca 11.270,974,34 160.685,00 2,249.580,00 1 10,96%
Marale 902.474,00 14.100,00 197.400,00 | 21.87%
Patuca 2.153.349 00 42.300,00 592.200,00 | 27.50%




En el cuadro anterior se observa que ei presupuesto de la municipalidad de Ei
Progreso es 159% mayor que el de Catacamas y 334,44% mas grande que el de
Guaimaca. Con relacion al costo de las pianillas, ia de E! Progreso es solo 34% mas alta
que la de Catacamas y 77,75% mas alto que la de Guaimaca. En cuanto a los municipios
mas pequefios, el costo de las planilas es muy similar en todas a excepcion de Ia
municipalidad de Patuca que ademas presenta, en términos relativos, el costo de planilla
mas alto de todas las municipalidades estudiadas.

Carga econdmica: La carga econémica de las municipalidades se presenta en la
Grafico 4.1. En ella se muestra los valores relativos del gasto de las municipalidades por
concepto de pago de planillas anuales para el afio 2001.

Grafico 4.1 Porcentaje de gasto totales que corresponde al gasto por pago
de planillas municipales.

Se observa que la municipalidad de Ei Progreso tiene el costo mas bajo de
personal (7,98%) con respecto al presupuesto total, mientras que Patuca en Olancho
tiene la planilla mas cara. Este fenémeno se puede explicar desde el punto de vista de Ia
economia de escala que permite bajar costos, en otras palabras entre mas alto sea e
presupuesto que se maneje, con el mismo personal, el costo de éste ditimo tiende a ser
bajo.

Planificacién de personal: Por razones de clientelismo, ninguna municipalidad de

las estudiadas planifica el personal que necesita o requiere para alcanzar su visién o



cumplir su misién. En términos generales, se evidencia una concentracion de empleados
en las dimensiones de la direccién ejecutiva y administracién financiera.

La Grafica 4.2 nos muestra que el 66% de los empleados se concentran en las
dos dimensiones mencionadas. Las areas legislacién, servicios y obras publicas vy
desarmrollo social y ambiente solo agrupan al 34% de los empleados enfrevistados.

En la municipalidad no existe un manual de puestos y salarios ni procesos de
planificacion y busqueda y seleccion de personal.

Grafico 4.2 Distribucién de empleados en las diferentes dimensiones de la
municipalidad.

Educacion: En cuanto a educacion, por la ruralidad predominante en los
municipios seleccionados, existe una altg concentracion de empleados de bajo nivel
educativo.

La Grafica 4.3. nos muestra la distribucion porcentual de los empleados Si
agrupamos a los empleados en tres niveles educativos: bajo (escuela primaria y
secundaria), medio (escuela técnica, secretarial y media) y alta (universitaria), la
correspondencia en porcentaje es: 55,5%, 44,5% y 0% respectivamente.



Gréfico 4.3 Distribucién de los empleados por nivel de educacion.

Estabilidad laboral: En cuanto a la estabilidad laboral, el Cuadro 4.11 muestra
que el 46% de los empleados enfrevistados tiene menos de dos afios de trabajar en la
municipalidad y el porcentaje de empleados con cuatro o mas afios de trabajar en Ia
municipalidad es de 10%. Respecto a la estabilidad en el puesto, un 60% de los
empleados tiene dos menos afios de trabajar en el cargo que actualmente ocupa y el
porcentaje de empleados que estén en sus puestos desde que inicio el presente gobiemo
municipal o mas tiempo es del 11%.

Cuadro 4.11 Estabilidad de empleados en las municipalidades seleccionadas.

Experiencia en la municipalidad Tiempo en el puesto
Municipalidades <2 3a4d >4 Total <2 3a4 >4 Total
Ql % G % 1Qf % Q % Qi % J1Q] % Q] % Q %
Catacamas 15| 385] 18] 462 6] 154| 39 a10] 22| 595] 12 3241 3] 81| 371 284
Dulce Nombre de Culmi TL778[ 1 1117 f 111 9 Ty 7 el 1| 111 10 141 9 7,1
El Porvenir 3| 37,51 1) 125] 4] 800 8 631 3 428| 1| 143} 3f 429 7 56
El Progreso 201 6137 8 205] 11] 282] 39f 310} 21] 538! 13 233] sl 128 39| 310
Guaimaca 71 4381 9| 5631 0] 00| 15 127] 12| 750] 4 2501 0f 00| 181 127
IMarale 4 ST1] 2| 2867 1] 143 7 56] 5! 74] 21 288| 0l 00 7 56
[Patuca 2] 2501 4| 500 2| 250 8 83| 34 375) 3| ars| 2 250 8 63
Total 58] 460¢ 43; 347] 25 198 128 ‘0008 73| 503] 38 29,31 14| 11,4 123] 1000

Con respecto a las jefaturas de los departamentos, se logré determinar que el 63%
de los jefes tiene dos o menos afios de ocupar su puesto; y solamente cinco jefes (10%)

permanecieron desde que se inicié el gobiemo municipal. E! Cuadro 4.12 muestra lo
anteriormente afirmado.

e on




Cuadro 4.12 Estabilidad de jefes de departamento en las municipalidades.

Afios en el puesto
Municipalidades 1 2 3 4 >4 Total

Q| %1 Q| %|Q| %|Ql %lal u Q %
Catacamas 81587 214,321/ 1] 710 o14] 29
Duice Nombre de Culmi 2,33/ 3850 1|1710)l 0|0l o0t 8 13
Et Porvenir D, 0| 112510l 010l o0l 3]| 758 4 8
El Progreso 3133 2|22/ 2122i0il 02|21 9 19
Guaimaca 2129 1114/ 0f 0] 4] 57{01 01 7 15
Maraie 2152 |5i0l0|lo|lolol ol a 8
Patuca 21501 06| 0lolol2|50i0! 0l a 8
TOTAL 19 40 11| 23| 6| 13,7 15| 5| 10} 48 100

Desarrollo de personal: En cuanto a desarrolio de personal se determinaron los
niveles de capacitacion, de 411 cursos recibidos, el 53% ayudan directamente al
empleado en su trabajo, 22% indirectamente y 25% dijeron que no les ayudaban en sus
funciones. Las cifras anteriores se muestran en el Cuadro 4.13.

Cuadre 4.13 Capacitacion a empleados municipales.

Cursos

Municipalidad Directo |indirecto| Otros Total

Q % | Q| % Q % Q %
Catacamas 72 | 61127123 20 [ 17] 119 29
Dulce Nombre de Culmi 5 501 2 120 3 301 10 2
El Porvenir 12 13912 39 7 231 31 8
El Progreso 62 148131124 36 |28 129 31
Guaimaca 50 [ 62112 (13| 34 | 35] o5 23
Marale 11 791 3121 0 4] 14 3
Patuca 4 33| 4 {33 4 331 12 3
Total 216 153191 22| 104 | 251 411 | 100

D. Manejo financiero

Planificacion financiera: Se parte que el plan financiero es un instrumento de
planificacién y gestién financiera que permite al municipio determinar, para un periodo de
tiempo de dos o tres afios, las medidas que deben tomarse para recaudar el monio
necesario de recursos para financiar las actividades de desarrollo (Portman 2001).

En ese senfido, ninguna de las municipalidades hace planificacion financiera ya

que, de acuerdo a la informacién recopilada, solo elaboran planes operativos anuales
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(POA’s) de desarrolio y a partir de éstos, obtienen el presupuesto anual que en el caso de
las municipalidades pequefas se prepara en forma mecanica, agregando un porcentaje
de sobre los valores ejecutados del afio anterior,

Contabilidad financiera; Las municipalidades pequefias no llevan una
contabilidad financiera, Para el manejo de fondos provenientes de ayudas vy
transferencias, el Estado obliga a las municipalidades a manejar estos fondos en cuentas
bancarias separadas alas de la municipalidad.

La contabilidad que se lleva en éstas municipalidades es de caracter
administrativo, utilizada en las actividades de elaboracion de presupuestos, control y toma
de decisiones del gobiemo municipal. Las municipalidades como Catacamas, E Progreso
y Guaimaca si emplean la contabilidad financiera, ya que cuentan con los recursos yla
capacidad contable para elaborarla, ésto les permite proyectos con fondos extermnos.
Ademas, estas tres municipalidades reciben mucho apoyo en aspectos administrativos y
contables por parte de la FUNDEMUN.

Reportes financieros: Los estados financieros de la organizacion, representan su
situacion econdmica y son la principal fuente de informacion que tienen terceros sobre su
desempefio, por lo tanto es de vital importancia generar estos indicadores a fin de
conocer cual es la situacion real de las municipalidades.

El tnico reporte solicitado por parte del Estado, contemplado en |a ley de
municipalidades, es la liquidacion del presupuesto anterior que se presenta al momento
de enviar el nuevo presupuesto aprobado, lo cual se realiza a mas tardar el 10 de enero
de cada afno (Art 97 Ley de municipalidades). Sin embargo esta es una disposicién legal
que no se cumple pues investigaciones realizadas en la Contraloria General de la
Republica de Honduras, de las siete municipalidades estudiadas ninguna habia enviado
la liquidacién del presupuesto del afio 2000 y solo cuatro habian liquidado alguna vez el
de los ultimos cuatro afios.

Como informacién adicional se agrega que a septiembre del afio 2001, de las 298
municipalidades del pais solo 195 habian enviado Ia liquidacién del presupuesto, lo que
refleja la serios problemas de informacion a nivel presupuestario en el pais.

No en todas ias municipalidades fue posible colectar informacién de presupuestos
Y su ejecucion, solo en aquellas que cuentan con un sistema computarizado contable,
contrario a las municipalidades pequefias que presentan problemas de contabilidad como
el caso de Marale; robo de informacion como el Guaimaca; hasta el archivo de la
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informacion en la casa de auditores o el tesorero como el caso de Culmiy Patuca.

Desde el punto de vista de manejo de programas computacionales, Duice Nombre de
Culmi cuenta con dos computadoras, pero carece del personal preparado para su uso. A
la computadora ubicada en la UMA, el encargado anterior instald una clave para
encenderla y ahora el aparato no se utiliza porgue nadie conoce la clave y para solucionar
el problema, es preciso llevarla computadora a Tegucigalpa.

E. Infraestructura y logistica

En general todas las municipalidades presentan problemas de infraestructura y
apoyo logistico, pero éstos no interfieren en mayor medida con las actividades que realiza
la municipalidad.

En el Anexo XX se muestran las matrices elaboradas a partir de las encuestas
realizadas con informacién cualitativa referente a las responsabilidades, logros y limitantes
de los departamentos en las municipalidades.

Las principales limitantes fueron problemas de personal (falta de capacidad),
operatividad (no se aplican manuales, falta de supervision), presupuesto (salarios y
presupuestos por actividad bajos), e infraestructura y logistica (vehiculos, locales
inapropiados entre otros).

F. Manejo de procesos organizacionales

Procesos de planificacién: La planificacion estratégica no existe como proceso
en ninguna de las municipalidades, lo que existe es una planificacion anual de actividades
en la que se basa el presupuesto, Solo algunas municipalidades cumplen con el Articulo
13 de la ley de municipalidades, tal es el caso de Marale, El Porveniry Guaimaca.

Marale mostré un Plan de Desarrolio Municipal, que tiene una duracién de cinco
anos, producto de un proceso en el que hubo una amplia participacion de la pobiacion. El
Porvenir cuenta con un plan estratégico de desarrollo desde 1999, sin embargo este plan
€s mas una caracterizacion del municipio que una herramienta que propone soluciones a
los problemas del mismo. Por su parte, Guaimaca cuenta con un plan de 10 afios
elaborado a mediados del 2000, por lo que solo es posible evaluario de acuerdo a los
proyectos pero no a su impacto. Catacamas, Culmi, El Progreso y Patuca no cuentan con
planes estratégicos.



Procesos de tomas de decisiones Y solucion de probiemas: Con excepcion de
Guaimaca, en el resto de las municipalidades la toma de decisiones esa centralizada en
el alcalde municipal.

Guaimaca por su parte presenta un modelo de gestion municipal que permite a las
dependencias generadoras de ingresos (servicios publicos, catastro, UMA y juzgado de
policia) a tomar las decisiones necesarias para hacerlas mas rentables, en ese sentido el
departamento que mas aprovechd este tipo de descentralizacion fue el de servicios
publicos, que con el apoyo decidido de la gorporacion y la asesoria de FUNDEMUN
diselio y puso en marcha un plan orentado a mejorar los ingresos por concepto de
servicios publicos. Entre los logros mas importantes se tienen el mejoramiento del
sistema de agua y el incremento en los ingresos, ya que se incrementaron en un 49%
entre 1998 y 1999; y un 86% entre 1999 y 2000. Estos logros se debieron a la creacion de
mandos intermedios en la municipalidad.

Procesos de comunicacion: Con respecto a los procesos de comunicacion
interna  formalmente ninguna de las municipalidades estudiadas cuenta con un
mecanismo o sistema interna o extena que permita mayor comunicacién entre los
empleados o entre la municipalidad y la poblacién respectivamente.

A nivel interno la comunicacién entre los empleados sigue mas bien mecanismos
informales. Al respecto fue posible determinar por ejemplo, que el 79% de los empleados
dijo estar informado de las actividades que realiza la municipalidad en manejo de
recursos naturales, al preguntarsele por qué medio se enteraron ia mayoria contesté que
por otros medios y no por una comunicacién directa de Ia municipalidad. Las fuentes de
informacién que mencionaron fueron a través de compaferos de trabajo o de ofros
departamentos, 53,5%; por otras instituciones fuera de la municipalidad, 7,7%; por las
fuerzas vivas, 5,1%; vy solo un 2,6% se enterd por parte de la municipalidad. La Grafica
4.4 muestra esla distribucién en una forma mas clara.

A nivel externg, el Gnico contacto son los cabildos abierios que de acuerdo a la
Ley de Municipalidades en su Articulo 32 dice que deben ser por lo menos cinco en el
afo. (DGAATM s 1. ).
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Grafico 4.4 Medio por el que se informan los empleados respecto a las

actividades de la municipalidad.

Procesos de monitoreo y evaluacién: Se entiende por monitoreo al proceso
organizado en el que se verfica que una determinada situacion o proceso se esta
levando a cabo como estaba previsto. Por su parte evaluacién es un proceso de
formacion de juicios acerca de una determinada situacion o proceso (Imbach 2000). Pese
a la importancia que tienen estos procesos en la vida de una organizacion, ninguna de las
municipalidades cuenta con ellos para monitorear y evaluar su desempenio interno. En el
nivel externo, todas las municipalidades basan sus procesos de monitoreo y evaluacion
en los cabildos abiertos y en la actividad politica, Sin embargo, no todas cumplen con la
norma que dicta la ley de hacer cinco cabildos abiertos en el afio por lo que el contacto
con la poblacién es minimo. En cuanto a la gestién politica, las elecciones generales
practicadas en Honduras en Noviembre del 2000 arrojaron cambios dréasticos en las
municipalidades de Catacamas, Guaimaca y E! Progreso al darse un cambio de partido
politico en el gobiemo local lo que evidencia en cierto sentido una evaluacién negativa de
la poblacion hacia el gobiemo municipal. Esto pudo evitarse si las municipalidades
hubiesen contado con un sistema eficiente de monitoreo que les ayudara a encausar sus

acciones.
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G. Enlaces interinstitucionales

Todas las municipalidades por razones de su ubicacion, interés o cualquiera otra
razon, cuenta con enlaces que les ayudan en sy trabajo municipal. Todas las
municipalidades son miembros de Ig Asociacién de municipalidades de Honduras
(AMHON); Catacamas, Culmi, E| Progreso y Patuca forman parte de la Red de Unidades
Municipales Ambientales (RUMA) v de la Red de impacto ambiental. Guaimaca, El
Porvenir y Marale forman parte de la Asociacién de municipalidades de la Carretera
Central (AMCC). Entre otras, Ademas de lo anterior, existen una serie de instituciones a
nivel local con quienes Jas municipalidades tienen convenios principalmente de trabajo.

H. Desempefio organizacional

Efectividad: Se parte de la premisa que ia efectividad es el grado en el cual la
organizacion se mueve para alcanzar su misién y sus metas, entonces, desde el punto de
vista del manejo de sus recursos naturales no es posible evaluar ia eficiencia en jas
municipafidades debido a fa poca informacion disponible, tanto biofisica como econdmica
y & la ausencia de una planificacién estratégica que defina misién y metas concretas.

Eficiencia: Eficiencia es un termino econdmico, es decir que esta relacionado con
la asignacion de recursos y por lo tanto entre menos recursos se utilicen para brindar un
servicio de calidad en esa medida se esta siendo mas eficiente. En ese sentido y desde el
punto de vista del manejo de recursos naturales, si las municipalidades carecen de un
adecuado sistema contable que permita determinar costos por actividad o por proceso,
dificiimente se podran realizar estudios reales de eficiencia. Pero pese a lo anterior en
este estudio se traté de hacer comparaciones entre municipios con respecto al recurso
bosque.

El Cuadro 414 muestra una comparacién enfre las municipalidades de
Catacamas, El Progreso, Guaimaca y Marale respecto a ia eficiencia econdmica en el
aprovechamiento de recursos naturales en el afio 2000,



Cuadro 4.14 Eficiencia econémica de municipalidades en manejo
de recursos naturales en el afio 2000

Municipalidad |Ingresos Egresos* Eficiencia

Catacamas 056.345,27 1.323.056,28 11,38
El Progreso 120.130,00 440.449,71 3,67
Guaimaca 4.473.496,66 |788.493 54 0.18
Marale 182.403,03 6 0

*incluye costos globales de manejo de recursos naturales y ambients

El Cuadro anterior nos muestra que Catacamas y El Progreso son ineficientes
pues gastan mas de io colectan. Guaimaca por su parte, es mas eficients.

Obviamente las comparaciones en el cuadro anterior estan fuera de toda logica
pues el costo que se estd considerando es el costo global de manejo de recursos
naturales y ambiente y no solo de los costos por manejo de recursos naturales como
debiera de ser, por lo que los resuitados de eficiencia econdmica mostrados no muestran
la realidad de io que acontece en los municipios.

Viabilidad financiera: La viabilidad financiera en las municipalidades se determiné
con base en: cantidad de fuentes de financiamiento de que disponen las municipalidades
y el balance financiero (ingreso total / gasto total).

En el Cuadro 4.15 se presenta el balance financiero para fas municipalidades de
Catacamas, El Progreso y Guaimaca, De acuerdo a este cuadro, las tres presentan un
comportamiento bastante similar a excepcion de 1999. Es decir todas reciben menos
ingresos que lo que deben gastar.

Cuadro 4.15 Balance financiero de tres municipalidades 1998-2000

Municipatidad 1998 | 1999 | 2000 | 2001
{catacamas 098 | 111 | 083 | 105
Iel Progreso 094 | 072 0,85 1,12
IGuaimaca 1,27 0,97

La vanacion de 1999 se explica en términos de la ccurrencia del huracan Mitch
que afectd al istmo centroamericano a finales de 1998. Una de las zonas mas afectadas
fue la costa norte de Honduras donde se encuentra Ei Progreso por o que los gastos de
reconstruccion aumentaron y los ingresos de la actividad comercial, principal motor de Ia

economia de El Progreso, disminuyeron, de alli el valor de 0,72. En las municipalidades



de Catacamas y Guaimaca los ingresos no se vieron tan afectados y por el contrario hubo
ingresos por concepios del fondo de la reconstruccion. Para las municipalidades
pequefias no fue posible construir este indicado debido a la falta de informacién referente
a la ejecucion de presupuestos.

Capacidad técnica: Se entiende por capacidad técnica, a la habilidad de Ia
municipalidad para combinar la capacidad intelectual, la capacidad estructural y la
capacidad administrativa asi como los recursos externos a ésta para proponer soluciones
a la problematica del municipio, entre ella la de los recursos naturales. Es decir, que las
municipalidades sean capaces de utiizar toda su disponibilidad de recursos
administrativos; humanos; organizacionales y estructurales y combinarios con los
recursos financieros tanto locales como extemos para proponer y ejecutar soluciones a la
problematica municipal que enfrentan.

Figura 4.2 Fortalecimiento de Ja capacidad técnica de las municipalidades

Capacidad

Administrativa

!

Regu,-so's; Problematica Municipat Capacidad
- Internos | 7P (Manejo de Recursos e o Intelectual
-  Externos Naturales)

Estructura

Organizacional

Desde el punto de vista de capacidad tecnica, los Gnicos dos municipios que
muestran cierto grado de capacidad técnica son El Progreso y Guaimaca, pues han
mostrado la capacidad de elaborar Y negociar programas y proyectos de desarmolio
municipal, aunque en ambos casos, no se pudo deierminar este efecto sobre e manejo
de los recursos naturales.



4.3.3 Andlisis econdmico

Dada la faita de informacion uniforme para todas las municipaiidades, el presente
analisis econémico se presenta en términos de la importancia que tienen los recursos
naturales para las finanzas municipales. En ese sentido, el Cuadro 4.18 presenta un
resumen de los ingresos totales y de los recursos naturales para cada municipalidad. En
ambos casos las cifras estan expresadas en miliones de Lempiras (X*10%). Para los
ingresos totales se presentan en valores absolutos presupuestados (ITP); los valores
absolutos ejecutados (ITE) y en cifras relativas (%) cuanto son los ITE de los ITP.

Cuadro 4.16 Resumen de ingresos de las municipalidades

X Ingresos Totales Ingresos perR N
Munlcipalidad § Afie IRNAT* 100
P TP X*10° | ITEX*10° | % | IRNP X*10° | IRNE X*10° % ( )
1908 | 13.81 79 57,2 | 4.04 1.03 2431307 {13.0)
1599 [15 86 10,64 59,0 | 4.1 0,047 1,2125.8 (0,43)
Catacamas [mrm-o0 14.86 86,41 1,97 0,96 48,6{11,5 (6,5)
2001 119,30 588 30,5|2.6 15 55,8113,5 (25.5)
7999 | 2,24 13 58,0
DN de Culmi {2060 |1 67
5001 | 2,69 1.35 45,2
1998 0.68 0.0028 (0.41)
R 13 0.0078 (0,58)
Et Porvenir |-res 187 0,0029 (0,15)
2001 0.57 0,0038 0,66)
1998 |29 5.6 88,3 0.0614 0,028 456002 (0,17)
1959 25 25,61 88,3 0.0614 0,028 15,210,2 " (0.1)
El Progreso -5 33.6 78,1]0.35 0,12 33,8[0,8  (0.35)
2001 | 50,1 213 425(02 6.2 10110,4 " (0.94)
o 1999 | 5.84 5.7 97,6374 3.07 87,6164,0 (0,57)
Guaimaca |- 0515's 7.8 79,6| 4,47 3,44 76,9456 (0,44)
7998 10,66 0,28 422 0.36 0,024 6,6154,2  (8,5)
1999 [0.63 0,21 32,6
Marale oo 0.82 0.68 83,0/ 0,18 0.053 22,11251 (7.5)
2001 | 0,90 16,5
5000 | 2.0 0,025% 0,048 190,113
Patuca 5
3000 [2.15 0.064 3.0

Lo mismo ocurre con los ingresos por recursos naturales ya que se presentan los
ingresos por recursos naturales presupuestados (IRNP) y su ejecucion (IRNE) su
respectiva cantidad relativa. En la Gitima columna se presenta el porcentaje en que es
cubierto el ingreso fotal presupuestados por los IRNP. Los numeros entre paréntesis
representan la misma relacién pero corresponden a presupuestos ejecutados,

El cuadro anterior muestra en forma clara la importancia que, desde el punto de




vista econdmico, tienen los recursos naturaies en sus finanzas municipales. Pero no solo
muestra eso, también muestra los problemas de presupuestacion o en su defecto de
captacion de ingresos que tienen las municipalidades. Asi por ejemplo, los RN que
Catacamas esperaba recaudar en 1998 representaban el 30,7% del presupuesto
elaborado, sin embargo los IRN recaudados fueron solo el 13% de los ingresos totales
recaudados. En general se puede observar gue la recaudacion de IRN por parte de
Catacamas es mucho menor que lo presupuestado.

En Culmi, no se pudo colectar informacion de recaudacion de ingresos pero si se
pudo establecer que durante el presente periodo municipal en todos los afios se
presupuestd ingresos por venta de madera pese a que no tenian planes de manejo
actualizados desde 1997, es decir que la corporacién municipal estuvo presupuestando
1,2 millones de Lempiras al afio (40 - 53% del presupuesto total) sin tener la posibilidad
de ejecutarios.

En EI Porvenir, Ei Progreso y Patuca el aporte de los recursos naturales al
presupuesto municipal es muy bajo debido a que no cuentan con aprovechamientos de
consideracion de recursos naturales pese a que cuentan con el potencial para hacerlo.

En lo que refiere a los gastos, el Cuadro 4.17 presenta un resumen de los egresos
totales y de los recursos naturales para cada municipalidad. En ambos casos las cifras
estan expresadas en millones de Lempiras (X*10%). Para los egresos totales se presentan
valores absolutos presupuestados (ETP), valores absolutos ejecutados (ETE) y el
porcentaje(%) de cuanto son los ETE de los ETP.

Los egresos por recursos naturales se presentan (ERNP) y ejecutados (ERNE) y
su respectiva cantidad relativa. En la dltima columna se presenta el porcentaje en que es
cubierto el egreso total presupuestado por los ERNP. Los nimeros entre paréntesis
representan la misma relacion pero corresponden a presupuestos ejecutados.



Cuadro 4.17 Resumen de egresos de las municipalidades

Municipalidad ] Afio - Egresos Totziless s - Egujresos porRI:I" . . (ERNAT)*100
ETP X"0° | ETE X0 or | ERNP X10° | ERNE X0 %
1598 | 1381 75 57,2 | 0.274 0.24 879 120 (30)
1999 |45.86 16,94 68,08 | 0,42 0,37 028 |27 (3.4)
Catacamas b o0 11736 14,86 86,4 | 1,47 1,32 941 182 (8.)
2001 115,30 558 30,47 | 0.91 0,80 883 [47 (13.6)
1999 | 2.24 0.15 6.7
DN de Cutmf {3008 | 1.6 ' 5,15 8.0
2001 [ 2.9 0,185 62
1598 0.112 ' NSP
1998 1.3 NSP
El Powvenir o0 1,87 NSP
2001 0.33 NEP
7998 | 29 27.1 03.4 ]0.069 017 626 | 1.0 (053)
1898 1377 35.7 95,0 | 0.324 0,29 887 11,0 (0,81)
Et Progreso  &os143 35,8 83,0 |0.504 0,44 741 114 (1,24)
3001 1501 78,0 38,0 10,708 0,54 335 11,4 (1,26}
- 1990 | 5.84 45 774 10,025 0,93 100 1158 (20.7)
Guaimaca I 1553 5.0 856 | 6.874 0.79 90,2 16,4 (9.9)
1308 | 0.66 NSP
1959 [0.54 NSP
Marale 2000 10,82 0.76 957 | NP
2001 | 0,90 NSP
2000 | 2.0 0,786 39.3
Patuca 2000 | .15 0,05 23

* Incluye los costos de manejo de recursos naturales ¥ medio amblente

En el cuadro anterior se observan los movimientos de costos en que incurren las
municipalidades. En los coslos totales, se percibe que todas las municipalidades son
ineficientes pues ninguna de ellas gasta el 100% de lo Qque presupuesta, y es que como
organismos de desarrollo estan en la obligacion de aprovechar todos los recursos de que
disponen para buscar el desarollo del municipio. La municipalidad de mas pobre
desempefio es la municipalidad de Catacamas.

En cuanto a los gastos ejecutados por manejo de recursos naturales, se advierte
que hay una mayor uniformidad en el porcentaje de gastos, aunque EJ Progreso tiene el
mas pobre desempefio. Cabe afirmar que EI Progreso muestra un comportamiento de
presupuestacion creciente de gastos en manejo de recursos naturales y ambiente.

Con respecto a los ingresos, los egresos son mucho menores a excepcion de El
Progreso en donde la los costos son mas altos que los ingresos, lo que hace suponer que
una buena parte del presupuesto se dedica a actividades ambientales.

En el caso de Catacamas y Guaimaca siempre gastan mas de lo que
presupuestan (numeros entre paréntesis).

Las municipalidades de EI Porvenir y Marale no tienen contemplados en sus

presupuestos actlividades de manejo de recursos naturales ¥y conservacion del medio




ambiente.

4.3.4 Indice de desarrollo organizacional municipal

Dado la cantidad de municipalidades involucradas en el estudio, para efectos de
presentacion de los resultados agregados, fue preciso elaborar un indice que se llamé
“Indice de Desarrollo Organizacional Municipal” (IDOM), el cual refleja la situacion
organizacional de cada una de ellas e incluye la mayor cantidad posible de informacion
generada durante e} estudio

Este indice debe considerarse como un ejercicio, resultado de la necesidad de
tener un pardmetro de comparacion entre municipalidades.

Para la elaboracion del IDOM se utilizé la informacion contenida en el Cuadro 4.7
La presentacion y una breve descripcion de los aspectos evaluados se hace en el Cuadro
4.18. En éste se muestra que el IDOM se compone de cuatro variables: a) reclrsos
naturaies utilizados, b) situacion institucional, ¢) andlisis econémico y d) desempeiio
organizacional.

Las difimas tres se generan a partir de la agrupacion de subindices y aspectlos
evaluados. Asi por ejemplo, la variable situacién institucional la componen los subindices
motivacion organizacional y capacidad organizacional. El primero est3 compuesto por fres
aspectos evaluados: misién y vision, cultura organizacional e incentivos y premios; y el
segundo lo componen cinco aspectos evaluados (estructura municipal, planificacion
estrategica, manuales de operacion, infraestructura y logistica, y enlaces
interinstitucionales) y tres sub-subindices (recursos humanos, manejo financiero y manejo
de procesos organizacionales).

El sub-subindice recursos humanos consta de cinco aspectos evaluados:
pianificacién de personal, nivel de educacion, estabilidad iaboral, desamrolio de personal y
personal asociado con el manejo de recursos naturales. FEi sub-subindice manejo
financiero se compone de planificacion financiera, contabilidad financiera y elaboracién de
reportes financieros. Finalmente el sub-subindice manejo de procesos organizacionales

consta de planificacién, toma de decisiones, comunicacion (interna) y monitoreo y
evaluacion,



Cuadro 4.18 Aspectos para la elaboracion del IDOM,

Aspecto evaluado

Descripcion

1. Recursos Naturales Utilizados

Cantidad de recursos naturales que ulllizan las
municipalidades

2. Situacidén Institucional

Se mide en términos de la motivacién yia
capacidad organizacional de las municipalidades

A. Motivacion Organizacional

Medida en términos de los tres aspectos a
continuacion

a Mision y Visicn

Existencia de estos aspectos en las
municipalidades

b Cultura Organizacional

Dinamica de trabajo y tora de decisiones en Ia
municipalidad

G. incentivos y premios

Existencia de 18P en las municipalidades

B. Capacidad Organizacional

Medido en terminos de la capacidad funciona y
administrativa de la municipalidades para atender
a la poblacion

a. Estructura municipal

Numero de departamentos y secciones

b. Planificacién estratégica

Uso de la planificacion por parte del gobiemo
municipal

C. Recursos htimanos

Manejo de los recursos humanos en la
municipalidad

i) Planificacién de personal

Determinacion de las necesidades de personal

if) Nivel de educacion

Estructura educacional de los empleados

i) Estabilidad laboral

Rotacién de empleados en 1a municipalidad

iv} Desarrollo de personal

Esfuerzo de capacitacion de sus empleados

v) Personal asociado con manejo de
RN

Presencia de empleados directamente trabajando
en el manejo de RN

=3

. Manuales de operacion

Elaboracién y uso de manuales de operacion

e. Manejo financiero

Hacen manejo financiero y sus aspectos

i) Planificacion financiera

Tipo de planificacion financiera que realizan

i) Contabilidad financiera

Siguen lineamientos de contabilidad financiera

i} Reportes financieros

Elaboracién de reportes financieros

f. Infraestructura y logistica

infraestructura instalada y logistica operativa

g. Manejo de procesos organizacionales

Uso de pracesos arganizacionales basicas

i} Planificacion

Uso y tipo de pianificacion

ii) Toma de decisiones

Farma en que se toman las decisiones

i) Comunicacion (interna)

Existencia de procesos de comunicacion interna

iv) Monitoreo y evaluacién

Usos de sistemas de M&E de las actividades que
realizan

h. Enlaces interinstitucionales

Cantidad de enlaces interinstitucionales

3. Anélisis econémico

AE basado solo en ingresos y egresos ejecutados
por RN.

A. % promedio de ingresos por RN en los
ingresos municipales ejecutados

Se observa el porcentaje promedio de la
gjecucion de ingresos por RN

B. % promedio de los egresos por MRN en
los egresos municipales ejecutados

Se observa el porcentaje promedio de la
ejecucion de egresos por RN

4, Desempefio organizacional

Se mide el DO en términos de capacidades
tecnicas vy financieras

A, Capacidad financiera

Gapacidad para afrontar compromisos financieros

B, Capacidad técnica

Utilizacion de todo su potencial administrativo ¥
de infraestructura para soluclonar problemas

Fa




Para generar el valor del IDOM, se asigné un valor a cada aspecto evaluado de
acuerdo a la clave que se presenta en el Cuadro 4.19.

Cuadro 4.19 Clave para el IDOM.

Aspecto Valores asignados
evaluado Descripcién 0 1 2 3
Recursos Nimero de RN que | NA Solo utiliza un Utiiza dos RN | Utiliza tres
Naturales efmunicipalidad recurso natural RN
Utilizados {RNU) utiliza
Misidn y Visidn Presencia de M&V | No hay ninguna | Solo existe una | Existen las dos NA
en las de las dos
municipalidades
Cultura CO predeminante  |CO basadaen | CO basadaen |[NA NA
Organizacional en la municipafidad | el poder el papel dg los
centralizado empleados
Incentivos y Presencia de 1&P No existe Si axiste NA NA
Premios
Estructura Grado de NA Simple Complajs NA
Municipal complsjidad de la
EM
Planific. Existencia de No hay Si hay NA NA
Estralégica planes
Planificacion de Planificacién de No hay Si hay NA NA
personat necesidades de
personal por la
munic.
Nivel de educacion { Del perzonal NA Bajo Medio Alto
Estabilidad laboral | Grado de moviiidad | Poca: Media movilidad | Alta movilidad
Desarrolio Del personal NA Menos del 50% | Entre 50% y Mas del
75% 75%
Personal asociado | Si cuentan con No tiene Si tiene personal | Tiene personal | NA
al MRN personal v si trabaja | personal pero no funciona | funcionando
Manuales de De la municipalidad | No hay Sf hay NA NA
operacion
Planif. Financiera | Si se realiza o no No hay Si hay NA, NA
Cantab. Financiera | Si se realiza o no No hay Si hay NA NA
Report. Si se realiza o no No hay Bt hay NA NA
Financieros
Infraest. y Logistica | Instalada Baja Media Alta
Planificacion Si se realiza o no No hay Si hay NA
Tama de Quien toma la Solo el alcalde | El alcalde mas | NA
Decisiones decisién. la corp
Comunic. Intema  |'Si se realiza o no Ne hay Si hay NA NA
Monitoreo y Eval. [ Si se realiza o no No hay Si hay NA NA
Enlaces Cantidad de NA Pocos Muchos NA
Interinstituc. enlaces
Ingresos por RN NA No Sin datos de Baja ejecucion | Alta
giecut. presupuesta ejecucién efecucion
Egresos por Rn NA No Sin datos de Baja ejecucion | Alta
| ejecut presupuesta ejecucion gjecucion
Cap. Financiera NA No hay Si hay NA NA
Cap. Técnica NA No hay Si hay NA NA

Una vez asignados los valores, se calculd el valor de los sub-subindices el cual
consiste en el promedio del valor de los aspectos evaluados que lo definen;




seguidamente se calcul6 el valor de los subindices que consiste en el valor promedio de
fos sub-subindices que los definen y; finalmente se calculé el de las variables el cual
corresponde al promedio de los subindices que las definen. El valor del IDOM es el valor
promedio de las variables que lo definen.

Este procedimiento se realizé para todas las municipalidades, pero ademas de elio
se elabor6 el IDOM para una municipalidad hipotética ideal.

Para lograr esto, se asigné a todos los aspectos evaluados el valor éptimo o mas
alto de la escala presentada en el Cuadro 4.19. Este escenario ideal se elaboro para tener
un patrén contra el cual comparar el resultado de las municipalidades. En el
procedimiento anterior se puede observar que todos los aspectos tienen el mismo peso,
es decir, que en la elaboracién del IDOM, a todos se les considera de igual importancia
para evaluar el desarrollo organizacional de Ia municipalidad.

El Cuadro 4.20 muestra los resultados de los valores asignados a los aspectos
evaluados y el calculo del IDOM para cada una de las municipalidades v el ideal. Estos
resultados se preseritan graficamente en la Grafica 4.5, en la que se observan claramente
tres niveles de comportamiento. En el primer nivel estdn Guaimaca y EI Progreso
(categorias By A respectivamente) que muestran un alto nivel de comportamiento, muy
similar entre ambas. En el segundo nivel, también con un comportamiento muy parejo, se
localizan Marale, Dulce Nombre de Culmi, EI Porvenir y Catacamas (categorias D, C, C y
B respectivamente) y en el tercer nivel esta Patuca (categoria D).

Gréfico 4.5 indice de Desarrollo Organizacional Municipal.



Cuadro 4.20 Asignacién de valores a cada aspectos evaluados y célculo del IDOM,

Aspectos Evaluados Valores
iCata Culmi [EiPor [EiPro [Guai Mara |Patu i 1deal
1. RENA Utilizados 1,000 3,000 2,000 2,00 3,00 3,00 1,00/ 3,00§
2. Situacion Institucional 0,67 0,241 0,72| 1,13 1,27 0,50 0,220 1,63
A. Motivacidn organizacional 0,33 0,00 0,33 067 1,00 0,33 0,00 1,33]
a. Mistén y Vision 0,00 0,000 1,000 2,00 2,00 1.00 0,00 2,00[
b. Cultura organizacional 1,00 0,00 0,00 0,00 1,00: 0,00 0,00 1,00]
¢. Incentivos v premios 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00!
B. Capacidad organizacional 1,000 0,48 1,10 1,59 1,64 0,66 0,43 1,93]
a. Estructura municipal 2,00 1,00 1,00 2,00 2,00 1,00 1,00 S,OOI
b. Planificacion estratégica G006 0,00 1,00 1,00 1,00 1,00] 0,00 1,00]
¢. Recursos humanos 1,60 0,60 1,00 1,00 1,60 0,80 1,20 2.203
I. Planificacién de personal 0,00, 0,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,000 1,00
ii. Nivel de educacion 2000 1,00 200 200 2,000 1,00[ 2,000 3,00
iil. Estabilidad {aboral 2,000 0,00 200 1,00 2,00 0,00 2,00, 2.00]
iv. Desarrollo de personal 2,000 1,00 1,00 1,00 1,00 3.00 1,00 3,0{}3
v. Personal asociado con manejo de RN 2,000 1,00 0,00 1,00 200 0,00 1,00 2,00[
d. Manuales de operacion 1,00 0,00 1,000 1,00 1,00 0,00/ 0,00 1,00]
e. Manejo financiero 0,67 0,00 0,33 1,00 1,00 0,00| 0,00 1,{}0]
i, Planificacion financiera 0,00 0,00 0,00 1,00 1,00 0,00 0,00 1,00]
ii. Contabilidad financiera 1,000 0,00 0,00 1,00 1,00 2,00 0,00 1,00'
iil. Reportes financieros 1,600 0,00 1,000 1,000 1,000 0,00 0,00 1,00]
f. Infraestructura v logistica 1,000 1,000 2,000 3,00 2,00 1 L0 0,00 3,00]
g. Manejo de procesos arganizacionales 075 028 08 0,75 0,75 0,5 0,25 1 ,25!
i. Planificacion 1,000 0,00 1,00 1,00 1,00 1,00 0,00 1,00]
ii. Toma de decisiones 2,00 1,00 1,00 2,00 200 1,00 1,00 2,00]
lil. Gomunicacion (intema) 0,00 6,00 000 0,00 0,00 0,00 0,00 T,DD!
iv. Monitoreo y evaluacién 0,06 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,06!
h. Erlaces interinstitucionales 1,00 100 2,00 3,00 3,00 1,00 1,00 3,00]
3. Andlisis econémico 2,000 1,000 1,50) 3,00{ 2,50 1,00 1,00 3,00]
A. % promedio de RN en los ingresos
siecutados 2,000 1,00 3,000 3,00 3,00 2,00 1,00, 3,0
B. % promedio de RN en los egresos ejecutadosf 2,00 1,000 0,00 3,00 2,00 0,00[ 1,00 3,00'
4, Desempeiio organizacional 0,000 0,00 0,00 1,00 0,50 0,00] 0,00 1,00[
A. Capacidad financiera 0,00/ 0,00 0,00 1,00 1,00 0,00! 0,00 T,O{ﬂ
B. Capacidad téenica 0,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 0,00 1,00|
Indice de Desarrollo Organizacional Municipal § 0,92) 1,06 1,05 1,78 1,82 1,12 0,55 2,16|

De acuerdo a los datos, es de resaitar que a nivel organizacional las dos

municipalidades con categoria B se ubican en los extremos de la clasificacion pues

Guaimaca es la mejor y Catacamas que se localiza en penlltimo lugar, debajo incluso de

Marale, Culmi y El Porvenir y solo por encima de Patuca.

ey



5. DISCUSION DE RESULTADOS

A la luz de la seccién anterior, es evidente que pese a todo el esfuerzo realizado
tanto por el estado, organismos estatales, cooperacion intemacional Yy organismos de
desarrollo privado en el pais, existe toda una problematica que a lo intemo de la
municipalidades no ha sido atacada Y se presenta en la siguiente discusion, la cual se ha
estructurado entre grandes temas: desarmollo institucional; desempefio en manejo de
recursos naturales; y andlisis de los factores que intervienen en el desamollo
organizacional. Al final se presentan las bases de un modelo de desarrollo municipal
generado a partir del presente trabajo.

5.1 Desarrollo institucional de las municipalidades

Por su naturaleza, la municipalidad es un ente de desarollo, y de acuerdo a las
definiciones de institucion (normas y reglas) y organizacion(actores), es una institucion y
una organizacion. Para que la municipalidad pueda convertirse en un gobiemo local,
auténomo, eficaz y eficiente requiere de un desarrollo institucional al interior del espacio
municipal y de un desarrollo organizacional del gobierno municipal.

Por desarrolio institucional se entiende a la evolucién en las normas y reglas que
definen las relaciones entre los actores locales del desarrollo en el término municipal.
Entre tanto, el desarrollo organizacional es una modemizacion de la organizacion
municipal para desempefiar mejor sus funciones dentro de! contexto institucional local y
nacional.

En ese sentido algunas de las municipalidades en el area de estudio,
principaimente las de mas desarrollo, muestran un nivel de desarrolio institucional mas
alto al adaptar ta normativa y 1a legislacion al nuevo orden institucional y iegal establecido
en el pais,

Municipalidades como EI Progreso, Guaimaca, Catacamas cuentan entre su
estructura organizacional con oficinas como Ia auditoria municipal, que colabora muy de
cerca con el buen desempefio de la misma y asegura en cierta medida los fondos para la
ejecucion de proyectos de desarrollo. Otra oficina importante, en el engranaje
administrativo, es la Unidad Municipal Ambiental (UMA) que es la responsable del manejo
y conservacion de los recursos naturales y el control de la problematica ambienta.

Ademas, cuentan con legislacion que respaida su accionar como el plan de



arbitrios, la ley local o las disposiciones especificas de manejo de recursos naturales, tal
es el caso de la norma de matricula de motosierras en Catacamas,

Municipalidades como Dulce Nombre de Culmi y Patuca cuentan con UMA's cuya
presencia en el término municipal no es tan evidente ya que problernas organizacionales
intermos como rotacién continua de personal, poco apoyo logistico y falta de definicién de
responsabilidades, entre otros, han determinado el pobre papel que desempefian.

Ahora bien, en todas las municipalidades se carece de controles intemos y donde
éstos existen, no se aplican. Es decir, municipalidades como E| Porvenir, El Progreso,
Guaimaca y Catacamas cuentan con manuales de operacion intemos y sin embargo en
ninguna de ellas se aplican. Lo anterior evidencia el poco apoyo que han recibido en
materia de desarrollo organizacional. El énfasis del fortalecimiento municipal ha sido hacia
lo institucional lo cual en cierto sentido a sido un error porque mucha de ia problematica
que actualmente enfrentan las municipalidades tiene que ver con la poca capacidad
organizacional que poseen.

Es decir a las municipalidades se les dota de equipo e infraestructura, se les
capacita a sus empleados en el uso de una u ofra tecnologia, en legislacion municipal, en
administracion, en presupuestacion, pero no se les proporciona las herramientas y el
conocimiento para que se desarrollen organizacionalmente.

Duice Nombre de Culmi, es un ejemplo claro de municipalidades que reciben
apoyo institucional pero no organizacional. La UMA de esta municipalidad recibié como
parte del fortalecimiento institucional un equipo de computacidn sofisticado y accesorios
de oficina de alta calidad. A la fecha en que se realizé este estudio ninguno de los
empleados y ni el alcalde tenian acceso a la computadora pues el jefe de la UMA
abandond su cargo junto con el se llevo Ia clave de acceso. La fotocopiadora se quedé
sin tinta y estaban utilizando la impresora laser con multiples funciones como tal, Es decir,
se les brinda el apoyo pero no hay forma de garantizar que los recursos que en se
inviertan van a ser bien aprovechados. Casos similares son los de las municipalidades de
El Porvenir y Marale las cuales poseen computadoras (entregadas por proyectos de
desamollo municipal) pero nadie puede manejarlas y en donde la contabilidad y los
informes financieros se continaan haciendo a mano,

Pocas municipalidades poseen una visién Y una misién declaradas pero todas
carecen de sistemas de evaluacién, de incentivos, de monitoreo, no tienen una linea de

mando clara, carecen de sistemas efectivos de pianificacion, eso entre algunas de ias

o



carencias que poseen las municipalidades desde el punto de vista organizacional.

5.2 Desempefio en manejo de recursos naturales

Es evidente que las municipalidades aprovechan diferentes recursos naturales ya
diferentes niveles. En la zona de estudio fue posible identificar los diferentes recursos
naturales de los que las municipalidades obtienen ingresos. En el Cuadro 5.1, se presenta

la relacion de los recursos naturales que las municipalidades aprovechan.

Cuadro 5.1 Recursos naturales y ambientales aprovechados por |as
municipalidades.

Municipalidades Recursos Naturales
Bosque | Agua | Canteras | Grava y Arena | Servicios ambientales

Catacamas X
Dulce Nombre de Culmi X X X
El Porvenir X X
El Progreso X X X
Guaimaca X X X
Marale X X X
Patuca X

El bosque es el recurso natural méas aprovechado por las municipalidades. Con
excepcion de El Progreso, todas obtienen beneficios. La grava y arena; Agua; canteras y
servicios ambientales le siguen en orden de aprovechamiento,

Para efectos de este estudio, lo que es grava y arena, servicios ambientales y
canteras no serdn analizados con profundidad por gue a excepcion de El Progreso, no
representan grandes ingresos para las otras municipalidades,

5.2.1 Manejo de bosques

El bosque es el recurso natural renovable mas utilizado por las municipalidades
bajo estudio. Esto concuerda con la literatura, ya que al referirse a municipalidades y
manejo de recursos naturales, en esencia se refieren a manejo de bosques.
En Honduras por naturaleza las tierras son de vocacion forestal y cubren 98.629,00 km?
lo que equivale al 87,7% del territorio nacional{AFE-COHDEFOR 1995). En la zona donde

se realizd la investigacion son pocos lo municipios que tienen aprovechamientos



forestales importantes en sus bosques. Sin embargo, todos obtienen algun tipo de
ingreso.

Los municipios con las mayores extensiones de bosques son: Catacamas, Dulce
Nombre de Culmi y Guaimaca. Los otros municipios no realizan ninguna actividad de
manejo de sus areas forestales, los ingresos por este rubro no son significativos en sus
economias. Asi por ejemplo, los ingresos que recibio el runicipio de Eil Porvenir en el
periodo 1998-2001 fue de L. 7.454,00, que equivalen a un 0,57% de los ingresos
municipales totales. En el caso de las municipalidades de Marale y Patuca los ingresos
por este concepto provienen del pago de impuesto por tronconaje (1% del valor comercial
total extraido) que pagan los que usufructian el bosque, esto por lo tanto no es ingreso
generado por las municipalidades mismas sino que comresponde a ingresos generados
por el aprovechamiento de bosques privados o nacionales en los municipios antes
mencionados. En estos municipios el bosque ejidal esta destinado principalmente a Ia
proteccion de fuentes de agua.

Marale, a diferencia de los ofros municipios, no maneja bosques ejidales, sin
embargo presupuesta ingresos que oscilan entre L. 353.500,00 en 1998 y L. 133.040,00
en el 2001. Los bosques que se aprovechan en el municipio pertenecen a una comunidad
rural quien es la duefia del area en donde se encuentran por lo que lo que ia
municipalidad percibe es solo el impuesto por tronconaje y si se asume un valor comercial
fiio (no varia con los anos) de L. 220,00/m? para tener los niveles de ingresos
presupuestados es necesario extraer del bosque entre 60.473,00 m® en el 2001 y
160.682,00 m® en 1998, niveles de extraccion extremadamente ajtos que no los alcanzan
ni las municipalidades con grandes extensiones de bosque. Lo anterior es un indicador de
un mecanismo equivocado de elaboracién de los presupuestos, principalmente de los
ingresos municipales. Desafortunadamente de esta municipalidad no fue posible
conseguir fa informacién concemiente a la ejecucion de los presupuestos ya que en el
momento de realizar la presente Investigacién se encontraba bajo auditoria.

Catacamas, Guaimaca y Culmi, por su parte, cuentan con planes de manejo en
sus bosques ejidales y presupuestan ingresos altos por este concepto. En estos tres
municipios existen UMA's que se encargan de la elaboracién y control de |z ejecucion de
los planes de manejo. Sin embargo, la UMA de Culmi no cumple con este papel ya que
no cuenta con personal técnico especializado. Catacamas y Guaimaca por su parte, si

cuentan con personal especializado Yy por lo tanto cuentan con la capacidad tecnolégica
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de elaborar y dar seguimiento a sus propios planes de manejo forestal,

Para el caso Catacamas en 1098 presupuesio ingresos provenientes del bosque
por el orden L. 4.244.012.20 y solo recolectd 1.030.196,77 es decir un 24.3% de Io
presupuestado. En el afio 1999 solo recauds 1,2% de lo presupuestado. Para los afios
2000 y 2001 redujo en mas de un 50% de los ingresos presupuestados Yy aunque mejord
ostensiblemente Ia captacion de ingresos por este rubro, en el afio 2000 solo capto el
48,6% de lo presupuestado. El Cuadro 5.2 muestra esto en una forma mas clara.

Cuadro 5.2 Ingreso por venta de madera en el municipio de Catacamas

Rubro 1998 1999 2000 2001
Ingresos presupuestados 4.244.012,20/ 4.065.967,00 1.966.827,74 2.626.891,29
Ingresos ejecutados 1.030.196,77; 47.148,62 956.345,27! 1.469.243 49
% de ejecucion 243 1,2 48 6 55,9

Pese a la mejora sustancial en Ja gjecucion del presupuesto, todavia no fue
suficiente para alcanzar la meta. La razén por fa que los niveles de ingreso son bajos en
la municipalidad se debe principalmente al pobre aprovechamiento de las areas bajo
manejo. Es decir, de acuerdo a los pianes de manejo el volumen total autorizado a
extraer es de 63.340,52 m?y solo se ha aprovechado def tolai autorizado, 18.617,78 m® o
sea 29 4%.

En la actualidad Catacamas con un plan operativo de extraccion de madera
aprobado, pero de acuerdo al jefe de la UMA el aprovechamiento no se realiza por falta
de colaboracion del alcaide ya que se precisa que €l vaya a hablar con la comunidad que
vive cerca del area a cortar que se opone a ia extraccion de la maderg porque el acarreo
deterioraria ia carretera. Sin embargo, pese a que Ia municipalidad posee el equipo
necesario para garantizar la reparacién del camino, una vez finalizado e} corte, el alcalde
no ha movido en ese sentido Y por el contrario con su actitud ha frenado el
aprovechamiento.

De acuerdo a Ia legislacién forestal hondurefia, para hacer un aprovechamiento
forestal es requisito fundamental contar con un plan de manejo, el cual, cuando es
aprobado por primera vez, tiene una vigencia de cinco afios y una vez pasado ese tiempo
&s preciso hacer una actualizacion. En Duice Nombre de Culmi, los planes de manejo
forestal se desactualizaron en 1998 y al no actualizarlos, no contaban con el permiso iegal
para extraer madera del bosque. Pese a esta situacion, la corporacion municipal continud



presupuestando durante toda su gestién ingresos anuales por venta de madera que
nunca realizaron por que los planes fueron actualizados hasta en septiembre del 2001, es
decir cuatro meses antes del final de Ia gestion municipal. Los presupuestos para 1999 y
2001 son L. 1,3 millones de Lempiras en ambos afios. Estos representaron el 57,8% de
los ingresos totales de la municipalidad en 1999 y el 45% para el afio 2001.

En el caso de manejo del bosque por parte de Guaimaca, la situacion es diferente
a las otras porque en los afios del presente gobierno municipal, en promedio recupera
mas del 80% de los ingresos presupuestados por venta de madera. En la actualidad
Guaimaca cuenta con siete planes de manejo que son elaborados por el personal iecnico
de la UMA y son vendidos a la industria maderera presente en el municipio. Los ingresos
por concepto de bosque representaron el 55% en 1999 y el 41% en 2000. Lo que
demuestra la importancia que tiene el bosque para las finanzas municipales.

5.2.2 Manejo de aguas

De las siete municipalidades incluidas en el estudio, solo Guaimaca, Dulce
Nombre de Culmi y Catacamas tienen responsabilidad directa en el manejo del agua
potable de la zona urbana. En el resto, el agua es manejada por el Servicio Auténomo
Nacional de Acueductos y alcantarillados (SANAA) o por “juntas locales de agua”
establecidas por el organismo donante del sistema de agua,

Para afrontar esta responsabilidad, la municipalidad de Catacamas creo una
oficina descentralizada denominada SERMUCAT (Servicios Municipales de Catacamas).
Esta oficina maneja su propio presupuesto, cuenta con administracién y personal propio
Yy, se encarga de la distribucion del agua potable, el alcantarillado sanitario, la recoleccion
de basura y la limpieza de calles. SERMUCAT es un paso intermedio hacia la
privatizacion de los servicios publicos de la ciudad de Catacamas, tendencia que
actualmente se estd dando en Honduras.

En cuanto al manejo de cuencas hidrograficas, SERMUCAT no contempla en su
presupuesto ni entre sus acciones el manejo de la fuente de agua, esta responsabilidad
cae directamente sobre la UMA. Sin embargo, ésta en cuatro afios de gobieno no pudo
realizar o ejecutar un solo plan de manejo de ninguna cuenca, cuando por mas de dos
anos tuvo la disponibilidad de los fondos a través del Fondo para Productores de Ladera
del PAAR y lo tinico que se requeria hacer era escribir y enviar una propuesta a los
técnicos del Fondo.

Fal~



El caso de Catacamas se presenta como un ejemplo para mostrar las acciones
que estan realizando los gobiernos locales con la finalidad de eficientar la dotacién de
servicios pdblicos y que al mismos tiempo sea atractiva a Ila empresa privada. La
municipalidad mediante la creacion de este tipo de empresas, no percibe ingresos en sus
arcas por lo que desde el punto de vista contabie y administrativo de ia municipalidad el
agua no existe.

Duice Nombre de Cuimi es la otra municipalidad que en teoria maneja el agua, En
la practica no. Ei sistema de abastecimiento de agua del casco urbano fue traspasado a
la municipalidad hace nueve afios, y segtin el fontanero, en esa época se creo una junta
para su administracion. Esta junta nunca funcioné, y al final queds & solo manejando
todo el sistema, desde su operacion hasta su hasta los cobros. La municipalidad no sabe
nada del sistema.

El sistema de agua desde la optica de su funcionamiento trabaja bien, pero desde
el punto de vista administrativo presenta serias deficiencias pues, no se lieva [g
contabilidad de costos de operacion y mantenimiento, Y Pese a que capta buenos
ingresos (alrededor de | 3.240,00/mes, considerando un 10% de mora) y que no se
gasta mucho en el mantenimiento del sistema, los niveles de ahorro son mas bien bajos.

El alcalde, ante la situacion descrita, manifesté que se piensa reorganizar la junta
de agua de nueve para darle solucion. Ademas, tiene claro que el sistema de agua lo
debiera estar manejando Ia municipalidad y de esta forma contar ¢on mas ingresos a la
municipalidad, pero no se ha hecho nada al respecto por falta de diligencia de Ia
corporacion municipal,

La actividad del manejo de cuencas en g municipio se ha dejado en manos de
empresas prestadoras de servicios ya que la municipalidad no cuenta con el personal
técnico para el disefio de planes de manejo de microcuencas ni la capacidad de gestién
para conseguir el financiamiento. Sin embargo, pese a que el financiamiento que se
solicita el Fondo para Productores de Ladera, es relativamente seguro obtenerlo dado
que el personal técnico del proyecto se encarga de revisar las propuestas y adecuarlas
Para su aprobacién, en Culmi solo habia una propuesta de manejo para la cuenca
abastecedora de agua del casco wrbano.

En los municipios de Marale y de El Porvenir, el manejo del agua no lo hace Ia
municipalidad sino que se lo hace a través de juntas de agua. En este punto es preciso
advertir que las juntas de agua bajo una buena administracion pueden ser muy rentables.



Por ejemplo, al casco urbanoc de El Porvenir lo abastecen tres sistemas, cada uno de ello
administrado por una junta de agua. Se tuvo acceso a la contabilidad de una de ellas y se
pudo comprobar que tienen en ingresos de més de L. 4.000,00/mes y una cuenta en
ahorros cercana a los L. 100.000,00.

En ninguno de estos dos municipios hay programas o planes de manejo de
tuencas, lo tnico que se ha hecho es destinar Ia parte de bosque ejidal para gue proteja
las fuentes de agua.

El manejo del agua en el municipio de El Progreso, es un tanto diferente a los
demas municipios pues aca aunque el agua la maneja el SANAA, Ia municipalidad ha
hecho esfuerzos significativo por proteger la principal fuente de abastecimiento de los
sisternas de captacion como es la Reserva de la Biosfera de Mico Quemado (RBMQ). En
ese sentido cuenta con un diagnéstico de a cuencas y con un atlas con diferentes mapas
tematicos del municipio y una empresa prestadora de servicios, a encargo de Ia
municipalidad, ha elaborado un plan de manejo para Ia cuenca del rio Pelo, el mas
importancia para el municipio.

Pese a lo anterior, en Ei Progreso no se ha buscado colaborar y coordinacién mas
estrecha con los municipios vecinos para el manejo conjunto de la RBMQ y el manejo de
las cuencas pues en el caso de Ia cuenca del rig Pelo, el 20% de la parte alta de la misma
se encuentra en el municipio de EI Negrito por lo que en caso de entrar con un plan de
manejo en la cuenca se precisa contar con la anuencia y colaboracién de esta
municipalidad y eso no se ha realizado.

En cuanto al manejo del sistema de agua, el alcalde manifesté que pretende
municipalizar el agua y que para ello ya ha hecho algunas gestiones ante el SANAA y el
Congreso Nacional de la Reptiblica para que se haga via decreto. Sin embargo preciséd
que para hacerlo en forma definitiva, esperaréd a que el Congreso Nacional apruebe la
nueva ey de Aguas ya que la vigente data de 1927 y por lo tanto muy obsoleta Y no se
ajusta ai nuevo orden operativo que se pretende instaurar.

Finalmente, el municipio de Guaimaca, es el Gnico que creé un departamento de
servicios publicos para la administracién del agua en el casco urbano que siempre ha sido
manejada por la municipalidad pero anteriormente estaba en manos de el departamento
de catasfro municipal. Este nuevo departamento, que ademas del agua maneija el
alcantarillado sanitario y la recoleccion de basura, es una adaptacion de la municipalidad
para brindar un mejor servicio y tener un mejor control de los ingresos por concepto de



servicios ptblicos.

La nueva estructura administrativa trajo consigo una nueva estructura tarifaria que
ha sido aceptada por Ia poblacion a sabiendas de que para recibir un buen servicio es
preciso mejorar ei sistema. En ese sentido la municipalidad con este tipo de aporte
comunitario ha suscritc un convenio préstamo con la Agencia para el Desarrollo
internacional (AID) por el orden de los 6,5 millones de Lempiras para el mejoramiento del
sistema en su totalidad.

Respecto al manejo de las cuencas hidrograficas, en el municipio hay tres
cuencas bajo manejo manejadas directamente por el Proyecto Nacional de Desarrollo
Sostenible (PRONADERS).

5.2.3 Ordenamiento territorial

En cuanto a ordenamiento territorial, ias autoridades municipalidades no tienen
una idea clara sobre el tema y por el contrario o relacionan con el catastro municipal pues
todos los alcaldes al responder a la pregunta sobre tema, mencionaron los esfuerzos que
realizan para catastrar la parte urbana y rural de los municipios.

El tnico alcalde que dijo tener en sus planes futuros iniciar el ordenamiento
territorial en el municipio fue el alcalde de E| Progreso, pero a su vez menciono que no
iniciaba con ese esfuerzo hasta que se aprobara la ley de ordenamiento territorial y
asentamientos humanos. Sin embargo no contaba con un plan concreto.

5.3 Analisis de los factores que intervienen en el desarrollo organizacional de
las municipalidades

En la evaluacién organizacional que se realizé a todas las municipalidades, fue
posible identificar algunos factores nivel del entomo e intemos que afectan el desarrolio
institucional y organizacional de las municipalidades,

5.3.1 Andlisis de los factores del entorno

En general ia literatura abunda en el tema del andlisis de los factores del entorno
por lo que este acapite solo se referira g aqueilos aspectos que a criterio de! investigador
merecen especial mencién desde el punto de vista del desarrollo organizacional. Cabe

aclarar que esta discusién se basa en lo observado y conversado en Ia visita a las
municipalidades.



A. Aspectos institucionales

Desde el punto de vista de Ia institucionalidad del sector municipal, uno de los
factores que afecta al desarrollo de las municipalidades, es la falta de enfoque vy
seguimiento en los esfuerzos de desarrollo o modernizacién municipal que se realizan.

Municipalidades como EI Porvenir y Marale han sido dotadas de computacional
que no se estd aprovechando en lo mas minimo, aunque cabe aclarar que ellas tienen
apoyo de un técnico de una organizacién de los Estados Unidos de América que entre
otras cosas los estd capacitando en sy manejo, pero en general , nadie en la
municipalidad sabe hacerlo.

Dulce Nombre de Culmi ademas de computadoras ha sido dotada de una
impresora laser de ftriple funcién(impresora, fotocopiadora y escaner), fotocopiadora,
videocamara y camara fotografica profesional que nadie en la municipalidad sabe usar
Por otro lado, la municipalidad no tiene la capacidad de dar mantenimiento al equipo, esto
quedd evidenciado cuando a una de las computadoras se le introdujo un palabra clave de
acceso gque nadie pudo recordar y dado que localmente no fue posible solucionar el
problema, era necesario llevarla hasta Tegucigalpa, por lo que se optod por dejarla asi ya
que la municipalidad no tiene 1a capacidad econdémica para poderla enviar ademas, no
era prioridad pues no se le estaba dando ningan uso. Es decir, no es e equipo que se
entrega el problema, sino mas bien la ausencia de criterios para entregar Ia ayuda o
apoyo a las municipalidades que no tienen mayor capacidad para poder utilizaria.

Todas las municipalidades visitadas a excepcion de Patuca y E| Progreso, cuentan
con documentacion de diagnésticos, planes estratégicos y manuales entre otros que no
son utilizados y que al final se quedan sobre el archivero o en el fondo de una gaveta.

Todo esto lleva a pensar que los esfuerzos realizados no se han echo sobre |a
base de un plan nacional de desarrollo municipal sino mas bien sobre la base de buenas
intenciones enmarcadas en Ia Ley. Por otro lado, no hay continuidad o seguimiento a los
esfuerzos realizados por lo que es preciso buscar y desarrollar un mecanismo a lo interno
de las municipalidades para asegurar que hay una internalizacién y apropiacion del
esfuerzo.

La institucién con presencia mas constante en las municipalidades es Ia
Fundacién para el Desarrolio Municipal (FUNDEMUN) ya que durante la fase de campo
del estudio se pudo constatar, la presencia de un consultor de Ia Fundacion trabajando en
las municipafidades atendidas por eilos.



Ahora bien, la FUNDEMUN atiende solo a municipalidades con un nivel de
desarrollo avanzado (Categorias A y B), por lo que ias municipalidades pequefias
(Categorias C y D) no reciben la misma atencién ya que éstas son atendidas por el
Estado a través de |a Direccién General de Asesoria y Asistencia Técnica Municipal
(DGAATM) del Ministerio de Gobemacion. Lo anterior obliga a pensar que es preciso
identificar e impulsar mecanismos organizacionales que e permitan a estas
municipalidades alcanzar un mayor desamollo. En este sentido la organizacién en
agrupaciones de municipalidades que persigan un objetivo comitin €3S un mecanismo que
se debe impulsar y fortalecer.

B. Aspectos legales

En los aspectos legales, lo mas importante es la ausencia en el sistema legislativo
hondurefio de leyes que incentiven y promuevan una mayor participacién ciudadana y sin
que sea necesario recurrir a la coercién para logrario.

Uno de los principales problemas que se percibe en 1a municipalidades es [a alta
movilidad de los empleados en ese sentido se toma necesario y de urgencia buscar los
mecanismos legales que garanticen la continuidad de] empleado en su puesto previa una
evaluacion del mismo.

C. Aspectos politicos

Considerando que un alto porcentaje de los empieados tienen dos o menos afios
de trabajar en la municipalidad y el gobiemo municipal por su naturaleza de eleccion es
un cuerpo politico que se conforma por eleccion directa de sus miembros, es preciso
buscar un mecanismo para evitar el sectarismo y clientelismo politico, evitar ia alta
movilidad de empleados Y propiciar una seleccion adecuada de los empleados de Ia
municipalidad. La elaboracién del codigo civil municipal parece ser ung buena alternativa
que vendria a regular tanto la seleccién de empleados como su estabilidad laboral.

5.3.2 Andlisis de factores internos

El analisis interno de la municipalidad se realizé a dos niveles: motivacién
organizacional y capacidad organizacional, {os cuales a sy vez se dividen en una serie de
subniveles que se presentan a continuacion,



A. Motivacién organizacional

Mision y visién: De las siete municipalidades estudiadas, tres de ellas no tienen
ninguna de las dos; seglin sus alcaldes en dos fienen ambas, sin embargo en los
documentos revisados no aparecen enunciadas. Las otras dos municipalidades dijeron
contar con vision y mision, sin embargo en ambos casos solo fue posible encontrar en los
documentos la vision del municipio. En ninguna de las municipalidades los empleados
tienen conocimiento de Ia mision o vision establecida. Para algunos fue una novedad
escuchar esos términos en Ia municipalidad,

Es notorio que las dos municipalidades en que se encontrd una visién establecida,
50N municipalidades pequeiias, lo cual llama |a atencién porque a finales de la gestién
del presente gobiemno municipal, tres de las municipalidades que han recibido mas
asistencia técnica: Catacamas y Dulce Nombre de Culmi, no tienen una vision Yy una
mision establecida.

Cultura organizacional: La cultura organizacional medida en términos de Ia
relacién de poder y colaboracion que puedan darse entre los alcaldes y empleados, nos
dice que en todas las Mmunicipalidades se percibe una cultura basada en e poder
centralizado por parte de alcalde. Es decir, que los alcaldes tienden a controlary conocer
todo, y ninguna decision se torna sin la opinion o el visto bueno de ellos.

A pesar de elio en las municipalidades de Guaimaca y Catacamas se pudo
identificar una cultura basada en los papeles o roles de las funciones que cada uno de los
empleados realiza a lo interno de fa municipalidad. Es decir, los alcaldes delegan mucha
responsabilidad en sus empleados, principalmente ios de mandos intermedios. Esta es
una buena practica, pues esto hace mas fluida y efectiva la atencién de las necesidades
de la poblacidn.

Por otro lado, el tipo de cultura organizacional que ejerza el alcalde puede ser una
fuente de desincentivo al empleado, ya que considera a que él es solo un ejecutor, que
las decisiones las toma el alcalde y por lo tanio adopta una posicién pasiva ante su
trabajo.

Incentivos y premics: La aita movilidad de personal Que se presenta en las
municipalidades se debe en parte a los bajos sajarios Yy a la falta de incentivas que es
comun en todas ia murticipalidades. El alcalde de Guaimaca, manifesto que no daba
incentivos a los empleados porque la ley se lo prohibia.



B. Capacidad organizacional

Recursos humanos: La capacidad y la calidad de log fecursos humanos de que
disponen Ia municipalidades ya se sabe no es la mejor, ya que io Que predomina en la
municipalidad es personal de educacion media, joven y sin experiencia.

Lo anterior se explica en términos de que en las municipalidades estudiadas,
ninguna aplica procedimientos de planificacion y seleccién del personal; El desarrollo de
este muchas veces no esta bien enfocado y mas bien en algunos casos existe Ia
percepcion en e} empleado de que si se capacita, esa capacitacion viene con el
consiguiente aumento de responsabilidades por el mismo sueldo, es muy probable que si
la politica seguida por la administracion de Ia municipalidad con Ja capacitacion es
aumentar responsabilidades por el mismo salario esto ests echando por tierra cualquier
deseo de superacion que el empleado pueda tener. En las Municipalidades donde los
empleados reciben capacitacién es evidente que un buen porcentaje de los cursos que
se dan no tienen que ver con las funciones dej empleado lo que también significa se esta
perdiendo esfuerzo y recursos en una capaciacion de Ig que ni el empleado tendra
ningun provecho.

La existencia de manuales de operacién es algo que ests estipulado en la ley de
municipalidades, sin embargo, estos manuales pese a que existen en las municipalidades
no se utilizan y en muchas se habla de manuales que no han sido actualizados,
principalmente los manuales de organizacion y de evaluacion y calificacién de méritos. La
correcta aplicacion de estos manuales ayudaria mucho a las municipalidades a identificar
Yy a hasta cierto punto medir el rendimiento de log empleados, sin embargo, si
consideramos que los empleados en una municipalidad no estan por capacidad sino por
compadrazgos politicos cualquier evaluacién al personai no tiene ninguna razoén de ser,
pero por otro lado, este podria ser un mecanismo para prevenir esta situacion.

Manejo financiero. Casi todas la municipalidades estudiadas no hacen una
planificacién financiera, es decir que no elaboran un plan financiero de Ia municipalidad.
En este sentido e} tipo de planificacién que utilizan es presupuestario. La planificacion
financiera solo se encuentra presente en las municipaiidades mas desarroliadas, aungue
por el tipo de presupuesto analizado pareciera que la presupuestacion Ia basan en un
incremento de porcentajes y no en un analisis profundo de la ejecucion presupuestaria y
de los estados de resultados que se generaron en el ejercicio anterior. Por fo que de una
forma u otra es necesario revisar el protocolo del manejo financiero que las



municipalidades utilizan.

En lo que se refiere a contabilidad, en todas las municipalidades se lleva una
contabilidad presupuestarnia, es decir aguelia contabilidad que sirve solo para efectos de
elaboracion de presupuesto, sin embargo, en las municipalidades mas desarrolladas
cuentan con sistemas contables computarizados por lo que seria relativamente facil
establecer un sistema de contabilidad financiera que les permite generar los reportes
financieros que se deberan utilizar en la planificacion.

Infraestructura y logistica. Dependiendo del nivel de accion en el municipio, la
municipalidad puede o no carecer de algunos elementos que le impidan alcanzar su
mision. En el caso de las municipalidades bajo estudio se encueniran aigunas gue tienen
una aita capacidad logistica, sin embargo, hay otras como Patuca gue carece de servicios
de luz eléctrica, vehiculo e instalaciones poco adecuadas para la realizacion de las
actividades diarias. Desde el punto de vista operativo, la infraestructura y logistica ha sido
una de las principales limitantes en el accionar del gobiemo municipal, sin embargo, ante
la tendencia de privatizar la operacion de los servicios municipales, |a infraestructura y
logistica no seran determinantes, por lo que e! gobiemo puede centrarse mas en las
acciones de planificacién y legislacion municipal.

Manejo de procesos organizacionales. Los procesos organizacionales es la
dinamica que sigue la municipalidad a lo intemo en materia de planificacion, toma de
decisiones, comunicacion, monitoreo y evaluacion.

Todas la municipalidades desarrolladas tienen procesos de planificacién intemas,
no obstante, Catacamas, una municipalidad que ha recibido mucho apoyo en ese sentido
no lo esta aplicando. En las municipalidades pequefas, los procesos de planificacién son
anuales y solo con el objetivo de cumplir con el requisito para que el presupuesto les sea
aprobado.

En los procesos de toma de decision la mayoria estd centralizada en el alcalde,
principalmente en las municipalidades pequefias. En el caso de Guaimaca, existe una
apertura a los mandos intermedios para que puedan tomar decisiones que no
comprometan la estabilidad de la municipalidad.

Aigo que es comin en tedas las municipalidad, sin excepcion, es que no cuentan
con procesos de comunicacién interna, si bien algunas tienen una oficina de informacion o
relaciones publicas, ésta se enfoca solo hacia fuera de la municipalidad, olvidandose de

las dinamicas intermas.
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La ausencia de este tipo de procesos obliga a pensar en una estrategia de
comunicacion interna que dinamice el flujo de informacién entre los empleados vy Ia
corporacion municipal y viceversa.

En cuanto al monitoreo y la evaluacién, tanto interna como externa del desempefio
en las municipalidades no existe en ninguna. Algunos alcaldes expresaron que el
monitoreo para ellos es la actividad politica que desarrollan y que los indicadores mas
fehacientes son las obras que el gobiemo municipal realiza.

C. Desempefio organizacional

Capacidad financiera. Entre las municipalidades evaluadas solamente, El
Progreso y Guaimaca, cuentan con cierta capacidad financiera como para hacer frente
compromisos econémicos para obras sociales, el resto, entre ellas Catacamas, no
cuentan con capacidad financiera debido a que sus gastos son mayores que sus
ingresos.

Esto es determinante para que una municipalidad pueda impulsar su desarrolio sin
depender de las ayudas del gobierno central, no clvidando que uno de los componentes
de la descentralizacién es la descentralizacion fiscal.

Capacidad técnica. l.a capacidad técnica vista desde Ia perspectiva como fue
presentada en los resultados, ninguna de las municipalidades estudiadas la tienen, pues
muchas veces aunque tengan acceso a los recursos o cuenten con todos los elementos
necesarios para la solucién de los problemas del municipio, esto no se alcanza debido a
la poca habilidad de la municipalidad para combinar todos los factores buscando la mejor
respuesta.

En este sentido es preciso entonces establecer mecanismos que fomenten el

desarrolio de la capacidad técnica en las municipalidades.

5.4 Propuesta de desarrollo institucional municipal para el manejo de los
recursos naturales

5.4.1 Antecedentes

Las municipalidades son instituciones fragiles en las que se ha descargado ia gran
responsabilidad de sacar adelante el desarrolio de un municipio y de sus habitantes.
Segundo, pese a esa fragilidad poseen fortalezas que es posible aprovechar para lograr
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un desarrollo institucional sostenible y que este desarrollo se vea reflejado el manejo de
los recursos naturales y el ambiente municipales.

Aungue no todas las municipalidades tienen la mismas condiciones es posible
identificar algunas fortalezas que son comunes a todas elias, por gjemplo los gobiemos
son electos por el pueblo; todas en mayor o menor medida tienen recursos naturales que
proteger y aprovechar; el uso de la planificacion (estratégica, de desarrolio o anual) se
hace en todas; al poder elegir entre varios aspirantes el pueblo puede escoger las
mejores personas para gobemar; la demanda, cada vez mas alta de recursos debe de
obligar a las autoridades locales a intensificar la captacion de ingresos del mismo
municipio; y, cada dia hay mas apoyo para el desamollo de la municipalidad y el
municipio(hasta ahora se ha buscado mas el desarmolic del municipio, sin mejorar
institucional y organizacionalmente a la municipalidad) entre otros.

Entre las debilidades que poseen y que es posible eliminar se encueniran: las
organizacionales; los CODEM no ejercen en su dimensién requerida en los municipios;
los recursos naturales no se conciben como una piedra angular para el desarrollo del
municipio; no hay un ordenamiento territorial del municipio, los egresos son més altos que
los ingresos; poca vision por parte de las autoridades electas: y catastros incompletos
entre ofros.

5.4.2 La propuesta desarrolio institucional municipal para el manejo de los
recursos naturales

La presente Propuesta de Desarrolio Institucional Municipal para el Manejo de los
Recursos Naturales se basa sobre el hecho que las municipalidades son prganismos de
desarrollo pues su fin ultimo es de lograr el desarrolio del municipio y sus habitantes, lo
que la convierte en una institucion y una organizacién al mismo tiempo (De Souza Silva,
Cheaz Pelaez y Calderon Romero 2001),

En Vista de lo anterior es preciso establecer la diferencia entre institucion y
"institucion" y "organizacion". Entenderemos por “institucién municipai” a la establecida
en la Constitucion de ia Republica y e la Ley de Municipalidades asi como al conjunto de
normas y reglas que influencian la percepcion, ias decisiones y las acciones de la mayoria
de los que infegran la municipalidad y las de los actores sociales del contexio municipal.
Por su parte la "organizacién municipal” se refiere a la infraestructura, recursos

materiales y personal que la integran. Este término se refiere también a ia distribucién
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espacial de la infraestructura y recursos materiales y, la estratificacion funcional que
asigna roles a las personas en &l espacio material de la municipaiidad.( De Souza Siiva,
Cheaz Pelaez y Calderon Romero 2001).

Para que las municipalidades puedan convertirse en gobiemos locales,
auténomos, eficaces vy eficientes se requiere de un Desarrolio Institucional al interior del
espacio municipal, y de un Desarrollo Organizacional del Gobierno Municipal. Es decir, se
requiere que evolucionen las normas y reglas que definen las relaciones entre los actores
locales y se requiere una modemizacion de Ia organizacion municipal para desempefiar
mejor sus funciones dentro del contexto institucional local y nacional.

5.4.2.1 Imagen objetivo del municipio hondurefio

La propuesta de Desarrollo Institucional Municipal que se propone esta orientada a
la realizaciéon de una imagen objetivo del municipio hondurefio, conforme a la cuai:

« El Gobierno Municipal esta consoiidado institucionalmente, es autogestionario por
ejercer a plenitud su autonomia, en tanto cuenta con condiciones técnicas y
financieras (recursos propios) para ejercerla.

» El Gobierno Municipal satisface adecuadamente las demandas de la sociedad y
cumple con eficiencia en la prestacién de los servicios de su responsabilidad, bajo
un esquema de colaboracion con los otros niveles de gobiemo.

» La sociedad civil participa activamente con la gestion municipal, ejerce el control
sobre ella y sobre la calidad de los servicios municipales.

» El municipio dinamiza la economia y el desarrollo local y consigue el manejo
racional de los recursos naturales presentes en su espacio municipal.

5.4,2.2 Objetivos

General

Elevar la capacidad de gestion de los gobiernos municipales y de las organizaciones
sociales, para que ejerzan cabalmente su autonomia, los primeros y para el cumplimiento
de sus tareas, los segundos, a fin de lograr la participacion de todos Ios actores focales,
articular sus acciones con los demas niveles y politicas de gobiemno, generar condiciones




que impulsen el desarrollo local, integral y sostenible, avanzando asi en la lucha contra la

pobreza y a favor de un manejo racional de los recursos naturales en el municipio.

Especificos:

L]

Promover una mayor autonomia financiera (mediante el fortalecimiento de sus
rentas propias) y una mayor eficiencia operativa (mediante mecanismos de
cooperacién y alianza con socios comunitarios, del sector productivo, con otros
municipios, o con ofros niveles del propio gobiermo) a través de un enfogue
gerencjal de la gestion del Gobiemo Municipal orientada a lograr mejores
resultados para la comunidad y el manejo de los recursos naturales.

Consolidar el desarrollo de las organizaciones sociales y de sus capacidades para
ejercer una participacién efectiva en la gestién del desarrollo local y propiciar
una participacion social plena de todos los actores locales.

Establecer un marco local de apoyo al desarrollo institucional municipal que
integre a los sectores y a la cooperacion internacional, articulando y canalizando
de manera ordenada las acciones de apoyo al Gobiemo Municipal vy
Organizaciones Sociales, a ftravés de las instancias departamentales
correspondientes.

Promover una vision de desarrollo integral de los recursos naturales de municipio
con el apoyo decidido de la municipalidad y la participacion efectiva de la sociedad

en el manejo de los recursos naturales municipales.

5.4.2.3 Etapas del proceso

1.

Hacer una interpretacién de la legislacion hondureiia: esta interpretacion seria
para determinar con claridad cual es el papel de la municipalidad en el maneijo
integral de los recursos naturales. Es decir determinar con claridad cuales son las
responsabilidades y atribuciones que otorga la ley de municipalidades; de
descentralizacion del estado; y otras leyes sectoriales.

Motivacion y acuerdos bésicos: con Alcaldes, Concejos Municipales de
Desarrollo, para conseguir una participacion decidida en el proceso del DIM: el
acuerdo se concreta en un compromiso a nivel de la sociedad y en un Convenio

Interinstitucional en ef que interviene, ademas, la gobemacion departamental
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3. Diagnéstico: El diagnéstico a los Gobiernos Municipales y a las Organizaciones
Sociales es el inicio del proceso. En el primer caso, las areas analizadas son:
gestion estratégica, gestion econdmico-financiera, gestion administrativa, gestion
de recursos humanos, gestion de servicios publicos (incluye servicios para: el
desarrollo humano, el desarrollo sostenible, el desarrolio econémico, los servicios
normativos y servicios varios), gestién de relaciones interinstitucionales, gestién de
recursos naturales y gestion politica. Para cada una de estas areas sera preciso
generar los respectivos indicadores que permitan evaluar el desempenio de la
municipalidad. En el segundo caso, el diagndstico apunta a establecer la
capacidad de las organizaciones sociales para participar adecuadamente en todas
las fases de la gestién del desamollo local y del manejo integrado de los recursos
naturales.

4. Planificacion: esta etapa pretende incorporar la planificacion estratégica como
elemento indispensable del accionar municipal. Dentro de esta planificacién se
debera reforzar iniciativa de la elaboracidn de planes estratégicos de manejo
integral de recursos naturales.

5. Ejecucion. Incluye: la preparacién de términos de referencia y contratacion de
oferentes; y la ejecucion de acciones propiamente dicha. Para ello sera necesario
elaborar los planes operativos anuales y de medio plazo sobre los gue se sustente
la ejecucion.

8. Seguimiento y evaluacion de resultados. con esta etapa se pretende asegurar
el éxito del proceso a través del seguimiento y evaluacion continua que permita

reaiizar las acciones correctivas a tiempo.

5.4.2.4 Resultados esperados

A nivel Nacional:

1. Otorgar los recursos que por ley le corresponden a tas municipalidades a manera
de garantizar un buen desempefio de las municipalidades en el desarrolio local y
el manejo de los recursos naturales

2 Fortalecer a las municipalidades, considerando las caracteristicas inherentes a su
categorizacion, en aspectos institucionales, organizacionales, de recursos
humanos, recursos financieros.

3. Coordinar las acciones de fortalecimiento municipal que realizan entidades
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estatales, ONG's, fundaciones y en general cualquier grupo u organizacion que

realice o pretenda realizar acciones en tal sentido.

A nivel municipal:

A nivel municipal se pretende alcanzar;

Sociedad mas beligerante y activa trabajando a la par de Ia municipalidad.
Planes de desarroilo municipal integrales.

Planes de manejo de recursos naturales y ambientales del municipio.
Planes de manejo integral del recurso hidrico.

Planes de ordenamiento teritorial.

Fortalecimiento de los mecanismos de generar recursos locales para la
gestién ambiental y el manejo de los recursos naturales.

Corporaciones Municipales cuentan con mayores elementos para la toma
de decisiones en la administracién del municipio.

Establecimiento de heramientas basicas para el fortalecimiento municipal.

La Estrategia contempla la aplicacién de procesos de Desarrolio institucional

Municipal en grupos meta de municipios buscando con esto actuar sobre la base de Ia

sociedad y promover una participacién mas activa de la misma traducida en acuerdos y

compromisos de trabajo.
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

En la legislacion hondurefia existe una sectorializacion de la forma en que se
deben manejar los recursos naturales a nivel nacional. Este enfoque es
adoptado por las municipalidades con el resultado de la vision sectorializada
también a nivel local.

Los criterios de manejo del recurso bosque que usan las municipalidades, son
los establecidos por la AFE-COHDEFOR, es decir que las municipalidades se
ajustan a la normativa establecida por el servicio forestal,

Las municipalidades que cuentan con recursos naturales no los manejan
desde una 6ptica de desarrollo municipal.

Existe mucha dispersion en la legislacion hondurefia referente al papel que las
municipalidades deben jugar en el manejo de los recursos naturales, lo cual
dificulta el anélisis y comprensién por parte de los alcaldes y muchas veces de
los proyectos que trabajan con ellas.

Con el sistema de contabilidad actual, no es posible determinar los gastos que
las municipalidades efectiian por manejo de recursos naturales (bosque, agua

0 territorio) y por lo tanto es imposible realizar estudios financieros.

La evaluacién econémica y financiera por si sola no basta para clasificar y
valorar el desempefio de una municipalidad, por ello es preciso contar con una
evaluacion cualitativa de la misma, para conocer con mayor precision la

situacion institucional real de la municipalidad.
Los recursos naturales, pese a la importancia que se les asigna en los

presupuestos, no se consideran como puntos fundamentales para el desarmollo
iocal por parte de las municipalidades.
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10.

1.

12.

13.

14,

Las rmunicipalidades en el area del FPPL dejan en manos de ios proveedores
de servicios técnicos, la obligacion para elaborar y ejecutar los planes de
manejo de las cuencas hidrograficas. Por lo tanto no asumen una
responsabilidad directa en el administracién de las mismas a excepcion de la
municipalidad de Catacamas en las que la UMA es Ia encargada.

El factor politico afecta el desempefio de las municipalidades en el
aprovechamiento de recursos naturales dentro del municipio. Por ejemplo, una
de las municipalidades no ejecut6 planes operativos de manejo de bosque por
diferencias poliicas con la comunidad presente en la zona de
aprovechamiento.

Algunas municipalidades le dan mds eénfasis a la proteccion del medio
ambiente y menos al aprovechamiento de los recursos naturaies presentes en
sus términos municipales, principaimente el bosque, pues éste lo dedican a Ia
proteccion de fuentes de agua.

Las municipalidades, por su poca capacidad de gestién, no aprovechan el
apoyo que ofrecen una serie de proyectos presentes en la zona. Ademas no
reciben apoyo de proyectos que no atienden en una forma efectiva las
necesidades de las municipalidades.

El ordenamiento territorial es un tema que no es impulsado en las
municipalidades, pues no se percibe al temitorio como un recurso

aprovechable para el desarrollo municipal.

Algunos proyectos entienden por fortalecimiento municipal solo a la entrega de
equipo y capacitacion y no existe un seguimiento o monitoreo de dichas
acciones.

No prevalece una estandarizacion de los sistemas contables utilizados por las
municipalidades, ya que éstas utilizan diferentes sistemas que dificuitan ia

sistematizacién de la informacion contable y financiera generada en las



municipalidades.

15. Realizar estudios que ayuden a afinar en forma mas precisa la elaboracién de
un indice de desarrollo municipal, para contar con una herramienta que
permita evaluar objetivamente el desarrollo organizacional e institucional de

una municipalidad

6.2 Recomendaciones

1. Reorganizar el municipio mediante el fortalecimiento de la participacién ciudadana
asi como abrir espacios de didlogo, participacion y concertacion de los diferentes
actores locales en términos del desarolioc municipal y del manejo de los recursos

naturales.

2. Establecer mecanismos de monitoreo y evaluacion formales que permitan evaluar
la eficiencia y la efectividad global con que esta trabajando la municipalidad.

3. Con el objeto de mejorar, integrar y hacer efectivo el sistema presupuestal
municipal, el alcalde puede conformar un 6rgano asesor y consultivo del gobierno
en materia de politica fiscal. Dicho Consejo estaria integrado por el alcalde, guien
lo presidiria, el tesorero, el jefe de control tributario, el jefe de contabilidad y
presupuesto y el jefe de catastro, o los jefes de las areas relacionadas con la

administracién financiera municipal

4. Brindar més apoyo a las municipalidades en materia de contabilidad de costos ¥
de generacion de estados financieros basicos, con el fin de buscar una
diferenciacion mas clara de los costos en que incurre la municipalidad en las
distintas actividades y de esta forma tener informacién para la elaboracién de

presupuestos.

5. Establecer un sistema de informacion financiero municipal a manera de facilitar la

sistematizacién y el acceso a informacion financiera y contable de las




10.

rmunicipalidades e identificar mecanismos apropiados para que alimenten a este
sistema municipal de informacion.

Realizar estudios del comportamiento del gasto de las municipalidades, ya que
muchas veces se conocen las fuentes de ingresos, pero se desconace el rubro de
gasto especifico dentro de la municipalidad.

Rescatar las habilidades administrativas de algunos empleados de algunas
municipalidades, que con recursos y tecnologias limitadas cuentan con
habilidades especiales en e} manejo de las finanzas,

Buscar una planificacion integral del desarmollo municipal en la que se destague Ia
importancia de los recursos naturales en términos del desarrollo del municipio.

Buscar mecanismos para prevenir el cambio de personal ante cada inicio de
gobiermno.

Contemplar en la legislacion nacional leyes mas proactivas en vez de la
coercitivas. Es decir, leyes que estimulen o que incentiven fa participacién
ciudadana en el manejo de los recursos naturales.
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~ |anexo 2. Categorizacién municipal

~Z{sonal

s > de 50 personas
*  30% administrativo
»  70% operativo

« Altamente capacit
o Esp yfiex de
func.

« Reg de trabajo

s  Salarios buenos

s Pgliticas de bonif

s Est adm. maircial

s 30-50 personas
o 40%
administrativo
80% operativo
Capacitados
Esp de func
Reg de {rabajo
Sal. medics

#* @ & o @

_ Categoria Municipalidad Municipalidad Municipaiidad Municipalidad
wiiables A B c D
_'_.ﬁ';;@ién (hbts) 60.000+ 20.000-59.999 5.000-19.999 < 5.000
- Inposicién > 80% de poblacion < 60% PU < 40% PU < 10% de poblacién
. demografica | urbana > 40% PR > 80% PR urbana
_.'_::,EEéTdades bhasicas | > 70% satisfechas >50%y <70% > 30% y < 50% > 10% vy < 30%
R ._.fatisfechas satisfechas satisfechas satisfechas
- :l4rib. poblacional* | 50%PR y 50%PUC BO%PR y 40%PUC | 70%PR y 30%PUMC | 80%PR y 20%PUAD
. oImctura Estructura avanzada Estructura media Estructura minima Estructura insuficiente
- yministrativa s  Secretario s Tesorero requerida s Carecen de alguna Jj
B s  Tesorero » Func operafiv. | s Tesorero dalas condiciones
» Un. de planif. o Of decatastro |+ Secretario descritas parala
s (Obras publicas » Emp. de serv. » Func. operativos estructura minima
« Of des. com s Of de catastro requerida I
¢+ Emp. de servicios
» DOfros
Estructura avanzada Estructura media Estructura minima Estructura insuficiente

requerida

10-20 personas
30% operativo
70% adminitivo,
Med. capacitac.
Esp. de func,
Acceso medio a
capac,

+ Reg. de trabajo
» Salarios bajos

o L ] e @ ¢ B

s+ <10 personas
s 90% operativos

+ Baja capacitacién
s Mditiples func.

s 5inacceso a
capacitacion

s Sin delimit de
funciones

+ Bajos salarios

s No regtamento de
personal

* bsupuesto anual

« > Unmilldn de Lps

en ingresos en ingresos y < 500,00 en an ingrasos
+ 30% gastos menos de un ingresoes s B60% gastos
generaies millén ¢+ 50% gastos generaies
s 70% gastos inver »  30% gastos generales e 40% omenosen ||
publica generales + 50% gastos gastos inver publica
» B0% de recaudo s 70% gastos inver. plblica s  60% o menosde
promedio de ingresos inver. publica + 60% omenos de | recaudo promedio de
70% de recaudo de recaudo de ingresos
ingresos ingresos

o > 500,000 Lps

s >300000Lpsy

s < de 300,000 Lps l’

- heedimientos

Municipios con planes
de desarrollo
minicipal, de gobiemo,
de inversidn con
participacion
ciudadana, catastro,
inventario de bienes y
de ejidos, manuales de
funcionamiento,
registro de habitantes,
presupuesto par
programas, registro de
propietarics entre otros

Municipio con por
o menos 80% de
los procedimientos
de la categoria A

Municipio con 50%
de los
procedimientos de la
categoria A

Municipio con menos
50% de los
procedimientos de la
categoria A




Municipalidad

A

Municipalidad
B

Municipalidad
C

Municipalidad
D

Municipios con equipos
de obras publicas,
desarrolio agricola,
salud y de apoyo
administrativo

Municipios con por
lo menos dos lipos
de estos equipos

Municipios con un
solo tipo de equipo

Municipios con ningin
equipo

Cuentan con un
pafronato por
vecindario, mas de 8
asociaciones privadas,
camara de industria y
comercio, minimo de 5
OFD"s, realizan porlo
menos 5 cabildos al
afo, retnen al menos
4 yeces al afio al
CODEM, disponen de
sistemas de
confratacion con
comunidades, tienen
cuando menos una
junta de usuarios de
servicio publico, y una
junta civica

Municipios con
70% a S50% de lo
mencionado en la
categoria A

Municipios con 50%
a30%delo
mencionado en la
categoria A

Municipios con menos del
30% de lo mencionado en
la categoria A

yacion e
mestructura regional

Municipios ubicados en
{as regiones 1 o 2, que
pertenecen a zonas de
puerto, turistica o
cabeceara municipal

Municipios
ubicados en las
regiones 2 0 3, que
pertenscen a
cabecera municipal
y sean zonas de
pugrto o turistica

Municipios ubicados
en las regiones 4 o0 5,
gue ne sean
cabecera municipal
ni zonas de puerto

Municipios ubicados en
las regiones 6, 7 u 8,
ubicados en areas de
frontera
independientemente de
ser cabecara o zonas de
puerio

secundarias en buen
estado, comunicadas
con todas sus aldeas y
caserios, con 80% de
servicios de telefonia,
recursos de agua,
hosques, suelos

mas de 50% de las
especificaciones
descritas en
categoria A

de 20% de las
especificaciones
descritas en
categoria A

Continuacion.......
Categoria Municipalidad Municipalidad Municipalidad Municipalidad
fiables A B C D
festructura de Municipios con vias Municipios con Municipios con Municipios con menos de
ficios principales a menos de 80% vy menos de 50% y mas | 20% de las

especificaciones
descritas en catagoria A




adecuados a las
demandas
municipales, con al
menos uno o dos
centros de produccion,
dos de
comerciatizacion y dos
de acopio

~\ijlemas sensitivos*

Municipios
especialmente con
problemas del grupo 3

Municipios
fundamentalments
con problemas del
grupo 3y 2

Municipios con

mayor frecuencia de

problemas de los
grupc 3y 1

Municipios
fundamentalmente con
prablemas de los grupos
1y 2

:f:-}ivfjsencla institucional

Municipios con oficinas
de recursos naturales,
seccional de
aducacién, escustas
suficientes en relacion
2 la demanda
educativa, hospital
regionatl y tres ceniros
de salud, seccional de
obras publicas, apoyo
de proyectos y
organizaciones
internacionales(al
menos tras), casa de la
cultura, asistencia
agricola, cuerpo de
bomberos, empresa de
agua y telefonos,
médicos, maestros y
programas de
cooparacion
internacional

Municipios con
menos del 80% y
mas del 0% de las
condiciones
descritas en la
categoria A

Municipios con
menos del 60% y

més del 30% de las
condiciones descritas

en la categoria A

Municipios con menos del
30% de las condiciones
descritas en la categoria
A

i respectivamente

2y3

4y 9

34y42

242 y 235

*

Adaptado de: Cuademos de descentralizacion: Categorizacion municipal. 1992

_ En la parte de problemas sensitivos los indicadores seran: pobreza, seguridad ciudadana, obras de
«| Infragstructura, asentamientos humanos y viviendas, recursos naturales, gerencia publica, problemas

| politicos, problemas de financiacién municipal y problemas de desempleo. Para efectos de categorizacion se

2| agrupan asi:

Categorias

1980

19981

| Grupo 1 pobreza, seguridad ciudadana y recursos naturales con problemas de extrema urgencia de
glencién por parte del estado.
{ Grupo 2 Problemas de asentamientos y viviendas, obras ptiblicas y empieo.
- Grupo 3 Prablemas de gerencia publica, financiacion municipal y politicos




:  : categoria A == Municipalidades de alto desarrollo
- {categoria B =-> Municipalidades de moderado desarrolio
" jpategoria C == Municipalidades de lento desarrollo

categoria D == Municipalidades estacionarias

No.
No.
No.
No,

34
242
282

42
235
289



Anexo 3.
Municipalidad de Bulce Nombre de Culmi

4.2.1 Recursos naturales utilizados por el municipio Dulce Nombre de Cuimi

De acuerdo a las cuentas municipales, el municipio aprovecha los bosques y la
canteras. El primero representa alrededor del 45% de ios ingresos municipales
presupuestados y las canteras el 0,06%, por lo que para efectos de este esiudio se
considerara al bosque como el unico recurso importante para la municipalidad.

en Culmi se localiza una Unidad de Gestion Administrativa de la Administracion
Forestal del Estado (AFE-COHDEFOR), establecida en 1994 y desde entonces se han
aprobado 10 planes de mangjo.

La UGA-Culmi tiene un area total de 176.942,63 ha (1769,43 km?), pero el drea
bajo manejo es de 67.967.93 ha (679,68 km?).

En 1998 se cred la Unidad Municipal Ambiental como parte de un programa de
desarrollo ambiental municipal y dentro de las instancias municipales es la que ha recibido
mas apoyo por parte de la Secretaria de Recursos Naturales y Ambiente (SERNA) a
través del Proyecto de Desarrolio Ambiental de Honduras (PRODESAMH). Bajo este
apoyo se gener6 una serie de documentos tendientes a fortalecer la figura de la UMA y a
aumentar la cultura ambiental en el municipio.

Respecto al manejo de recursos naturales y de acuerdo a la informacion
proporcionada por el regidor encargado de la comision de bosques de la corporacion
municipal, la municipalidad cuenta con dos planes de manejo forestal autorizados (uno de
5.000 ha y el ofro de 1.042 ha), ambos planes vencieron en 1998 por lo que fue necesario
actualizarios, esta actividad se hizo hasta este afio.

Sin embargo, de acuerdo a los registros de la UGA-Culmi, la municipalidad cuenta
con un solo plan de manejo aprobado en 1994. Este plan comprendié un area de 5.450
ha. y una duracion de 4 afios (1994-1998), pero solo se aprovechd de 1995 a 1997.

Sea cual fuere el 4rea real del plan de manejo, es evidente que esta
administracion no realizé ningln aprovechamiento forestal.

En lo que se refiere al uso de agua potable, en el municipio existen 14 acueductos
en operacion y 11 en construccion, todos en el area rural El sistema que abastece al
casco urbane fue administrado por el Servicio Auténomo Nacional de Acueductos y
Alcantarillado (SANAA) hasta 1995, desde enfonces la administracién del sistema pasé a



manos de la municipalidad, la cual establecidé una junta administradora que nunca
funcioné.

Hoy dia, pese a que el sistema urbano es municipal y que por ende corresponde a
ta municipalidad su administracion, ésta nunca tomé la responsabilidad y actualmente es
manejado solo por el fontanero, quien no recibe ningdn tipo de control por parte de la
municipalidad despueés del Huracan Mitch.

El fontanero tiene un registro de todas las personas que pagan y hace depésitos
en una cuenta de ahorro que se abrib hasta febrero de este afio en la agencia local del
Banco Nacional de Desarrolio Agricola (BANADESA).

Una revision de estos registros permitié determinar que el pago del servicio lo
realizan 360 abonados, con una tarifa minima de L. 10,00/mes y el porcentaje de mora no
es mayor al 10%. Por otro lado, la cuenta de ahorro de febrero a mayo, considerando un
retiro de L. 2000,00 y un ingreso minimo mensual por pago del servicio con un 10% de
mora de L. 3.240,00, en la cuenta deberia de haber |.. 8.744,16, sin embargo al mes de
mayo habia un saldo de L. 1.024,16.

Respecto al manejo de cuencas hidrograficas, no existe manejo como tal, sino
proteccion parcial de las cuencas debido a la poca capacidad de la municipatidad.

No obstante, a mediados del afio 2001 se elaboraba una propuesta para manejar
la cuenca del rio Blanco, que abastece a la zona urbana, para ser sometida a su
financiamiento por parte del Fondo para Productores de Ladera (FPPL) del Programa de
Administracién de Areas Rurales (PAAR).

En o que a ordenamiento territorial respecta, no existe por parte de la
municipalidad ningdn esfuerzo por lograr este punto.

El area total del municipio es de 2.960,6 km® de los cuales, 1.332,27 km® son
parte de la Reserva de la Biosfera del Rio Platano y 679,7 km®. son bosques de pino. Ei
resto del area no se conoce con exactitud su distribucién,

Sobre los bosques ejidales, existe un desconocimiento del territorio forestal por
parte de la corporacion municipal.

En resumen, de los tres recursos naturales en cuestion en este estudio: bosque, agua
y territorio, la municipalidad no ha realizado mayores esfuerzos para su ordenamiento vy
manejo.

La problematica del manejo de los recursos naturales, por parte de la municipalidad,
enfocada desde la dptica de las limitaciones que ésta presenta para realizar una labor
efectiva, es la siguiente:



= Bajo aprovechamiento del potencial forestal que tiene el municipio

« Ausencia de visién del manejo integrado del recurso hidrico (cuencas
hidrograficas, sistemas de distribucion y sistemas de tratamiento)

» Ausencia de un plan de ordenamiento territorial en el municipio

» Poca coordinacion con proyectos existentes en la zona
4.2.2 Caracterizacidn organizacional

A. Motivacidn organizacional
a. Misién y vision
A nivel de la municipalidad no existe ninguna de los dos. Pese a que el alcalde
dice tener pensado algo sobre la misién no logré manifestarse sobre la misma.

b. Cultura organizacional

En ia municipalidad de Dulce Nombre de Culmi se identifica una cultura
organizacional basada en el poder centralizado, Esto se define asi por el poder que el
alcalde tiene y porque los empleados responden con sumisién a ese poder.

Pese a ello, denfro de la municipalidad existen empleados que estan en contra de
ese fipo de manejo y manifiestan que cada seccién debe ser rentable Yy para eso la
alcaldia municipal debe brindar mayor libertad a los empleados. Sin embargo, declararon,
que cuando un ciudadano se le cobran los impuestos y se cumple con la ley, basta una
conversacion con el alcalde para dejar de ejercer presién.

Segtn el juez de policia de Culmi, la justicia no es pareja para todos los vecinos.

¢. Incentivos y premios

lL.a municipalidad carece de un sistema o mecanismos de incentivos para sus
empleados.

B. Capacidad organizacional

a. Estructura municipal
La municipalidad consta solo de seis dependencias; alcaldia municipal, auditoria
interna, secretaria municipal, juzgado de policia, tesoreria municipal y catastro municipal y

unidad municipal ambiental. El Cuadro 4.1 muestra las dimensiones funcionales y las
secciones incluidas en ellas.



Cuadro 4.1 Dimensiones funcionales de la municipalidad de Dulce Nombre de
Culmi.

DIMENSION DEPENDENCIAS
o Corporacion municipal
Legislativa
Auditoria interna
Alcaldia municipal
Direccién ejecutiva Secretaria municipal

Juzgado de policia

- . _ Tesoreria municipal
Administracion financiera

Catastro municipal

Desarrollo comunitario y ambiental Unidad municipal ambiental

La corporacion municipal es electa por el pueblo y se compone de el alcalde y
ocho regidores, quienes junto al auditor municipal forman el cuerpo legisiativo del
municipio.

Desde el punto de vista de estructura administrativa, la corporacién municipal se
integré en comisiones de trabajo para atender las diferentes areas de accién del
municipio. Las comisiones integradas son medio ambiente; infraestructura; salud;
educacion y bosques.

b. Planificacion estratégica

La municipalidad carece de un plan estratégico de desarrolio, por lo que la
planificacion, si se realiza, es anual.

No se cuenta con un plan de desarrolio de los recursos naturales. Los planes de
manejo forestal y de cuencas hidrogréficas, son esfuerzos aislados y que no obedecen a
ningun lineamiento preciso.

Toda la documentacion que en materia de desarrollo ambiental municipal existe,
se encuentra en la UMA y de echo ésta es la Gnica oficina dentro de la municipalidad que
cuenta con un plan estratégico de desarrollo que no se aplica.

La comisién de bosque no existié durante casi todo el gobiermno municipal y reciéen
en este afno se organizé con los propositos de actualizar el plan de manejo forestal y
colaborar en la campafna de proteccién de bosques de AFE-COHDEFOR.




¢. Recursos humanos

Carga economica: La carga econdmica de la municipalidad es de L. 45.850,00
por mes, que corresponde a 12 empleados, ocho regidores municipales y el alcalde
municipal.

Planificacion de personal: No existe una planificacion del personal que la
municipalidad necesita para realizar sus funciones y se evidencia una concentracion del
mismo en dos &reas de la municipalidad, ya que el 77,7% de los empleados entrevistados
se agrupa en las areas de direccion ejecutiva (33,3%) y administracién financiera (44,4%).
Las areas legislacion y desarrollo social y ambiente solo agrupan al 22,2%.

Educacion: Si agrupamos a los empleados en tres niveles educativos: bajo
(escuela primaria y secundaria), medio (escuela técnica, secretarial y media) y alta
(universitaria), la correspondencia en porcenfaje es: 55,5%, 445% y 0%
respectivamente.

Estabilidad laboral: Respecto a la estabilidad laboral, el 78% de los empleados
entrevistados tiene menos de dos afios de trabajar en la municipalidad. Por su parte, el
porcentaje de empleados con cuatro afos de trabajar en la municipalidad es de 11,0%.

Respecto a la estabilidad en el puesto, un 67% de los empleados tiene uno o
menos de un afio de trabajar en el puesto que actualimente ocupa y el porcentaje de
quienes estan en sus puestos desde que inicié el presente gobierno municipal es de 11%.

Con respecto a las jefaturas de los departamentos, se encuesté a los 6
departamentos de ellos, el 33% tiene un afio o menos de ocupar su puesto; y solamente
un jefe (11%) ha permanecido desde gue se inicio el gobierno municipal.

Desarroflo de personal: En cuanto a desarrollo de personal, se determind los
niveles de capacitacion del personal de la municipalidad y de un total de 10 cursos
recibidos los entrevistados dijeron gque 50% lo ayudan directamente, 20% indirectamente y
30% dijeron que no les ayudaban en sus funciones.

Anuado a ello no existe un manual de puestos y salarios y los procesos de
planificacion y blsqueda y seleccién de personal no se dan en la municipalidad.

Situaciones especificas que se presentaron fue la contratacion de un jefe de la UMA que
solo tenfa seis dias de estar en el puesto y por ofro lado, el jefe del departamento de
catastro era la Ultima semana que trabajaba en la municipalidad.

d. Manejo financiero

Planificacion financiera: No existe planificacion financiera en la municipalidad,



solo se elabora un presupuesto anual que se prepara en forma mecanica, es decir sin
considerar mucho el presupuesto anterior y su ejecucién.

Contabilidad financiera: Dado que la municipalidad no hace informes a agentes
externos no factura una contabilidad financiera y la (nica que lleva es la contabilidad
administrativa, la cual se usa en las actividades de planeacién control y toma de
decisiones del gobierno municipal.

Reportes financieros: Dulce Nombre de Culmi no cuenta con un sistema de
contabilidad que le permita tener mayor eficiencia en el manejo de la informacion
contable.

El manejo financiero esta en manos del auditor municipal y del tesorero.

No fue posible obtener informacién de la ejecucion de los presupuesios, debido a
que todo la informacion la guarda en su casa el auditor municipal y éste permanecié fuera
durante el periodo de ejecucion de la investigacion. La poca informacién sobre
planificacion financiera obtenida se logré juntando la informacion de tres dependencias: la
alcaldia municipal, tesoreria y secretaria.

Este comportamiento refleja una clara falta de planificacion de los ingresos
provenientes del aprovechamiento de los recursos naturales.

Desde el punto de vista de manejo de programas computacionales, existen dos
computadoras pero se carece del personal preparado para su uso. La computadora
ubicada en la UMA, el encargado anterior le puso una clave para encenderla, por lo tanto
no pueden usarla porque nadie conoce la clave y para solucionar el problema es preciso
llevar la computadora a Tegucigalpa.

e. Infraestructura y logistica

El edificio municipal consta de cuatro cubiculos, en el mas grande se ubican cuatro
dependencias: tesoreria, juzgado de policia, secretaria y catastro. Las ofras tres
divisiones albergan la alcaldia municipal, la UMA y el juzgado de paz. La oficina del
auditor es en su casa,

El juzgado de paz es la representacion municipal de ia Corte Suprema de Justicia.

f. Manejo de procesos organizacionales
No existe un proceso de planificacion financiera en la municipalidad. Lo gue existe es
un mecanismo en el que la corporacién se retne junto con el tesorero, el auditor y la

secretaria para revisar la ejecucién del presupuesto anual, lo proyectan a diciembre y a



ese resuitado [e agregan entre un 10-15% mas,

Con respecto a los procesos de comunicacion interna entre sus empleados, la
murnicipalidad no cuenta con ningln mecanismo, sin embargo existen posiciones
encontradas entre el alcalde y los empleados, ya que el primero dice que realiza
reuniones periodicas con los subalternos, mientras que éstos aseguran que se deberian
tener reuniones enire los empleados vy el alcalde.

La comunicacién entre los empleados sigue méas bien mecanismos informales. Por
ejemplo, el 89% dijo estar informado de las actividades que realiza Ia municipalidad en
manejo de recursos naturales y todos se enteraron por otros medios y no por una
comunicacion directa de ia municipalidad. Al consultarseles por su fuente de informacién,
53,8% dijeron que a través de compafieros de trabajo o de otros departamentos; 7,7% se
enterd por otras instituciones fuera de la municipalidad; 5,1% por las fuerzas vivas y solo
un 2,6% por parte de la municipalidad.

Finalmente la municipalidad no cuenta con un sistema de evaluacién y monitoreo
de su desempeno.

¢g. Enlaces interinstitucionales
La municipalidad es miembro de la AMHON y de la RUMA y de la Red de impacto
ambiental. Fuera de eso no cuenta con alianzas estratégicas con ofras instituciones

aunque la presencia de proyectos de la cooperacion internacional es notable en el
municipio.

C. Desempefic organizacional
a. Viabilidad financiera

No fue posible determinar para la municipalidad de Dulce Nombre de Culmi su
viabilidad financiera, ya que solo fue permitido adquirir informacion de presupuesto pero
no de la ejecucion de éstos.

Sin embargo, para el afio 2001 la transferencia esperada del estado es de L.
1.201.812,00., lo que significa un 40,1% de los ingresos municipales totales. Es decir, el
apoyo que la municipalidad espera recibir del gobierno central para operar es alto, lo
anterior demuestra que, financieramente la municipalidad de Culmi no es viable, ya que
para impulsar el desarrollo del municipio necesita del apoyo del gobierno central,



a. Capacidad técnica

Se entiende como Capacidad técnica fa habilidad para combinar la capacidad
intelectual, la estructural Y la administrativa de Ia municipalidad, asi como los recursos
externos a ésta para proponer soluciones a Ia problematica del municipio, entre ella ia de
los recursos naturales, y llevarla a cabo.

Lo anterior se basa en e siguiente esquema:

Capacidad
e Administrativa
Recursos:
- Internos Manejo de Recursos Capacidad
- Externos Naturales Intelectual
\ ESUUCHII'& /
organizacional

Capacidad para poder impulsar sy desarrollo, ya que tiene baja capacidad administrativa,
una estructura organizacional débil, el acceso a los recursos se limita a sy propia
capacidad administrativa Y no cuenta con Capacidad intelectuai (conocimientos
tecnolégicos, informacion y habilidades humano~administrativas)t.

4.2.3 Analisis econémico
Dada ia faita de informacion de ajecucion de presupuestos del municipio, el
analisis econémico se hace solo para bresupuestos en el periodo comprendido entre 1999

El Cuadro 4.2 muestra los valores absolutos Y Sus incrementos entre los diferentes
afios. En &l se observa que el presupuesto entre 1999 Yy 2000 sufrio ung contraccion
equivalente al 16,6%, pero entre 2000y 2001 el incremento es de 60%.

Lo anterior refleja una inestabifidad marcada en los procesos de presupuestacion
de la municipalidad.



Cuadro 4.2 Anélisis de los presupuestos totales

Rubro 1998 1999 2000 2001

INGRESOS

ing. tot. presup, 2.245.896,80| 1.872.376,000 2.996.663,00
% de variacion (1999-2000) -16.6

% de variacion (2000-2001) l 60,0
EGRESOS

Eg. Tot presup 2.245.896,80[ 1.872.376,00] 2.996.663,00
% Incremento (1999.2000) -16.6

% incremento (2000-2001 [ 60,0

En lo que concierne a los presupuestos de ingresos y egresos por venta o manejo
de recursos naturales el Cuadro 4.3. muestra el panorama presupuestario ente 1999 y
2001.

Cuadro 4.3 Presupuestos totales de ingresos y egresos por recursos naturales*,

Rubro 1998 1988 2000 2001
INGRESOS POR RECURSOS NATURALES
Ing. tot, presup. 1.246.238,00 1.348.000,00
Bosque 1.246.138,00
Otros 100,00
EGRESOS POR RECURSOS NATURALES
Eg. tot presup. 350.000,00 250,000,00 185.000,00
Prot. Bosque 70.000,00 70.000,00 85.000,00
Prot. M.A. 80.000,00 80.000,00 100.000,00
Aport. Proy. agua 200.000,00 100.000,00

* Cantidades en Lempiras

En el cuadro se desgiosan los ingresos con la intencién de mostrar dos situaciones
interesantes. La primera es que pese a que la municipalidad no tiene planes de manejo
forestal, por lo tanto no puede vender madera, si presupuesta ingresos por este rubro vy la
segunda es que se presupuestan egresos por gasto de proteccidon del bosque, sin
embargo, la cuadrilla de proteccién contra incendios es pagada por AFE-COMDEFOR
utilizando productos alimenticios del Programa Mundial de Alimentos. Asf lo relato el
regidor encargado del drea forestal.



Una tercera situacion es que la municipalidad presupuesta gasto para el proyecto
de agua urbano, no obstante, no maneja los ingresos.

En el Cuadro 4.4 se muestran las variaciones totales para presupuestos en donde
fue posible hacerlo para los tres afios en mencion.

Cuadro 4.4. % de variacion del presupuesto de un afio a otro.

Rubro 1999-2000 12000-2001 11999-2001

Presupuesto total -16,6 60,0 334
Ingresos por RN 8,2
[Egresos por RN -28,6 -26,0 47, 1)

El dato mas importante es el movimiento en el periodo 1998-2001, ya que se
aprecia un substancial aumento del presupuesto total.

Mientras que los ingresos por recursos naturales aumentan modestamente, los
gastos se reducen en casi un 50%.

4.3 Municipalidad de El Porvenir

4.3.1 Recursos naturales utilizados por el municipio

El municipio de El Porvenir no posee recursos forestales y el agua que utiliza es
manejada por juntas locales, en las que la municipalidad no tiene ninguna ingerencia.
Estas juntas de agua son muy utilizadas tras ser una forma muy eficiente de administrar
los sistemas de captacién y distribucion del liquido.

En este caso especifico se constatt la existencia de juntas de agua muy eficientes
en la administracién de los fondos que recaudan por concepto de las tarifas de agua. Un
ejemplo muy claro son las dos juntas de agua gque administran los sistemas urbanos, ya
que brindan un servicio de buena calidad y cantidad, y ademas operan importantes sumas
de dinero en cuentas bancarias.

Respecto al manejo de cuencas hidrograficas, no existen esfuerzos serios
encaminados a proteger la zona de recarga de los sistemas de agua, éstos se enfocan
mas bien en la proteccién de la toma de aguay en el buen funcionamiento del sistema.

La municipalidad de El Porvenir no cuenta con una Unidad Municipal Ambiental y
aunque existe un comité ambiental, éste no es parte de la estructura de la municipalidad y
se ha organizado més bien para refiir en conira de las operaciones de la minera



Entremares que actualmente realiza aprovechamientos mineros en el Valle de Siria bajo
la técnica de cielos abiertos.

Otros recursos naturales que se puede aprovechar son los yacimientos de cal,
grava y arena para ser explotados en la industria de la construccion. Ademas existen rios
en los cuales los pobladores lavan oro en pequefias cantidades y aguas termales que
merecen, bajo un esquema de turismo ecoldgico, ser aprovechados como balnearios.

En io que a ordenamiento territorial se refiere, se desconoce totaimente cual es ia
distribucion y a cuanto asciende los diferentes tipos de tenencia de la tierra en el
mumnicipio.

Por ora parte, los principales rubros econémicos del municipio son agricultura y
ganaderia.

La problematica del manejo de los recursos naturales, por parte de la
municipalidad enfocada desde la optica de las limitaciones que ésta presenta para realizar
una labor efectiva es la siguiente:

» Bajo capacidad administrativa para aprovechar el potencial que posee el
municipio.

» Falta de una vision clara del manejo integrado del recurso hidrico (cuencas
hidrograficas, sistemas de distribucion y sistemas de tratamiento).

o Falta de un plan de ordenamiento territorial en el municipio.

Por otro lado, la municipalidad ha recibido mucho apoyo en la parte administrativa
de la Universidad Tecnologica Centroamericana. Este apoyo le ha permitido contar con
algunos documentos, que desde el punto de vista del liderazgo estratégico le pueden ser
muy Gtiles si se ponen en practica

4.3.2 Caracterizacion organizacional

Motivacion organizacional

a. Mision y vision

A nivel de la municipalidad existe una visién del desarrolio municipal, ésta se
encuentra en un documento de planificacion estratégica, pero no la conocen los
empleados de la municipalidad.

En lo que respecta la mision, el alcalde manifestdé que es la de propulsar un
desarrollo integral del municipio. Esto no esta escrito en ningtin documento, mucho menos
es del conocimiento de los empleados.



b. Cultura organizacional
En la municipalidad de EI Porvenir, la cultura organizacional definida es la basada
en el poder, ya que los empleados manifiestan un temor al alcalde cuando esta presente,

situacion contraria sucede en su ausencia.

c. Incentivos y premios

La municipalidad carece de sistemas de incentivos para sus empleados, lejos de eso,
hay quienes manifiestan una desmotivacién ante las precarias condiciones de trabajo.
Una de las limitantes que mas se menciona es la falta de un lugar y equipo de trabajo

adecuado.

Capacidad organizacional
a. Estructura organizacional
La estructura municipal es simple pues solo hay cinco dependencias; alcaldia
municipal, secretaria municipal, juzgado de policia, tesoreria municipal y catastro
municipal y unidad municipal ambiental.
En el Cuadro 4.5 se muestran las dimensiones funcionales de la municipalidad y
las secciones con que cada una de ellas cuenta en el municipio de El Porvenir.

Cuadro 4.5 Dimensiones funcionales de la municipalidad de El Porvenir

DIMENSION SECCIONES

Legislativa Corporacién municipal

Alcaldia municipal

Direccion ejecutiva Secretaria municipal

Juzgado de policia

Contabilidad y presupuesto municipal

Administracion financiera Tesorerfa municipal

Catastro municipal

La corporacion municipal es electa por el pueblo y se compone de el alcalde vy
ocho regidores que junto al auditor municipal constituyen el cuerpo legislativo del

rmunicipio.




b. Planificacion estratégica

Ei municipio cuenta con un plan estratégico de desarrollo municipal, que fue
glaborado en 1999 como parte de un trabajo de investigacion de unos estudiantes de la
Universidad Tecnolbgica Centroameticana (UNITEC). El plan estd mas enmarcado al
fortalecimiento institucional de la municipalidad en el area de catastro municipal.

Sin embargo, no ha sido ejecutado por la municipalidad pese a que se coniratd a
una nueva persona en la seccidn de catastro. Y es que la situacidn catastral en el
municipio es la misma y ni siquiera se ha elaborade una base de datos a partir de la
informacion que maneja la recolectora de impuestos.

Por otro lado, el municipio de El Porvenir no cuenta con un diagnoéstico ambiental.

¢. Recursos humanos

Carga econtémica: La carga economica de la municipalidad es de L. 29.401,00
por mes, que corresponde a 16 empleados, ocho regidores municipales y el alcalde
municipal.

planificacién del personal: No existe una planificacidon del personal que la
municipalidad necesita para realizar sus funciones y el 100% del mismo se concentra en
las areas de direccion ejecutiva y administracion financiera.

Educacién: Si agrupamos a los empleados en ires niveles educativos: bajo
{escuela primaria y secundaria), medio (escuela técnica, secretarial y media) y alto
(universitaria) nos damos cuenta que los porcentajes para los tres niveles seria 37,5%,
62,5% y 0% respectivamente.

Estabilidad laboral: Respecto a la estabilidad laboral, un 38% de los empleados
tiene menos de dos afios de trabajar en la municipalidad. Por su parte, el porcentaje de
quienes poseen cuatro anos de trabajar en la municipalidad es de 10,3%.

Respecto a la estabilidad en el puesto, un 37,5% tiene menos de dos afios de
trabajar en el puesto que actualmente ccupa y el porcentaje que estan en sus puestos
desde que inicio el presente gobierno municipal es de 50%.

Con respecto a las jefaturas de los departamentos, se encuesto a 4 de los & jefes
de departamentos, de ellos el 25% tiene un afio © menos de ocupar su puesto, el 76% de
los jefes tiene mas de 4 afios de trabajar en fa municipalidad.

Desarrolio de personal: En cuanto a desarrollo de personal se determind los
niveles de capacitacion de! personal de la municipalidad y de un total de 31 cursos



recibidos los entrevistados dijeron que 38,7% lo ayudan directamente, 38,7%
indirectamente y 22,6% dijeron que no les ayudaban en sus funciones.

En la municipalidad existe un manual de puestos y salarios elaborado en 1999
pero no se aplica ni se actualiza. Los procesos de planificacion, bisqueda y seleccion de
personal no se dan en la municipalidad.

d. Manejo financiero

Planificacién financiera: La municipalidad no cuenta con un plan financiero, sino
mas bien una elaboracién del presupuesto anual por parte de la corporacion municipal,
contabilidad y presupuesto y tesoria.

Contabilidad financiera: Dado que no se hacen informes a agentes externos, la
contabilidad financiera no se factura, solo lleva la contabilidad administrativa que es la
que se usa en las actividades de planeacion control y toma de decisiones del gobierno
municipal.

Reportes financieros: EI Porvenir, no cuenta con un sisterna computarizado de
contabilidad que le permita una mayor eficiencia en el manejo de la informacion contable.
Pese a lo anterior se cuenta con personal altamente capaz y eficiente en el departamento
de contabilidad y tesoreria que le permite detallar una muy buena informacion contable
administrativa para la toma de decisiones.

Pese a lo anterior, el andlisis de las ejecuciones presupuestarias, nos muestra gue
el gasto en sueldos y salarios es exiremadamente alto dentro de los egresos corrientes,
759% en 1998: 77% en 1999 ; 71,2% en el 2000. (de acuerdo a la Ley de
Municipalidades, los gastos de funcionamiento no podran exceder del 50% de los
ingresos corrientes; Art. 98 inciso 6), es decir, la mayoria del presupuesto se gasta en
sueldos y satarios.

e. Infraestructura y logistica

La municipalidad de EI Porvenir cuenta con un inmueble amplic y bien
acondicionado.

No tienen vehiculos. Se tiene una sola computadora que nadie sabe usar. El
tesorero escribe su informes a mano vy la secretaria municipal se los pasa a maquina o
paga afuera por ese servicio. Los presupuestos se elaboran a mano pero no se pasan en
la computadora.



f. Manejo de procesos organizacionales

Flanificacién: Pese a que el municipio cuenta con un plan de desarrolio, no se
puede afirmar que existen procesos avanzados de planificacion, ya que este plan no
surgié de las necesidades del pueblo y no fue relevante la participacion municipal pues
se limité a ser un informante mas.

En cuanto a la planificacion financiera, ésta existe en forma incipiente, porque el
presupuesto es preparado por la corporacion y el alcalde y no interviene nadie mas del
equipo,

Comunicacion: Con respecto a los procesos de comunicacion intema
formalmente la municipalidad no cuenta con ninguno, lo que existe mas bien son
mecanismos informales. Al respecto fue posible determinar que el 100% de los
empleados dijo estar informado de las actividades que realiza la municipalidad en manejo
de recursos naturales. Al consultarseles por su fuente de informacion, 12,5% aleg6 que a
través de compafieros de trabajo o de otros departamentos; 50% por las fuerzas vivas; y
37,5% por parte de la municipalidad.

Evaluacion y monitoreo: La municipalidad no cuenta con un sistema de
evaluacion y monitoreo que le permita evaluar su desempefio.

g. Enlaces interinstitucionaies

La municipalidad es miembro de la AMHON y al comité ambiental del Valle de Siria.

Desempefio organizacional
a. Viabilidad financiera

Debido a que solo fue posible conseguir informes de tesoreria (ejecucién de
presupuestos) y no los presupuestos, no se permitic establecer claramente la viabilidad
financiera de la municipalidad.

Sin embargo, de la informacién disponible se concluyé que para el afo 2000 la
municipalidad tuvo ingresos de L 1.173.140,28 como transferencia del Gobierno Central o
que representd un porcentaje de 76,5%.

Para el afio 2001 la transferencia acumulada a mayo era de L. 344 846,05 lo que
signitica un 61% de los ingresos municipales totales a la fecha,

Lo anterior demuestra que, financieramente la municipalidad de £l Porvenir no es
viable, ya que para impulsar el desarrollo del municipio necesita del apoyo de fondos
externos gebierno central.



b. Capacidad técnica

Se entiende como capacidad técnica la habilidad para combinar la capacidad
intelectual, la estructural y la administrativa de la municipalidad, asi como los recursos
externos a esta para proponer soluciones a la problematica del municipio, entre ella la de
los recursos naturales, y llevarla a cabo.

Lo anterior se basa en el siguiente esquema:

Capacidad
/ N 'st[‘ . \
Recursos: Manejo de Recursos Capacidad
- Internos Naturales Intelectual
-  Fxternns e
organizacional

Desde el punto de vista de capacidad técnica, el municipio de El Porvenir carece de
toda capacidad para poder impulsar su desarrollo, ya que tiene baja capacidad
administrativa, una estructura organizacional débil, el acceso a los recursos se limita a su
propia capacidad administrativa y no cuenta con capacidad intelectual (conocimientos
tecnologicos, informacién y habilidades humano-administrativas).

4.3.2 Analisis econdomico

Este analisis economico se realiza para los presupuestos y su efecucién en una
serie de tiempo para cuatro y tres afos respectivamente.
El Cuadro 4.6 muestra los valores de los informes de tesoreria en el periodo 1998-

2000 y lo que se habia logrado en el primer cuatrimestre del afio 2001




Cuadro 4.6 Resultados de analisis de los informes de tesoreria.

Rubro

1898 19989 2000 2001
Ingresos corrientes ejecutados* | 684.549,08 | 1.302.661.97 | 1.532.762,77 | 565.761,62
Trasferencias y Subsidios 474 928 8 5563.3290,68 11.173.140,28 | 344.846,05
%deTyS/IC 69,4 42,4 76,5 61,0
| Egresos corrientes ejecutados* | 111.641,83 513.776,43 508.031,26 | 120.046,02

Relacion Ingreso/Egreso 6,13 2,54 3.68 4,38
Ingresos por RR.NN.* 2.670,30 7.569 00 2.902 00 3.836,10
Bosque 2.660,00 7.454,00 2.770,00 3.656,10
Grava y Arena 700,00 715,00 132,00 180,00

Ing. RR.NN/Ing. Corr. (%) 0,4 0,6 0,2 0.7

* Cantidades en Lempiras

De el cuadro anterior es posible deducir que entre 1998-1999, los ingresos aumentaron en
un 90,3%, entre 1998-2000, este incremento es de 17.7%. Por su parte, los egresos
subieron 460,2% para 1998-1999 vy disminuyeron en 1,12% entre 1999 y 2000. Los
ingresos por venta de recursos naturales (bosques y grava y arena) representan, en
promedio, un 0,4% de los ingresos totales.

No se cuernta con datos de gastos por manejo de recursos naturales o por lo menos no es
posible deducirlos de la contabilidad que se lieva, ya que todos los gastos se manejan en
cuentas conjuntas,

4.4 Municipalidad de E! Progreso
4.41 Recursos naturales utilizados por el municipio

El municipio de El Progreso no posee recursos forestales aprovechables y el agua
utilizada en tode el municipio es operada por juntas de agua locales en la zona rural o por
juntas de agua y el SANAA en la zona urbana En ambos casos, la municipalidad no tiene
ninguna ingerencia pues en realidad la mayoria son establecidas y administradas por el
SANAA y es éste quien se encarga también de velar por la calidad y la cantidad del
servicio que brindan.

En lo que respecta al bosque, el tnico existente en el municipio es el de la reserva
ecologica de Mico Quemado, establecida en 1994 mediante Decreto Legislativo No. 144-
94, y cuya cobertura forestal es en casi un 73% bosque latifoliado y el 27% restante mixto
entre pino y latifoliado. El 58,12% del area de la reserva se encuentra en el municipio de
El Progreso, el 41,88% restante estd en ios municipios de El Negrito (30,72%) y Santa




Rita (11,16%), ambos en el departamento de Yoro {Municipalidad de El Progreso, 2000).

Respecto al manejo de cuencas hidrogréaficas, existe un diagnéstico inicial de los
recursos hidricos del municipio. En este sentido el municipio depende en un 100% de la
provincia geografica de Mico Quemado, al ser la Unica zona productora de agua
superficial y de recarga para el sistema de pozos que abastecen de agua a todo el
municipio,

En esta provincia geografica se localizan 21 cuencas hidrograficas, de las cuales
la mas importante es la del rio Pelo, cuya cabecera (aproximadamente un 20% de! area
de la cuenca) se encuentra en el municipio de El Negrito.

Por lo anterior, la municipalidad ha enfocado todos sus esfuerzos en asegurar una
dotacion de agua de buena calidad y cantidad en el largo plazo. En ese sentido, ha
realizado algunas acciones como son:

+ Declaratoria de la Cordiliera de Mico Quemado como reserva ecoldgica en 1994.
» Elaboracion de convenios con AFE-COHDEFOR vy las Fuerzas Armadas para la

proteccion de los recursos naturales en 1995,

+ Convenio entre la SERNA y la municipalidad con el mismo fin.

« Diagnéstico ambiental de la cludad de El Progreso.

+ Diagnéstico inicial base de los recursos hidricos, situacién de las cuencas
hidrograficas y la capacidad técnica del municipio para la proteccion y manejo de
las cuencas hidrograficas del municipio de E! Progreso Yoro.

« Elaboracion del atlas geografico de le municipio de El Progreso.

En lo que refiere a planes de manejo de cuencas hidrogréficas, esta en proceso
de elaboracion para la cuenca del Rio Pelo, la mas importante de las 21 cuencas
delimitadas en el municipio.

La municipalidad cuenta con una Unidad Municipal Ambiental cuyo coordinador es
el jefe del Departamento de Desarrollo Comunitario y Medio Ambiente, pero
administrativamente depende de este departamento. Del presupuesto asignado a este
departamento, la UMA utiliza el 25%, y se distribuye de la siguiente forma: 36,6% es para
ornato y reforestacion urbana, 35,8% es para viveros y el 27,5% es para el manejo de los
cementerios.

institucionalmente, a nivel del municipio existen varias organizaciones estatales,
ONG’s, y municipales que trabajan en diferentes cuencas del municipio, pero ninguna es

responsable directa de la iniciativa del manejo de las cuencas. Estas organizaciones se



pueden ver en el Cuadro (Ver Cuadro X (preparario) (Tomarlo del diagnéstico).

En cuanto al aprovechamiento de recursos naturales, el tnico utilizado por el
municipio es la grava y arena de los rios, éste representa el ingreso mas importante en o
que a aprovechamiento de recursos naturales refiere (0,35% vy 0,95% de los ingresos
totales para el afio 2000 y a junio del 2001 respectivamente).

En realidad la municipalidad nunca ha tenido un control adecuado de la extraccién
de estos materiales de los rios y por lo tanto lo que se recauda es esenciaimente lo que
empresas constructoras de ciudades cercanas utilizan en sus proyectos y que reportan a
la municipalidad.

En lo que a ordenamiento territorial se refiere, actuaimente el municipio de El
Progreso no cuenta con un sistema de OT que permita una planificacién mas precisa de
las actividades a realizar en cada una de las unidades territoriales en concordancia con el
objetivo que persiga. Sin embargo, el alcalde municipal esta esperando que se aprueben
las leyes de ordenamiento territorial y de aguas para proceder, en el caso del agua a su
municipalizacion y en el caso del ordenamiento territorial a iniciar acciones para lograr una
ordenacion territorial del mismo.

44,2 Caracterizacion organizacional

A. Motivacién organizacional
a. Mision y visién

A nivel de la municipalidad no existe una vision del desarrolloc municipal declarada ya
que no fue posible encontrarla en ningin documento informativo y de planificacion
revisados. El alcalde, en relacion al tema, afirmé que la mision de la municipalidad esta
definida en la Ley de Municipalidades. Los empleados por su parte la desconocen.

b. Cultura organizacional
La cultura organizacional observada en la municipalidad de El Progreso es ia cultura

de poder, representada en el alcalde cuyo caracier y temperamento fuerte lo ha llevado a
ejecutar acciones que rompen la estabilidad de los empleados, como es ef caso de la
disolucién del sindicato de trabajadores de la municipalidad de El Progreso.

Pero pese a lo anterior, se observa ademas una cultura de roles o papeles en ia
que las diferentes dependencias trabajan por si solas y se dedican a cumplir con su
mandato sin haber necesariamente una coordinacion entre ellas.

Segun los empleados y algunos jefes de secciones, el clima laboral es fuerte y se



espera que el 90% de los actuales empleados sean cesanteados aun si gana el actual
aicalde.
c. incentivos y premios

La municipalidad no cuenta con un sistema de incentivos para sus empleados.
Algunos empleados, desmofivados y esperando que termine el afio, manifiestan un
desacuerdo total con las oportunidades de capacitacion que se les brindan, al alegar que
con ellas solo les llega mas trabajo por el mismo sueldo,

B. Capacidad organizacional
a. Estructura municipal
La municipaiidad de El Progreso es altamente compleja pues consta de 18
dependencias que se agrupan en cinco dimensiones funcionales: legislativa; direccién
ejecutiva; administracion financiera; servicios y obras publicas; y desarrollo comunitario y
ambiental. El Cuadro 4.7 ilustra la estructura organizacional de la municipalidad.
Cuadro 4.7 Dimensiones funcionales de la municipalidad de El Progreso

DIMENSION SECCIONES

o Corporacion municipal
Legisiativa

Auditorta municipal

Alcaldia municipal

Secretaria municipal

Administracion municipal

. e ) Juzgado de policia
Direccién ejecutiva

Recursos humanos

Relaciones publicas

Informatica

Compras y suministros

Contabilidad y presupuesto municipal

" . _ Tesoreria municipal
Administracion financiera

Control tributario

Catastro municipal

N o Ingenieria municipal
Servicios y obras publicas

Servicios plblicos

Desarrollo comunitario

Desarrollo comunitario y ambiental . - i
Unidad municipal ambiental




La corporacion municipal es electa por el pueblo y se compone de el alcaide y diez

regidores que junto al auditor municipal componen el cuerpo legisiativo del municipio.

b. Planificacion estratégica

Desde el punto de vista de planificacion estratégica, dado que la principal actividad
del municipio es el comercio, la municipalidad, estratégicamente busca aseqgurar la base
de los recursos naturales (principalmente el agua), de manera que le permita establecer
un desarrollo sostenido y ordenado del municipio. En ese sentido ya se ejecutd algunas
acciones tendientes a levantar la informacion basica de los recursos naturales para
desarrollar un panocrama claro sobre la mismos.

Lo anterior no significa que se tenga un proyecto de desarrolio del municipio, lo
que se estd haciendo es responder al aumento en la actividad comercial por la demanda
sobre los recursos naturales.

Ante el manejo del recurso agua y el recurso territorio, el alcalde mantiene la
posicién de no enfrar en procesos de municipalizacion del agua o de ordenamiento
territorial @ menos que se aprueben la leyes de aguas y de ordenamiento territorial que
estan actualmente en discusion en la sociedad.

Respecto al manejo de fa reserva ecoldégica Mico Quemado, el enfoque de la
municipalidad es crear una fundacion que se encargue de su administracion y proteccion.

c. Recursos humanos

Carga econémica: |.a carga econdmica de la municipalidad es de L. 285.623,53
por mes, para 139 empleados, diez regidores municipales y el alcalde municipal.

Planificacion de personal: No existe una planificacion del personal gque ia
municipalidad necesita para realizar sus funciones, es decir no se contrata el personal con
base a las necesidades de crecimiento de la municipalidad o de los requisitos minimos
necesarios, de acuerdo a la naturaleza del puesto, sino que se realiza por arreglos
politicos.

A diferencia de las otras municipalidades, en El Progreso el 37,5% del personal se
concentra en las areas de direccion ejecutiva y administracion financiera. En este punto
es preciso aclarar que no se tuvo respuesta del personal de todos los departamentos. Un
departamento grande en la municipalidad es el de control tributario.

Educacion: Si agrupamos a los empleados en tres niveles educativos: bajo
(escuela primaria y secundaria), medio (escuela técnica, secretarial y media) y alta



(universitaria) los porcentajes para los tres niveles seria 38,5%, 36,2% y 154%
respectivamente.

Estabilidad laboral: Respecto a la estabilidad laboral, casi un 50% de los
empleados tiene menos de dos afios de trabajar en la municipalidad. Por su parte, el
porcentaje de empleados con cuatro afios o mas de trabajar es de 30,8%.

Respecto a [a estabilidad en el puesto, un 53,8% de los empleados tiene menos de
dos afios de trabajar en el puesto que actualmente ocupa y el porcentaje de empleados
que estan en sus puestos desde que inici6 el presente gobiemo municipal es de 20,5%.

Con respecto a las jefaturas de los departamentos, se encuesté a 9 de los 18 jefes
de departamentos de ellos, el 55% tiene dos afios o menos de ocupar su puesto, el 22,2%
de los jefes tiene mas de 4 arios de trabajar en la municipalidad,

Desarrollo de personal: En cuanto a desarrollo de personal se logré determinar
los niveles de capacitacidn del personal de la municipalidad y de un total de 129 cursos
recibidos los entrevistados dijeron que 48,1% lo ayudan directamente; 24%
indirectamente y 27,9% dijeron que no les ayudaban en sus funciones.

En la municipalidad existe un manual de puestos y salarios que fue elaborado en
1882 pero no se aplica ni se actualiza. Los procesos de planificacion: y busqueda y
seleccion de personal no se dan en la municipalidad.

d. Manejo financiero

Planificacion financiera; Existe planificacién financiera en la municipalidad.
Debido a esta situacion y a ia sanidad con que se manejan las finanzas municipales, El
Progreso es una de las cinco municipalidades a nivel nacional que pueden ser objeto de
apoyo financiero si asi o desea.

Contabilidad: Por su relacion con entes internacionales y por la capacidad de sus
empleados, la municipalidad lleva una contabilidad financiera que permite mayor
credibiidad a la municipalidad. La municipalidad lleva las dos la contabilidad
presupuestaria reflejada en los informes rentisticos y la contabilidad financiera reflejada
en los estados de resultados

Reportes financieros: E| Progreso cuenta con un modemo y funcional sistema de
contabilidad que permite tener una mayor eficiencia en el manejo de la informacién
contable y por ende cuenta con la posibilidad de generar reportes financieros cuando se le
requiera.

Pese a lo anterior, investigaciones realizadas en la Contraloria General de la



Republica, mostraron que la municipalidad en el presente gobierno municipal no ha hecho
ninguna liquidacion delos presupuestos aprobados.

Por ofro lado, la municipalidad a reducido la mora de 36% a 12%, aumentd los
ingresos en cincuenta millones de lempiras, redujo el gasto de funcionamiento de 84% a
32%, incrernento la cobertura de servicios de 12% a 80% y redujo su personal en un 60%.

e. Infraestructura y logistica

La municipalidad de E! Progreso cuenta algunas limitaciones de infraestructura ¥
logistica, amen de que la oficina de ingenieria municipal y servicios publicos por estar en
una casa alquilada , no cuenta aire acondicionado y esta localizada en una zona de aito
transito y sin pavimentacién. Pero no son determinantes en su desempefio

No cuenta con vehiculos suficientes para atender las diferentes difigencias y
necesidades de movilizacién de la municipalidad.

f. Manejo de procesos organizacionales

Planificacion; Existe un incipiente proceso de planificacion financiera va que e
presupuesto es preparado por el equipo de administracion financiera y el alcalde y
despues es sometido a la corporacién municipal para su discusién y aprobacién. Dado
que no existe planificacion estratégica en la municipalidad no se puede hablar de
procesos planificadores como tal.

En el caso del manejo de cuencas hidrograficas y manejo de areas protegidas la
municipalidad si ha hecho esfuerzos significativos pero que no estan enmarcados dentro
de un plan de desarrolio o manejo de los recursos naturales.

Toma de decisiones: El proceso de toma de decisiones en la municipalidad esta
centralizado en el alcalde municipal y la corporacion municipal.

Comunicacién: Con respecto a los procesos de comunicacién interna
formalmente la municipalidad no cuenta con ningin mecanismo de comunicacién interna
entre sus empleados lo gque existe mas bien son mecanismos informales. Al respecto fue
posible determinar que el 92, 5% de los empieados dijo estar informado de las actividades
que realiza la municipalidad en manejo de recursos naturales. Al consultarseles por su
fuente de informacion, 70% dijeron que a través de comparieros de trabajo o de otros
departamentos; 5% se entero por otras instituciones fuera de la municipalidad; 5% se
enterd por las fuerzas vivas y solo un 5% se entero por parte de la municipalidad.

Monitoreo y evaluacion: |a municipalidad no cuenta con un sistema de



evaluacion y monitoreo de su desempefio. El alcalde al respecto dice gue el monitoreo
son las obras gue se estan haciendo en el municipio.

g. Enlaces interinstitucionales

La municipalidad es miembro de la AMHON y al comité de desarrollo del Valle de Sula.
Bajo este ultimo es donde la municipalidad tiene mas presencia a nivel regional.

Por otro lado la municipalidad ha realizado algunos convenios con la Secretaria de
Recursos Naturales y Ambiente (SERNA) y la AFE-COHDEFOR para el manejo de la
reserva ecoldgica Mico Quemado.

En adicién a lo anterior la municipalidad de El Progreso ha recibido fuerte capacitacion en
las areas administrativas y ambientales

Desempefio organizacional
a. Capacidad financiera
Respecto a la capacidad financiera, la municipalidad de El Progreso, es una de las
municipalidades mas fuertes y sdlidas del pais. Esto se demuestra en sus estados de
resultados en donde se puede ve claramente la amplia soivencia de la municipalidad. que
hay relacion origen y aplicacién de fondos (ROAF) solo pudo definirse para los datos
presupuestados y se presenta en el Cuadro 6.

h. Capacidad técnica

Ciertamente la municipalidad de El Progreso presenta algunos problemas que no ha
podido resolver en cuanto al manejo de los recursos naturales debido a la poca capacidad
técnica mostrada.

Entendiendo la capacidad técnica, como la habilidad para combinar la capacidad
intelectual, la capacidad estructural y la capacidad administrativa de la municipalidad asi
como los recursos externos a esta para proponer soluciones a la problematica del
municipio, entre ella la del los recursos naturales, y ademas poner esas soluciones en
marcha.

Lo anterior se basa en el siguiente esquema:



Capacidad

A Arninioteahizm \

Recursos: Manejo de Recursos Capacidad
- Internos Naturales Intelectual
- Bxternas e
\ Estructura /
organizacional

Con base en lo anterior, el municipio de El Progreso posee una alta capacidad
técnica para solucionar los problemas que se presentan en el manejo de los recursos
naturales y el medio ambiente, debido a que cuenta con capacidad intelectual
(conocimientos tecnoldgicos, informacién y habilidades humano-administrativas), una alta
capacidad administrativa y acceso a fos recursos necesarios para poder impulsar
cualquier estrategia de desarrolio de sus recursos naturales.

En terminos del manejo de los recursos naturales y ambiente la dnica limitante que
enfrenta, es su estructura organizacional, ya la su unidad municipal ambiental no posee la
presencia institucional dentro de la municipalidad por estar adscrita a otro departamento
que también posee su propia agenda de trabajo y muchas veces se entrecruzan.

4.a.3 Analisis econémico

Para el analisis economico se utilizaron los presupuestos de 1998 a 2001 y la
realizacion de éstos para los afios 1998 a 2000 y la mitad del afio 2001.

El Cuadro 4.8 muestra las cantidades presupuestadas vy gjecutadas asi como su
correspondiente porcentaje para ingresos y egresos en los cuatro afios evaluados.




Cuadro 4.8 Resultados de analisis de los presupuestos totales*.

Rubro 1998 1999 2000 2001
INGRESOS

ing. tot. presup. 29.000,000,00 ]29.000.000,00 |43.000.000,00 50.082.000,00
ing. tot. ejecutado 25.695.170,99 [25.609.447 49 [33.638.348,13 |21 .268,490 64
% de ejecucion 88,3 88,3 78,2 42 5
EGRESOS

Eg. Tot presup 29.000.000,00 {37.700.000,00 |43.000.000,00 50.082.000,00
Eg. tot ejecutado 27.101.459,47 |35.686.683,11 |35.591.170,95 19.038.495,59
% de ejecucion 93,5 947 82,8 38,0
Superavit | déficit (%} (5,2) (6,4) (4,6) 4.5

* Cantidades en Lempiras

En el cuadro anterior se observa un nivel aceptable de la captacion de ingresos
totales con algun problema en el afio 2000. En lo que refiere a egresos, los gastos han
mostrado cierta tendencia a la reduccién pero no se pede ser concluyente,

El problema se detecta cuando se hace la comparacion ingreso contra egreso en
el cual hay cierto nivel de déficit para todos los afios a excepcién de el primer semestre
del afio 2001. De esta manera, las finanzas de la municipalidad presentaron un déficit de
5,2% en 1998, 6,4% en 1999 y 4,6% en 2000. Para el afio 2001 se percibe un superavit
de 4,5% en el primer cuatrimestre de 2001.

En lo que conciemne a los presupuestos de ingresos y egresos por venta o manejo
de recursos naturales y el ambiente respectivamente, la situaciéon es diferente con
respecto a la ejecucion del presupuesto total tal y como lo muestra el Cuadro 4.9. Los
niveles de recuperacion de los ingresos son muy bajos entre 1998 y 2000, el ingreso por
recursos naturales no alcanza ni el 50% de lo presupuestado.

En lo que refiere a los niveles de egresos siempre se mantienen altos ¥y son
mayores que los ingresos.



Cuadro 4.9 Resuitados de anélisis de los presupuestos de recursos naturales*,

!Rubro

1998 1999 2000 2001
INGRESOS POR RECURSOS NATURALES

Ing. tot. presup. 61.379,39 | 61.379,30 |  350.000,00 |  200.062.23
Ing. tot. ejecutado | 27.751,39 | 27.751,39 | 118.130,00 | 201.919.23
% de ejecucién 45,2 452 33,8 100,9
EGRESOS POR RECURSOS NATURALES

Eg. Tot presup. 269.450,00 | 323.800,00 | 594.045.76 |  708.191.47
Eg. tot. ejecutado |  168.581,90 |  287.145,60 | 44044971 |  237.390.28
% de ejecucién 62,6 88,7 74,1 33,5
Superavit/ Déficit | (17.4) (435) (40,3) 67,4

* Cantidades en Lempiras

Vistos los numeros anteriores, se afirma que en materia de recursos naturales, la
municipalidad siempre presenta un déficit anual entre 1998-2000 de 17.4%: 43,5% ¥
40,3% respectivamente y un superavit de 67,4% en el primer semestre del afio 2001.

En el Cuadro 4.10 se presenta el movimiento de los diferentes rubros del
presupuesto ésto se hace a manera de ilustrar los incrementos y disminuciones de los
mismos.

Cuadro 4.10 % de variacion del presupuesto y su ejecucion de un afio a otro.

Rubro 1993-1999 |1999-2000 2000-2001 [1998-2000

Ingreso total presupuestado 0.0 48,3 16,5 48,3
ingreso total ejecutado 0,1 31,4 -36.,8 31,4
Ingreso por RN presupuestado 0,0 470,2 -42 8 4702
Ingreso por RN gjecutado 0,0 325,7 70,8 3256,7
Egreso total presupuestado 30,0 14,1 16,5 48,3
Egreso total ejecutado 31,7 -(,3 -45,5 31,3
Egresos por RN presupuestado 20,2 83,5 19,2 120,5
Egresos por RN ejecutados 70,3 53,4 -46,1 161,3

En el periodo 1988-2000 se puede observar incrementos significativos en todos los
rubros, por ejemplo el presupueste general crecié en un 48,3% y el ingresos por recursos
naturales se amplid en un 470% y el de egresos solo en un 161,3%. Lo anterior no

significa que el ingreso por recursos naturales sea mayor que el egreso, pero si



demuestra que el municipio de alguna forma a empezado a considerar y contabilizar los
beneficios que puede extraer de los recursos naturales.

Por ofra parte, el Cuadro 4.11 muestra los valores que corresponden al
presupuesto total de los ingresos por concepto de manejo de recursos naturales y el
ambiente. Estos se obtienen para los cuatro afios 1998 a 2001.

Cuadro 4.11 Valores relativos de R.N. que corresponden al presupuesto total.

1998 : 1999 Pro

INGRESOS Y EGRESOS 2000 | 2001 |

% del ingreso total presupuestado que corresponde
al ingreso presupuestado por RN 02110211081 04 | 041

% del ingreso total ejecutado que corresponde al

ingreso ejecutado por RN 011 | 041 04 08 | 0,37

% del egreso total presupuestado que corresponde

al egreso presupuestado por RN 0,8 0.8 14 14 118

% del egreso total ejecutado que corresponde

al egreso ejecutado por RN 0.8 08 12 12 | 0,95

En este cuadro se ve que el porcentaje de participacién de los recursos naturales
en el presupuesto del municipio de El Progreso, tanto en gastos como ingresos, es muy
bajo. En promedio se espera que aporien el 0,41% vy en la realidad solo contribuyen el
0,37 de los ingresos; y en cuanto a los gastos en promedio se espera que sean de! orden
de 1,15% y en realidad es de 0,05%.

4.5 Municipalidad de Guaimaca

4.5.1 Recursos naturales utilizados por el municipio

Guaimaca es el Unico municipio de los siete seleccionados que obtiene beneficios
economicos de tres recursos naturales: bosques; agua; y grava y arena.

En cuanto al bosque, Guaimaca es quiza, en la zona de influencia del proyecto
PAAR, el municipio que mas bosque tiene pese a no conocerlo.

A continuacion se detalla la distribucion del bosque en el municipio segun la AFE-
COHDEFOR, pese a que la municipalidad maneja otras cifras.

Al respecto, no existe una informacién clara del drea boscosa ejidal, ya que por un
lado la municipalidad contabiliza 596,88 Km? (80% del territorio municipal) de bosque y




AFE-COHDEFOR registra 528,64 Km? (71% del territorio municipal), lo que significa que
hay una diferencia de 68,24 Km? entre ambas.

Tipo de Bosque Area Area manejada CAP’
Bosque ejidal 24 000 Ha 15.030,18 Ha 52.823,12 M®
Bosque privado 18.364 Ha 18.216,98 Ha 46.734,61 M°
Bosque Nacional 10.500 Ha No hay No hay

Totai 52.864 Ha  33.247,16 Ha 99.557,73 M°

En el dato de la corta anual permisible (CAP) también existen datos dispares entre
estas dos fuentes de informacién, ya que segun la municipalidad se extraen 45,000 M® |
mientras que para AFE-COHDEFOR son 52.030,18 M® en el 4rea gjidal y 46.734,61 M®
en el area privada.

La industria forestal presente en el municipio es de tipo primario, es decir se
encarga del aserrado de la madera, esta industria aport6 en el afio de 1999 la cantidad de
L. 183.040,61 y en el afio 2000 fue de L. 330.012,01. Lo anterior representd para las
finanzas municipales el 3,2% para 1999 y el 4,2% en el 2000.

Ademas de lo anterior, y de acuerdo a lo manifestado por el alcalde, la industria
forestal en el municipio ha dado un fuerte soporte financiero a la municipalidad en tiempos
de crisis.

Dentro de la municipalidad, la dependencia encargada del control del
aprovechamiento de las bosques es la Unidad Municipal Ambiental (UMA) a través de la
seccién de manejo forestal.

En cuanto al manejo del agua potable, ésta es operada por la municipalidad a
través del departamento de servicios ptblicos. En este rubro, se ha demostrado
efeclividad en su manejo ya que se esta recuperando la mora, por otro lado se esté
mejorando el sistema y protegiendo las cuencas abastecedoras. En el analisis econdémico
se presentan algunos resultados de esta gestion, que en realidad se desprende de la
descentralizacién practicada por la municipalidad.

En lo que a ordenamiento territorial se refiere no existen planes en este sentido en
el municipio, incluso no es un tema en el que la municipalidad tenga pleno conocimiento
de lo que es,

Visto lo anterior, la problematica del manejo de los recursos naturales es iz

! Corta anual permisible



siguiente:
» Bajo aprovechamiento del potencial forestal que tiene el municipio.
» No hay informacion clara en cuanto a la tenencia del bosque en municipia.
s Ausencia de vision del manejo integrado del recurso hidrico (cuencas
hidrograficas, sistemas de distribucién y sistemas de tratamiento).

= Ausencia de un plan de ordenamiento territorial en el municipio.

4.5.2 Caracterizacion organizacional

A. Motivacion organizacionai

a. Misién y visién

De acuerdo a lo manifestado por el alcalde existen ambas, pero no se determiné el
conocimiento que los empleados tienen de la misma y por ofro lado, no fue posible ver
ningtin documento que las tuviera planteadas.

Segln el alcalde la mision es “salir adelante con el desarrolio de nuestro
municipio” y la visién es “mejorar la calidad de vida de sus habitantes para lograr el
desarrollo”.

b, Cultura organizacional
La cultura organizacional desarrollada por la municipalidad de Guaimaca se define

como una cultura de roles o papeles ya que por mandato, y como parte del proceso de
descentralizacion que sufrio la municipalidad, cada departamento es responsable de su
area. Por lo tanto, las gestiones que se hagan deben aparecer en un informe mensual
brindado a fa corporacién municipal.

¢. Incentivos y premios

Segun el alcalde se carece de un sistema de incentivos para sus empleados, por
estar prohibido por la ley.

Algunos empleados, al ser concientes de la situacion de la municipalidad
manifiestan cierta conformidad con esta carencia.

B. Capacidad organizacional
Estructura organizacional

La estructura municipal, que da emplec a 80 personas, consta de 13 dependencias
municipales, las cuales se presentan en el Cuadro 4.12



Cuadro 4.12 Dimensiones funcionales de la municipalidad de Guaimaca.
DIMENSION SECCIONES

o Corporacién municipal
Legislativa

Auditoria municipal

Alcaldia municipal

L Secretaria municipal
Direccion ejecutiva

Juzgado de policia

Recursos humanos

Contabilidad y presupuesto municipal

Tesoreria municipal

Administracion financiera
Control tributario
Catastro municipal
Servicios y obras plblicas Servicios plblicos

I . Desarrollo comunitario
Desarrollo comunitario y ambiental

Unidad municipal ambiental

Planificacion estratégica

Desde del punto de vista de la planificacién estratégica la municipalidad de
Guaimaca cuenta con un plan estratégico de desarrolio municipal para 10 afios,
elaborado a principios de 1999 con la ayuda de una ONG llamada Plan en Honduras.

En el plan de desarrolio solo se mencionan las acciones generales que se deben
realizar para desarroliar el municipio en diez afios. Segtn el alcalde se ha avanzado en
un diez por ciento, lo mas significativo es la construccion del nuevo proyecto de agua.

En lo que respecta al manejo de los recursos naturales, en e plan solo se
establece lo relativo al bosque, que entre otras cosas es realizar mas planes de manejo
forestal.

En el aspecto organizativo y de operacion, la presente corporacién municipal
realizé al inicio de su gestion en 1998 una auditoria para establecer la situacién en que
recibieron la administracion municipal, con el objetivo de sentar las bases para una mayor
eficiencia y transparencia en su gestion. De esta evaluacién surgieron una serie de
recomendaciones y sugerencias para opfimizar operativamente el trabajo de la
municipalidad.



A criterio del alcalde los dos cambios més importantes que organizacionalmente se
dieron en su gestion fueron la creacién de mandos intermedios en la estructura
administrativa de la municipalidad y el proceso de descentralizacion implementado.

En ese sentido es que la municipalidad con el apoyo de FUNDEMUN cred el
departamento de obras y servicios publicos, que maneja la distribucion del agua y el
alcantarillado sanitario bajo tres finalidades claras:

o Descargar de catastro la responsabilidad del manejo de los servicos
publicos.

e Hacer una cuantificacion precisa del costo que tiene para la municipalidad
la administracion del agua.

» Llevar un control mas preciso de ios ingresos y egresos por la gestién de
los servicios publicos.

De acuerdo a los documentos facilitados por la Unidad Municipal de Guaimaca, el
municipio cuenta con un diagndstico ambiental efaborado por una consultora 3 principios
del afio 2001. De este diagnéstico se desprendieron una serie de recomendaciones, todas
orientadas a fortalecer el papel ambiental de la municipalidad a través del fortalecimiento
instifucional de la UMA.

Junto con el diagndstico ambiental del municipio se entregé el plan estratégico(PE)
de la UMA para el periodo 2001-2003. En el PE se establece la vision de la UMA
“Nosotros los miembros de la Unidad Ambiental de Guaimaca declaramos que: La
UAM basa su razon de ser, en lograr la armonia de las actividades de la poblacion y
su relacion con el medio ambiente, logrando asi una mejor convivencia, a través de
las generaciones presentes y futuras” la declaracién anterior es |a Gnica que se
encontré en documentos de la municipalidad

Desde el punto de vista de estructura administrativa, la corporacion municipal consta
de ocho regidores integrados en comisiones de trabajo para atender las diferentes areas
de accion de a2 municipalidad.

Las responsabilidades de estas comisiones son:

C. Dar seguimiento a los problemas relacionados el area.

D. Plantear actividades dentro del area y que se puedan inclur en ef plan de la

municipalidad.

E. Mantener informada a la corporacion de lo que sucede en cada una de las

areas,



Recursos humanos

Carga econémica: La carga economica de la municipalidad es de L. 160.685,00
por mes, que es la que corresponde a empleados, 8 regidores municipales y el alcalde
municipal.

Planificacion de personal: Segun e alcalde municipal, existe una planificacion
del personal, es decir se contrata al estrictamente necesario y adecuado. Al principio de la
gestion de este gobierno municipal se hizo recorte de personal superaumerario.

Respecto a la distribucion de los empleados, a diferencia de las ofras
municipalidades, se evidencia una concentracion del mismo en las dreas de
administracion financiera (35,3%) y desarrolio comunitario y ambiente (35,3%), en la otras
municipalidades la mayoria de empieados entrevistados se agrupa en las areas de
direccion ejecutiva y administracion financiera.

El area de servicios y obras publicas agrupa al 17,6%. Direccion ejecutiva y
legislacion concentran el 11,8% de los empleados.

Educacion: Si agrupamos a los empleados en tres niveles educativos: bajo
(escuela primaria y secundaria), medio (escuela técnica, secretarial y media) y aita
(universitaria) los porcentajes serian 35,3%, 47% y 17,6% respectivamente.

Estabilidad laboral: Todos los empleados entrevistados tienen cuatro o menos
afios de trabajar en la municipalidad y un 41,2% fiene dos 0 menos afios de trabajar en la
municipalidad.

Un 70,6% de los empleados encuestados tiene dos o menos anos de trabajar en el
puesto que actualmente ocupa y solamente un empleado de los 17 entrevistados trabaja
en fa municipalidad desde que se inici6 el presente gobierno municipal.

Con respecto a las jefaturas de los departamentos, se encuesté a siete de los 13
jefes de departamento, de ellos, el 42,9% tiene dos o menos afios de ocupar su puesto, el
57,9% restante trabaja desde que se inicié el gobierno municipal.

Desarrollo de personal: En cuanto a desarrolio de personal se logré determinar
los niveles de capacitacion del personal de la municipalidad v de un total de 96 cursos
recibidos por parte de los entrevistados, el 52,1% dijo que lo favorecen directamente en
su trabajo, 12,5% indirectamente y 35,4% dijeron que no les ayudaban en sus funciones.

Planificacion y seleccion: Los procesos de planificacion; y busqueda y seleccion
de personal no se dan en la municipalidad. La oficina de personal solo se encarga de
supervision del mismo, de la elaboracién de planillas, de contratos y de facilitar materiales
que necesiten los empleados.



Respecto a la existencia de manuales de operacién de la municipalidad, existe un
manual de puestos y salarios pero no se aplica ni se actualiza. Lo mismo pasa cen el de
organizacion. El manual de contabilidad municipal fue utilizado para elaborar el actual
catalogo de cuentas que emplea la municipalidad.

Manejo financiero

Planificacion financiera: Existe planificacion financiera en la municipalidad. Esto
se implementé en el segundo afio de la gestién municipal. Esta accion le ha valido a Ia
municipalidad recuperar la credibilidad financiera, pues responde a la comunidad en forma
precisa y rapida sobre como se invierten los ingresos municipales.

Contabilidad: La municipalidad lleva una contabilidad financiera que permite
mayor credibilidad a la municipalidad. Es decir, estd en capacidad de elaborar estados
financieros como: el balance general; el estado de resultados; el estado de cambios en el
patrimonio; el estado de cambios en la situacion financiera y el estado de flujos de
efectivo, que son herramientas que orientan en la toma de decisiones.

Reportes financieros: Guaimaca cuenta con un funcional sistema de contabilidad
que permite tener una mayor eficiencia en el manejo de la informacién contable y por
ende cuenta con la posibilidad de generar reportes financieros cuando se le requiera.

Infraestructura y logistica

La municipalidad de Guaimaca posee una infraestructura que si bien no es la
mejor, es la necesaria para alcanzar su mision y visién del desarrollo del municipio.

Las principales limitantes a que se puede estar enfrentando en un futuro son la
falta de espacit fisico lo que refiere a comunicacion por internet.

Aungue una limitante manifestada por los jefes de departamentos fue Ia falta de
personal capacitado, bajos presupuestos y falta de vehiculo.

Manejo de procesos organizacionales

Planificacion financiera: Ei presupuesto es anual y preparado por la corporacion
municipal y las oficinas de auditoria interna, presupuesto y contabilidad.

Comunicacion: La municipalidad no cuenta con ningtn mecanismo de
comunicacion interna entre sus empleados lo que existe mas bien son mecanismos
informales. Al respecto, por ejemplo, fue posible determinar que el 58,8% de los
empleados dijo estar informado de las actividades que realiza la municipalidad en manejo



de recursos naturales. Al consultarseles por su fuente de informacién, el 43,8% dijo que a
través de compafieros de tfrabajo o de otros departamentos; 6,3% se enteré por las
fuerzas vivas y solo un 12,5% por parte de la municipalidad.

Evaluacion y monitoreo: La municipalidad no cuenta con un sistema de
monitoreo y evaluacion de su gestién. En palabras del alcalde, “el monitoreo de la gestion
de la municipalidad se mide por la cantidad y calidad de las obras que realiza”.

Enlaces interinstitucionales

La municipalidad es miembro de la AMHON, la RUMA y la Asociacidn de
municipalidades de corredor central (AMUCC). LA AMUCC esta constituida por todas las
municipalidades por las que pasa la carretera que de Tegucigalpa conecta con el
departamento de Yoro.

Ademas tiene convenios de manejo de recursos forestales con cinco grupos
agroforestales, convenios de manejo de cuencas hidrogréaficas con el Fondo Nacional de
Desarrollo Rural Sostenible (FONADERS) y convenios de diversa indole con instituciones
como el Fonde Hondurefio de Inversion Social (FHIS); MAFOR/FINNIDA; SERNA; INFOP:
SOPTRAVI y PMA.

C. Desempeiio organizacional
a. Capacidad técnica
Entendiendo la capacidad técnica, como la habifidad para combinar la capacidad
intelectual, la capacidad estructural y la capacidad administrativa de |a municipalidad asi
como los recursos externos a esta para proponer soluciones a la problematica del
municipio, entre ella la del los recursos naturales, y ademas poner esas soluciones en
marcha.

Lo anterior se basa en el siguiente esquema;



Capacidad

/ Administrativa \

Recursos: Manejo de Recursos Capacidad
- Internos Naturales Intelectual
- Fxternne —
\ Estructura /
organizacional

La municipalidad de Guaimaca presenta una buena capacidad técnica en materia
del manejo y conservacion de recursos naturales. Es decir, ha firmado convenios con
cinco grupos agroforestales para el aprovechamiento de los mismos; tiene planes de
manejo en tres cuencas hidrogréficas en ejecucion; hay siete planes de manejo forestal:
se esta reconstruyendo el sistema de agua potable con financiamiento del AID por un
costo de 6,3 millones de iempiras.

Lo anterior es producto de combinar en forma apropiada la capacidad intelectual
(conocimientos tecnologicos, informacién y habilidades humano-administrativas), una alta
capacidad administrativa y acceso a los recursos necesarios para poder impuisar
cualquier estrategia de desarrolio de sus recursos natrales.

4.5.3 Analisis econdémico

El analisis econdmico realizado a la municipalidad de Guaimaca fue posible
realizarlo solo para dos afios debido al impedimento del departamento de contabilidad de
generar una salida con la informacion de 1998 y 2001.

El Cuadro 4.13 muestra en términos relativos, el porcentaje en que fue posible
gjecutar los presupuesios en el periodo 1999-2000.




Cuadro 4.13 Resultados de analisis de los presupuestos totales*.

Rubro 1999 2000 | Mogmiento
INGRESOS 1999-2000
Ingresos totales presupuestados | 5.840.556,00 | 9.800.847,25 67.8
Ingresos totales colectados 5.696.066,60 | 7.812.936.76 37,2
% de eiecucion 97,5 80 {16,1)
EGRESQOS

_Egresos totales presupuestados | 5.840.556,00 | 9.345.227,10 60
Egresos totales gastados 4.495.129,21 | 8.044.975,18 79
v, de ejecucion 77 86 (10,4)
SUPERAVIT / DEFICIT(?) 20,5 (6)

* Cantidades en Lempiras

En cuanto a los ingresos, en el afio 2000 el presupuesto se incremento en un
67,8% con respecto al afio anterior y la recuperacion efectiva fue 37,2% mayor en el 2000
que en 1999,

A la ejecucion por afio, en 1989 se colectd el 97,5% de lo presupuestado
mostirando una excelente gestién en su sistema de captacién. Para el afio 2000 hubo una
considerable reduccion en el ingreso efectivo pues solo se pudo recuperar el 80% de lo
presupuestado.

Esto puede tener su origen en tres causas probables. La primera puede ser el
sobredimensionamiento del presupuesto, ésto se presume debido a que en términos
absolutos los ingresos fueron mayores en el afio 2000 que en 1999 en cerca de tres
millones y medio de Lempiras, por lo que podria pensarse en un eficiente programa de
captacion pero una expectativa demasiado alta para las condiciones del municipio. La
segunda causa puede ser deficiencias en la aplicacién del sistena de cobro, es decir
asumimos una planificacion presupuestaria adecuada pero mala adecuacion del sistema
de cobro en el sentido de los mecanismos necesarios para una eficiente captacion de los
recurso.

Otro aspecto importante que se desprende del Cuadro 4.18 es que las finanzas de
la municipalidad presentaron un superavit de 20,5% en 1999 y un déficit de 6,0% en el
afto 2000. Se habla de un déficit econdmico y no de un déficit en la salud financiera de la
municipaiidad.

En cuanto a los egresos, en el afio 2000 el presupuesto se incremento en un 60%
con respecto al afio anterior y el gasto efectivo fue 79% mayor en el 2000 que en 1999.



En cuanto a la ejecucion por afo, en 1999 se gastd el 77% de lo presupuestado y
86% de lo calculado para el afio 2000

Relacionado ingreso y gastos, se aprecia una diferencia positiva del 20,5% en
1999 y una diferencia negativa del 6% al siguiente afio. Por su parte, en lo que refiere a
los ingresos y egresos por venta ¢ manejo de recursos naturales y el ambiente se
presenta el Cuadro 4.14.

Cuadro 4.14. Resultados de anélisis de los presupuestos de recursos naturales*,

Movimiento
ubro | 1999 2000 En %
INGRESOS POR RECURSOS NATURALES 1999-2000
Ingresos totales presupuestados | 3.738.750,00 | 4.473.496 66 19,7
Ingresos totales ejiecutados 3.275.842,87 | 3.441.705,44 5,0
%, de ejecucion 88 77 (12,5)

EGRESOS POR RECURSOS NATURALES
Egresos totales presupuestados 925.183.35 873.950,16 (5,5)
r;E_gresos totales ejecutados 924.881,03 |  788.493 54 (14.7)

% de ejecucion 100 90 (10,0)
* Cantidades en Lempiras

Entre 1999 y el afio 2000, se incrementaron los ingresos presupuestados en un
19,7%; aunque [a recoleccion solo aumentd un 5%. En el movimiento anual, la situacion
difiere un poco con respecto a la ejecucion del presupuesto total tal y como lo muestra el
Cuadro 4.15. Se observa en los ingresos una buena recuperacién para 1999 (88%) y una
aceptable recuperacion para afio 2000 (77%).

En cuanto a los gastos por manejo de recursos naturales y el ambiente, en el afo
2000 el presupuesto disminuy6 en un 5,5% con respecto al afio anterior y el gasto efectivo
por este mismo rubro también sufrié una reduccion del 14,7%. En lo que respecta a Ia
ejecucion por afo, en 1999 se gastd todo el presupuesto asignado vy en el afio 2000 se
gasto et 80%.

En el caso de los ingresos y egresos por concepto de manejo de recursos
naturales y el ambiente, no se puede determinar superavit o déficit porque las cantidades
absolutas extraidas de los presupuesto son diferentes y siempre son mayores los
ingresos que los egresos por lo que siempre hay una ganancia alta. El Cuadro 4.15



muestra en forma mas clara y por separado el movimiento de los diferentes rubros entre

el afio 1998 y el afio 2000.

Cuadro 4.15. % de variacion del presupuesto y su ejecuciéon de un aiio a otro.

Rubro 19588-2000

Ingreso total presupuestado 87.8
ingreso total ejecutado 37,2
Ingreso por RN presupuestado 18,7
Ingreso por RN ejecutado 51
Egreso total presupuestado 80,0
Egreso total ejecutado 79.0
Egresos por RN presupuestado -5,5
Egresos por RN ejecutados -14.7

Por ofra parte, el Cuadro 4.16 presenta los valores que corresponden al

presupuesto total de los ingresos y egresos por concepic de manejo de recursos
naturales y el ambiente.
Cuadro 4.16 Valores relativos de r.n. que corresponden al presupuesto total.
INGRESOQS 1899 | 2000
% del ingreso total presupuestado que corresponde al ingreso
presupuestado por RN 64,0 4586
% del ingreso total presupuestado que corresponde al ingreso ejecutado
por RN 56,11 351
% del alcance del ing. Ejecutado de RN para los Ingresos tot. presup. 87,7 77
% del ingreso total ejecutado que corresponde al ingreso por RN ejecutado | 57,5! 44,1
EGRESQOS
% del egreso total presupuestado que corresponde al egreso
presupuestado por RN 15,8 9.4
% del egreso total presupuestado que corresponde al egreso ejecutado por
RN 15,8 8,4
% del alcance del Eg. Ejecutado de RN para los Egresos tot. presup. 100 89,4
% del egreso total ejecutado que corresponde al egreso por RN 20,6 9.8
En este sentido, en 1999 un 64% de los ingresos esperados por el gobierno

municipal provenian de los recursos que son aprovechados en el municipio. Pero en

realidad solo pudo ser cubierto el 56,1%. En ese mismo afio, el porcentaje de los ingresos

totales captados que correspondié a los recursos naturales del municipio solo fue de

57,5%.




Para el afio 2000, los porcentajes son 45,6% de los ingresos esperados por el
gobierno municipal provenian de los recursos que son aprovechados en el municipio pero
solo pudo cubrir un 35,1% y de lo ingresos totales recaudados un 44,1% provinieron de
los ingresos naturales.

Con respecio a los egresos, en 1999 se gasto todo el presupuesto asignado para
el manejo y conservacion de los recursos naturales y el ambiente, es decir el 15,8% de los
egresos programados por el gobierno municipal. Para ese mismo afio, el porcentaje de ios
egresos totales realizados que se gastd en los recursos naturales del municipio fue
20,6%.

Para el afio 2000, se programd un egreso de 9,4% pero los realizados en el
manejo y proteccion de los recursos naturales fueron solo de 8,4% del presupuesto total.
Sin embargo, de los ingresos que tuvo la municipalidad en ese afio, dedicé 8,9% a la
proteccion y manejo de los recursos naturales y ambiente del municipio.

En el Cuadro 4.17, se muestra una relacién de los ingresos que la municipalidad
recibe por concepto del aprovechamiento de los recursos naturales. Ademés se presentan
las cantidades presupuestadas y ejecutadas asi como el porcentaje de ejecucion
correspondiente para cada recurso, asi como el total.

Cuadro 4.17 Aprovechamiento de recursos naturales por la municipalidad de

Guaimaca.

Recursos Rubro Afio 1999 Afio 2000
Bosqgue +_Ingreso Presupuestado 3.920.850,00 | 4.266.650,00
Industria Lngreson &Jecz_,atado 3.154.908,17 | 3.201.853,09

% de ejecucidn 80,5 75,00

Ingreso Presupuestado 82.500,00 109.746,66

Agua Ingreso Ejecutado 97 171,49 202.654,07

% de ejecucion 117,80 184,70

Ingreso Presupuestado 83,300,00 27.000,00

Gravayarena | Ingreso Ejecutado 23.763,72 5.197,38

% de ejecucion 25,50 19,20

Ingreso Presupuestado 70.100,00

Cantera Ingreso Ejecutado 32.000,00
% de ejecucion 45,60

Total presupuestado 3.738.750,00 | 4.473.406,66

Total ejecutado 3.275.842,87 | 3.441.705,44

% total ejecutado 87,6 76,9




En el cuadro anterior se refleja el alto porcentaje de ejecucion que la municipalidad
tiene en el manejo del agua potable, un 117,8% y 184,7% en los afios 1999 y 2000
respectivamente. Asi como los pobres ingresos que se tienen por concepto de grava y
arena, 25,5% y 19,2% para 1999 y 2000, correspondientermnente.

4.6 Municipalidad de Marale

4.6.1 Recursos naturales utilizados por el municipio

De acuerdo a la documentacion revisada, los recursos nafurales que son
aprovechados por el municipio son bosque; grava y arena; y caniera.

Segun el regidor, encargado de recursos naturales de la municipalidad, del
municipio se exiraen cerca de 3000 m® de madera/afio, pero la empresa maderera que
hace el aprovechamiento no ha pagado la totalidad del impuesto de tronconaje, que le
corresponde amortizar por toda la madera extraida.

Ademas de lo anterior, la compafiia maderera no ha cumplidoc con los
compromisos adquiridos con la comunidad duefia del area donde se realiza el
aprovechamiento.

Todo esto muestra la poca capacidad de la municipalidad para hacer un control
efectivo de la extraccion de madera del municipio.

En lo que refiere al agua, el sistema es administrado por una junta de agua en Ia
que fa municipalidad no tiene ninguna injerencia. En la actualidad se construye un nuevo
sistema de transporte y distribucidon de agua a un coslo para la municipalidad de L
150.000,00.

Respecto al manejo de cuencas hidrograficas, no hay ningun plan de manejo de
microcuencas en el municipio aunque si se tienen contemplados la construccion de varios
proyectos de agua potable en varias aldeas.

El principal rubro econdmico del municipio es café.

La problematica del manejo de los recursos naturales es la siguiente:

s Poco conocimiento de su potencial forestal.

o Ausencia de vision del manejo integrade del recurso hidrico (cuencas
hidrograficas, sistemas de distribucion y sistemas de tratamiento).

= Ausencia de un plan de ordenamiento territorial en el municipio.

» Falta de capacidad técnica institucional para atender la problematica de la
municipalidad.



4.6.2 Caracterizacion organizacional

1. Motivacion organizacional

A Mision y vision

La municipalidad cuenta con un plan de accion de desarrolio de Marale en el que
se explica una vision estratégica del desarrolio del municipio(PADEM), la cual es “Tener
un municipic con las condiciones esenciales requeridas para el desarrollio
econdémico y social, donde la mayoria de la poblacidn tenga satisfecha sus
necesidades basicas y posea oportunidades de formacion y empleo”,

El PADEM es el Gnico documento que tiene la vision declarada y no fue posible
determinar si los empleados conocen y comparten esta visidn. Es necesario dejar
establecido que este documento fue elaborado a principios de el afio 2000.

La mision no esta explicada en el PADEM, sin embargo la estructuracién del
mismo sugiere algun tipo de mision.

B .Cultura organizacional

En municipalidades pequefias como Marale el accionar de los empleados gira en
torno al ajcalde municipal, quien es la maxima autoridad y por lo tanto se le respeta como
tal. Es un solo grupo de trabajo en donde cada uno de sus miembros pone lo mejor de si
pese a las limitaciones existentes.

C. Incentivos y premios
l.a municipalidad carece de sistemas de incentivos para sus empleados. El Gnico
incentivo que reciben es un aumento salarial a principio del afo.

2. Capacidad organizacional

a. Estructura municipal

La estructura municipal es simple y consta de cinco dependencias; alcaidia
municipal, secretaria municipal, juzgado de policia, tesoreria municipal y catastro
municipal. La municipalidad cuenta con un cuerpo legisiativo (la corporacién municipal),
tres dependencias ejecutivas(la alcaldia municipal, la secretaria municipal y el juzgado de
policia) y una dependencia de administracion financiera (tesoreria municipal y catastro
municipal). | Cuadro 4.18 muestra la estructura organizacional del municipio,



Cuadro 4.18 Dimensiones funcionales de la municipalidad de Marale.

DIMENSION DEPENDENCIAS

Legislativa Corporacion municipal

Alcaldia municipal

Direccién ejecutiva Secretaria municipal

Juzgado de policia

- . . Tesoreria municipal
Administracion financiera

Catastro municipal

b. Planificacion estratégica

Desde del punto de vista de la planificacion estratégica la municipalidad de Marale
cuenta con un plan de desarrolio integral, elaborado a principios del afic 2000 mediante
un proceso de planificacién participativo con la ayuda de la iniciativa MUNIPLAN.

Pese a esto el proceso inicid desde las comunidades y fueron miembros de las
mismas que conformaron la Comision de Planificacion Municipal Participativa (COPLAM)
junto a los diferentes sectores del municipio.

Et PADEM se asume como una herramienta necesaria para fortalecer la capacidad
de gestion de la municipalidad, el uso racional de los pocos recursos que se disponen, la
capacidad de respuesta de la municipalidad ante las demandas de las municipalidades, la
participacion ciudadana.

Pese a lo anterior, en el PADEM se plantean 46 proyectos prioritarios, 10 de los
cuales son construccion o mejoramiento de sistemas de agua potable y uno de ellos es el
establecimiento de una palillera. Sin embargo no hay ningtin proyecto de manejo de
cuencas microcuencas o de manejo de bosques en el municipio.

En 1998 se realizé un plan de inversién social municipal por parte del Fondo
Hondurefio de Inversion Social (FHIS), que se elaboré partiendo del principio de que la
participacion y la descentralizacién son los mejores instrumentos para fortalecer los lazos
de la sociedad y encaminarla hacia el desarrollo autogestionario. Sin embargo todos son
proyeclos sociales.

¢. Recursos humanos
Carga econtmica: La carga econdmica de ia municipalidad es de L. 14.100,00

por mes para 12 empleados, ocho regidores municipales y el alcalde municipal.




Planificacién de personal: La municipalidad no hace planificacién del personal
que necesita. Ademas de lo anterior, los empleados encuestados pertenecen a dos areas
de la municipalidad; direccion ejecutiva y administracion financiera.

Las dreas de servicios y obras ptblicas y desarrollo social y ambiente no existen
en la municipalidad.

Educacion: Con respecto al nivel de educacion, al agrupar a los empleados en
tres niveles educativos: bajo (escuela primaria y secundaria), medio (escuela técnica,
secrefarial y media) y alta (universitaria) los porcentajes serfan 85,7%; 14,3% y 0%
respectivamente.

Estabilidad laboral: Respecto a la estabilidad en el puesto, un 71,4% de los
empleados tiene dos o menos de dos afios de trabajar en el puesto que actualmente
ocupa y ningun empleado fiene més de tres afios de estar en su puesto,

Se encuestaron a cuatro jefaturas de departamentos, en donde todos tienen dos o
menos de dos anos de trabajar en ese puesto.

Desarrollo de personal: En cuanto a desarrollo de personal se logré determinar
los niveles de capacitacion y de un total de 14 cursos recibidos por parte de los
entrevistados, 78,6% lo ayudan directamente en su trabajo y 21,4% indirectamente.

La municipalidad no cuenta con ningin tipo de manual y los procesos de
planificacion y bisqueda y seleccion de personal no se dan en la municipalidad.

d. Manejo financiero

Planificacién financiera: La municipalidad no cuenta con un plan financiero. Lo
que existe es la elaboracion del presupuesto anual, que en caso de Patuca se realiza,
como ya se menciond, con la asistencia de la DGAATM.

Contabilidad financiera; Dado que municipalidad no hace informes a agentes
externos no factura contabilidad financiera. La contabilidad es administrativa, es decir la
que se usa en las actividades de planeacion control y toma de decisiones del gobierro
municipal.

Reportes financieros: No hace y no cuenta con un sistema computarizado de
contabilidad que le permita una mayor eficiencia en el manejo de la informacién contable.
De todas formas no se conocieron informes financieros de la municipalidad.

La evidencia mas fehaciente del mal manejo financiero de la municipalidad es el
echo de que no se pudo conseguir la ejecucién de presupuestos debido a que la
municipalidad estaba intervenida por la Contraloria General de la Reptiblica, ya aque los



informes presentados no concordaban con la realidad en cuanto al manejo de las arcas
municipales.

De la informacién que fue posible conseguir, se observa que no existe una
planificacion financiera apropiada, debido a que en 1998 la municipalidad solo recauds el
42,9% de los ingresos que presupuestd y el afio 2000 esta ejecucion fue solo del 22,1%.

Desde el punto de vista de manejo de programas computacionales, Marale cuenta
con una sola computadora, actualmente con virus, pero al igual que El Porvenir nadie la
puede usar.

e. Infraestructura y logistica

Todas las dependencias carecen de un equipo de oficina apropiado, con
excepcion de catastro municipal en donde se tiene equipo medianamente adecuado.
Anuado a ello no tienen un vehiculo, por lo que utiizan el carro del alcalde para la
movilizacion. Cuenta con teléfono y luz eléctrica.

f. Manejo de procesos organizacionales

Planificacion: Para el proceso de planificacion presupuestaria se depende de
agentes externos, pues el presupuesto es preparado por el alcalde, la tesorera y la
secretaria con el apoyo de personal de la Direccion General de Asesoria y Asistencia
Técnica Municipal (DGAATM), de la Secretaria de Gobemnacion y Justicia.

Comunicacién: Con respecto a los procesos de comunicacion interna
formalmente la municipalidad no cuenta con ninglin mecanismo de comunicacién interna
entre sus empleados, lo que existe mas bien son mecanismos informales. Al respecto fue
posible determinar que el 57,1% de los empleados dijo estar notificado de las actividades
que realiza fa municipalidad en manejo de recursos naturales. Lo anterior significa que
cerca de la mitad de los empleados no estén enterados. Al consultarseles por su fuente
un 42,9% se informan fuera de la municipalidad o a través de comparieros de trabajo o
de otros departamentos.

Evaluacion y monitoreo: Finalmente la municipalidad no cuenta con un sistema
de evaluacion y monitoreo de su desempefio.

g. Enlaces interinstitucionales
La municipalidad es miembro de la AMHON solamente.



3. Desempeiio organizacional
h. Viabilidad financiera

No fue posible determinar la viabilidad financiera ya que solo se consiguio
informacion de presupuesto pero no de la ejecucién de estos presupuestos. Sin embargo,
es una municipalidad que depende del Gobierno Centrat.

Los registros indican que a octubre del afio 1998 la municipalidad habia recibido
L. 232.068,00, es decir un 68,1% de los ingresos municipales y para 1999 se esperaba
que el ingreso fuera de un 35%.

Para el afio 2001 la transferencia esperada del estado es de L. 556.884,00 lo que
significa un 61,7% de los ingresos municipales totales, es decir el apoyo que la
municipalidad espera recibir del gobierno central.

Lo anterior demuestra que, financieramente la municipalidad de Marale no es
viable, ya que para impulsar el desarrolio del municipio necesita del apoyo de fondos
externos gobierno central.

4. Capacidad técnica
Entendiendo la capacidad técnica, como ia habilidad para combinar la capacidad
intelectual, ia capacidad estructural y la capacidad administrativa de la municipalidad asi
como los recursos extemos a esta para proponer soluciones a la problematica del
municipio, entre ella la del ios recursos naturales, y ademéas poner esas soluciones en
marcha.
Lo anterior se basa en el siguiente esquema:

Capacidad
A Avvsriodenidaern

Recursos: - - -
- Infernos Manejo de Recursos Capacidad
- FPxternna Naturales Intelectual

\ Estructura /

organizacional




El municipio de Marale carece de capacidad técnica para impulsar su desarrollo ya
que tiene baja capacidad administrativa, una estructura organizacional débil, el acceso a
los recursos a cuyo acceso la limita su propia capacidad administrativa y no cuenta con
capacidad intelectual (conocimientos tecnolégicos, informacion y habilidades humano-
administrativas),

4.6.3 Andlisis econdmico

El analisis economico se realizd solo a las cantidades presupuestadas debido a la
imposibiidad de conseguir informacién referente a ia ejecucion del mismo.

El Cuadro 4.19 nos muestra la base de datos econdmica que fue posible recolectar
para el periodo 1998-20001.

Cuadro 4.19. Datos econdmicos recolectados en el municipio de Marale*,

Rubro 1998 1999 2000 2001
| Ingreso Total presupuestado 662.844,00 | 628.748,00 | 823.602,71 | 802.474,00
 Ingreso total ejecutado 284,391 .06 SD| 678.760,16 sD
 Ingreso por RN presupuestado | 359.525,00 | 205.000,00 | 182.403,00| 148.740,00
Ingreso por RN ejecutado 25.991,00 SD| 53.136,00 SD
Egreso total presupuestado £62.844,001 536.302,00 824.733,71 | 902 474,00
Egreso total ejecutado SD SD| 757.623.680 )
 Egresos por RN presupuestado NSP NSP NSP NSP

* Cantidades en Lempiras

Todos los datos, tanto los presupuestados como los ejecutados, son extraidos de
los presupuestos a los que se tuvo acceso. En el caso de los datos ejecutados, éstos
fueron estimados siguiendo la mecanica de la corporacion para elaborar el presupuesto
del siguiente afio, que bésicamente consiste en tomar los ingresos realizados hasta el
mes de ociubre, estimarlos hasta diciembre y al resultado agregarle un 10% a 15%,
resultado que se convierte en el proximo presupuesto.

En las casillas marcadas con SD en el cuadro anterior, significa que no fue posible
obtener los datos correspondientes a su ejecucién debido a que para la fecha en que se
hizo la visita la municipalidad, ésta se encontraba bajo una auditoria.

Las casillas marcadas con NSP corresponden a los gastos en que se incurren en
el manejo de los recursos naturales los cuales, en el caso de la municipalidad de Marale,
no se presupuestan.



Las variaciones relativas se presentan en el Cuadro 4.20. Los niimeros entre

paréentesis son negativos.

Cuadro 4.20 Datos econoémicos recolectados en el municipio de Marale*.

Rubro 19598-1999 | 1999-2000 | 2000-2001 ; 1998-2001
Ingreso Total presupuestado (5,1) 31,0 9.6 36,2
Ingreso por RN presupuestado (43,0) (11.0) (18.5) (58 6)

| Egreso fotal presupuestado {(19,1) 53,0 9.4 36,2

Lo méas notable en este cuadro es la reduccion graduai de los ingresos por
recursos naturales presupuestados, con una caida muy drastica entre 1998-1899.

Otro dato interesante es que en todo el periodo 1998-2001, la reduccion del
ingreso es de 58,6%.

Con respecto a ia medida en que se alcanza lo presupuestado se presenta en el
Cuadro 4.21.

Cuadro 4.21 Porcentaje de ejecucién de presupuestos.

Rubro 1998 | 2000
Ingreso Total 42 01 82,4
Ingreso por recursos naturales 7.2] 29,1
| Egreso total presupuestado 91,9

Lo mas relevante del Cuadro 421 es el aumento drastico que se da en Ia
captacion ingresos por parie de la municipalidad al recaudar de un 42,9% en 1998 a un
afio 2000 en el que se recaudé 82,4%.

Por su parte, en lo que respecta al ingreso presupuestado por recursos naturales,
en los dos afios de los que se tiene informacién fue baja, particularmente en el afio de
1998 con 7,2%. El ingreso por este rubro para el afio 2000 fue de 29,1%.

El porcentaje del gasto si es alto y casi se gasta todo lo que se presupuesta, segun
se puede apreciar en el movimiento del afio 2000 correspondiente a un 91,9%.

El Cuadro 4.22 muestra los valores que corresponden al presupuesto total de los
ingresos por concepto de manejo de recursos naturales y el ambiente Eslos se sacan
para los cuatro afos 1998 a 2001.



Cuadro 4.22 Valores relativos de r.n. que corresponden al presupuesto total.

INGRESOS 1098 [ 1998 2000 | 2001

% del ingreso total presupuestado que corresponde al

ingreso presupuestado por RN 542 1326 221 | 185
% del ingreso total presupuestado que corresponde
al ingreso ejecutado por RN 3.8 6,5
% del alcance de! Ing. Ejecutado de RN para
los Ingresos totales presupuestados 7 29,2
% del ingreso total ejecutado que corresponde
al ingreso por RN ejecutado 7 7,8

En el cuadro anterior, el porcentaje de participacion de los recursos naturales en
presupuesto del municipio de Marale disminuye de 54,2% en 1998 a 16,5 en el 2001. Esta
situacion se debe a dos elementos basicos: el incremento del presupuesto general y la
disminucion de las cantidades de presupuestadas para los recursos naturales.En el
Cuadro 4.22, se muestra una relacion de los ingresos que la municipalidad recibe por
concepto del aprovechamiento de los recursos naturales. En él se presentan las
cantidades presupuestadas y ejecutadas asi como el porcentaje de ejecucion
correspondiente para cada recurso, asi como el total.

En el Cuadro 4.23 se refleja el bajo porcentaje de ejecucion que la municipalidad
tiene en los ingresos presupuestados de madera, 7,1% en 1998 y 31,4% en el 2000, lo
que evidencia una mala planificacién financiera y por otro lado un pésimo sistema de
captacién de ingresos.

Cuadro 4.23 Aprovechamiento de recursos naturales por la municipalidad de

Marale.
Recursos Rubro 1998 1999 2000 2001
Bosque ingreso
q Presupuestado 353.500,00 | 140.000,00 | 148.471,53 | 133.040,00
+ Ingreso 24 991,00 46.626,00
Industria Ejecutado
% de ejecucion 7.1 31,4
Grava Ingreso 4.025,00 | 60.000,00 | 31.931,50 | 15.000,00
Presupuestado ik T e e
y Ingreso Ejecutado 6.000,00
arena - —
% de ejecucion 18,8
Ingreso
Cantera Presupuestado 2.000,00 5.000,00 2 000,00 700,00
Ingreso Ejecutado 510,00
% de ejecucion 25,5
Total presupuestado 359.525,00 205.000,00 182.403,03 148.740,00
Total ejecutado 24,991,00 53.136,00
% total ejecutado 7 29,1




La captacion de ingresos por concepto de grava y arena y cantera es también
bajo, 18,8% y 25,5% respectivamente para el afio 2000,

La relacion origen y aplicacién de fondos (ROAF) para los datos econémicos de la
municipalidad, es solo posible presentarla para el presupuesto total puesto gue son los
unicos datos que tienen ingresos y egresos presupuestados. En el caso de los recursos
naturales, se tiene presupuesto de extraccion pero no de conservacién o de manejo, por
lo que no es posible elaborar el indice, el cual no es mas que un indicador del origen y
aplicacién de fondos en la municipalidad.

Aunque sin necesidad del indice es posible determinar que el municipio esta
explotando sus recursos naturales sin asegurarse de su sostenibilidad.

4.7 Municipalidad de Patuca
4.7.1 Recursos naturales utilizados por el municipio de Patuca

De los recursos naturales que el municipio posee, el Gnico que es estimado dentro
del presupuesto de ingresos y egresos municipal son los bosques, por lo gue para efectos
de este estudio se le considerard como el tnico recurso importante para la municipalidad.
De acuerdo a los datos proporcionados por la Unidad Municipal Ambiental de Patuca, la
municipalidad presupuesta ingresos por pago de impuestos por venta de madera, pese a
efio desconoce la cantidad de madera que sale del municipio.

En lo que refiere al abastecimiento de agua potable, este servicio es administrado
por junta de agua en la que la municipalidad no tiene ninguna ingerencia.

Respecto al manejo de cuencas hidrograficas se compré parte del terrenc de la
microcuenca que abastece al sistema del casco urbano.

La UMA-Patuca, creada en diciembre del afio 2000 como seguimiento a una
recomendacion que recibié uno de los regidores que recibié una capacitacion en la ciudad
de Catacamas, se le asigné una parfida inicial de L. 50.000,00. Sin embargo, esta
dependencia fue creada sin tener una idea clara para su funcionamiento, pues el acuerdo
municipal por el que se cred no explica nada respecto a cuales seran sus funciones y en
el tiempo que se estuvo en el municipio el encargado de fa UMA nunca aparecio.

No cuentan con un plan de ordenamiento territorial v el alcalde desconoce de que
se frataba el tema.

La problematica del manejo de los recursos naturales es la siguiente:
= Ausencia de visibn del manejo integrado del recurso hidrico (cuencas

hidrograficas, sistemas de distribucion y sistemas de tratamiento).



» Ausencia de un plan de ordenamiento territorial en el municipio.

4.7.2 Caracterizacion organizacional

1. Motivacion organizacional
a. Misiony visién
De la conversacion con el alcalde, los empleados y de la busqueda de

documentos, se liegs a la conclusion de que el gobierno municipal no ha establecido
ninguna de las dos,

b. Cultura organizacional

La cultura identificada en la municipalidad es la de el poder centralizado en el alcalde.

c. Incentivos y premios

La municipalidad carece de sistemas de incentivos para sus empleados. Esto no
se ha implementado porque no es necesario hacerlo y porque las condiciones del
municipio no lo permiten.

2. Capacidad organizacional
a. Estructura municipal

La estructura municipal es simple y consta seis dependencias: alcaldia municipal,

secretaria municipal, juzgado de policia, tesoreria municipal y catastro municipal y unidad

municipal ambiental. La municipalidad cuenta con un cuerpo legisiativo (la corporacion

municipal), tres dependencias ejecutivas (la alcaldia municipal, la secretaria municipal y el

juzgado de policia), dos dependencias de administracion financiera (tesoreria municipal y
catastro municipal) y una de desarrollo comunitario y ambiente (la UMA). El Cuadro 4.24

lo ilustra mejor.

Cuadro 4.24 Dimensiones funcionales de la municipalidad de Marale.

DIMENSION DEPENDENCIAS

Legislativa Corporacién municipal

Alcaldia municipal

Direccion ejecutiva Secretaria municipal

Juzgado de policia

L . ) Tesoreria municipal
Administracion financiera

Catastro municipal

Desarrollo comunitario y ambiente Unidad municipal ambiental




La corporacién municipal es electa por el pueblo y se compone de el alcalde y
ocho regidores. quienes junto al auditor municipal componen el cuerpo legislativo del
municipio.

b. Planificacion estratégica

Desde del punto de vista de la planificacién estratégica la municipalidad de Patuca
no cuenta con un plan de desarrollo municipal estratégico.

La planificacion que existe es anual y se realiza con el fin de que sea aprobado el
presupuesto anual, el cual es elaborado con la asistencia de personai de la Direccion
General de Asesoria y Asistencia Teécnica Municipal (DGAATM) del Ministerio de
Gobernacion y Justicia.

La municipalidad cuenta con una Unidad Municipal Ambiental, que fue creada a
finales del ano 2000, sin embargo esta oficina no trabaja y desde su creacion nacio sin
ningln objetivo, ya que en su acta de constitucién no se menciona si quiera cual es su
finalidad, funciones, obligaciones y responsabilidades pues solamente se lee: “crease la
unidad municipal ambiental”.

No fue posible entrevistarse con el jefe de la UMA-Patuca y la informacion que los
demas empleados de la municipalidad manejan de la UMA es muy escasa. Algunos no
saben exactamente donde queda la oficina.

Desde el punto de vista de estructura administrativa, la corporacion municipal no
maneja ninguna, es decir, no se ha integrado en comisiones de trabajo como sucede en
las ofras municipalidades. Los regidores solo asisten a las reuniones municipales dos
veces por mes y si el alcalde lo solicita ellos pueden conformar una comision de trabajo.

¢. Recursos humanos

Carga economica: La carga econémica de la municipalidad es de L. 42.300,00
por mes para 12 empleados, ocho regidores municipales y el alcalde municipal.

Planificacion del personal: No existe planificacion del personal y es evidente la
concentracion del 100% del mismo en la direccién ejecutiva y la administracion financiera,
ambas con el 50% cada una.

Educacion: Al agrupar a los empleados en tres niveles educativos: bajo (escuela
primaria y secundaria), medio (escuela técnica, secretarial y media) y alta (universitaria)
los porcentajes serian 50%, 50% y 0% respectivamente.



Estabifidad laboral: Un 25% de los empleados tiene dos o menos afos de
trabajar en la municipalidad. Por su parte, el porcentaje de empleados con cuatro afios de
trabajar en la municipalidad es de 75%.

Respecio a la estabilidad en el puesto, un 37,5% de los empleados tiene dos o
menos de dos afios de trabajar en el puesto que actualmente ocupa y el porcentaje de
empleados gue estan en sus puestos desde que inici6 el presente gobierno municipal es
de 25%.

Con respecto a las jefaturas de los departamentos, se encuestd a cuatro de los
cinco departamentos con que cuenta la municipalidad, el 50% tiene un afio o menos de
ocupar su puesto y 50% restante esta desde gue se inicié el gobierno municipal.

Desarrollo de personal: Se determiné que de un total de 411 cursos recibidos, el
60,5% de los entrevistados dijeron que lo ayudan directamente, 22,7% indirectamente y
16,8% no les ayudaban en sus funciones,

En la municipalidad no existe un manual de puestos y salarios pero no se aplica ni se
actualiza. Los procesos de planificacion y bdsqueda y seleccion de personal no se dan en

la municipalidad.

d. Manejo financiero

Planificacién financiera: La municipalidad no cuenta con un plan financiero. Lo
gue se da es la elaboracion del presupuesto anual que en caso de Patuca se realiza,
como ya se menciond, con la asistencia de la DGAATM.

Contabilidad financiera: Dado que municipalidad no hace informes a agentes
externos no lleva contabilidad financiera. La contabilidad es administrativa, es decir
aquella usada en las actividades de planeacion control y toma de decisiones del gobierno
municipal.

Reportes financieros: Patuca, por el problema la luz eléctrica, no cuenta con un
sistema computarizado de contabilidad que le permita una mayor eficiencia en el manejo
de la informacion contable. De todas formas no se conocieron informes financieros de la
municipalidad.

e. Infraestructura y logistica
En el municipio de Patuca se carece de servicio telefénico y el acceso, pese a
contar con una buena carretera de tierra transitable en todo tiempo, es solo por autobis
que hace un viaje diario a Tegucigalpa y viceversa. Existe ademas una carretera que
comunica con el municipio de Catacamas, el medio de transporte que viaja por esta via se
le lama Baronesa y lo hace dos veces por dia.



La electricidad, es la limitante principal por la que la municipalidad no ha recibido
apoyo de caracter tecnoldgico principaimente de computadoras.

El edificio municipal es un edificio moderno pero el personal carece del mobiliario
adecuado para realizar su trabajo y el sistema de archivo que utiliza es obsoleto, por io
que existe un desorden en la documentacion de la municipalidad.

La municipalidad no cuenta con vehiculos propios.

f. Manejo de procesos organizacionales

Planificacién: La municipalidad de Patuca al igual que la mayoria de las
municipalidades de sus condiciones carece de procesos organizacionales que dirijan el
desarrollo del municipio. No hay planificacién de largo plazo y no cuenta con planificacion
financiera.

Desde el punto de vista de manejo de recursos naturales no existen planes de
manejo para los recursos que posee. Los esfuerzos relacionados con el manejo de
cuencas hidrograficas son acciones aisladas, de buenas intenciones pero que no estan
enmarcadas en una iniciativa planificada.

En el manejo de bosques, la municipalidad desconoce los planes de
aprovechamiento aunque si capta ingresos por este mismo concepto,

Toma de decisiones: El proceso de toma de decisiones en la municipalidad esta
centralizado en el alcalde municipal.

Comunicaciones: Con respecto a los procesos de comunicacion interna
formalmente la municipalidad no cuenta con ningin mecanismo de comunicacion interna
entre sus empleados, lo que existe mas bien son mecanismos informales. Al respecto fue
posible determinar que el 87,5% de los empleados entrevistados se informan de las
actividades que realiza la municipalidad en manejo de recursos naturales. Al
consultarseles por su fuente el 50% manifestd que a través de compareros de trabajo o
de ofros departamentos y un 37,5% se enter6 por parte de la municipalidad.

Monitoreo y evaluacion: La municipalidad no tiene un sistema de evaluacion y
monitoreo establecido.

g. Eniaces interinstitucionales

La municipalidad es miembro solo de la Asociacion de Municipalidades de
Honduras (AMHON). Fuera de eso no cuenta con alianzas estratégicas con otras
instituciones



4.7.4 Desempefo organizacional

Viabilidad financiera

No fue posible determinar para la municipalidad de Patuca su viabilidad financiera
ya que solo se conseguité informacion de presupuesto pero no de Ia ejecucién de éstos.
Sin embargo, del presupuesto se exirae que para el afio 2000 la municipalidad
presupuestdé L 1.133.040,00 como transferencia del Gobierno Central. Los registros
indican que a octubre de ese afio la municipalidad habia recibido L. 945.582,00, es decir
un 83% de lo presupuestado y un 64,4% de los ingresos recaudados a esa fecha.

Para el afio 2001 la transferencia esperada del estado es de L. 1.419.324.00. lo
que significa un 65,9% de los ingresos municipales totales. Es decir, el apoyo que la
municipalidad espera recibir del gohierno central.

Lo anterior demuestra que, financieramente la municipalidad de Patuca no es
viable, ya que para impulsar el desarrollo del municipio necesita del apoyo de fondos
externos gobierno central.

i. Capacidad técnica
Entendiendo la capacidad técnica, como la habilidad para combinar la capacidad
intelectual, la capacidad estructural v la capacidad administrativa de la municipalidad asi
como los recursos externos a esta para proponer soluciones a la problematica del

municipio, entre ella la del los recursos naturales, y ademas poner esas soluciones en
marcha.

Lo anterior se basa en el siguiente esquema:

Capacidad
/ A Amiinictration \
Recursos: Manejo de Recursos Capacidad
- Internos Naturales Intelectual

- Fxternnc :§/’ "-\l:
\ Estructura /

organizacional




El municipio carece de capacidad técnica para impulsar su desarrolio ya que tiene
baja capacidad administrativa, no cuenta con capacidad intelectual (conocimientos

tecnologicos, informacion y habilidades humano-administrativas), posee una estructura
organizacional débil.

4.7.3 Analisis econdémico

El andlisis econdmico realizade a la municipalidad de Patuca fue posible hacerlo
solo con los presupuestos de lo afios 2000 y 2001, debido a la imposibilidad de conseguir
informacion referente a la ejecucion del mismo.

El Cuadro 4.25 presenta la base de datos econdmica que se recolecté para el
periodo 2000-2001. Los datos mostrados corresponde solo a lo presupuestado por la

municipalidad. No hay ningtin dato referente a la medida en que se ejecutd el
presupuesto.

Cuadro 4.25 Datos econdmicos recolectados en e} municipio de Patuca®.

Rubro 2000 2001 Variacion 2000-2001
Ingreso Total presupuestado 1.997.901,75| 2.153.349,00 7,8%
 ingreso por RN presupuestado 43.700.00 64.200,00 46,9%
 Egreso total presupuestado 1.997.801,75] 2.153.349,00 7,8%
| Egresos por RN presupuestado | 786.700,00 50.000,00 {93,6)

* Cantidades en Lempiras

Como se observa en el cuadro anterior entre 2000 y 2001, se da un incremento en
el presupuesto total de 7,8%, los ingresos esperados por aprovechamiento de recursos
naturales se incrementa en 46,9% y los egresos disminuyen en un 93,6%.

Por ofra parte, el Cuadro 4.26 muestra los valores que corresponden al
presupuesto total de los ingresos por concepto de manejo de recursos naturales y el
ambiente. Estos se sacan para los cuatro afios 1998 a 2001,

Cuadro 4.26 Valores relativos de R.N. que corresponden al presupuesto total.

INGRESOS Y EGRESOS 2000 | 2001
% del ingreso total presupuestado que corresponde al
ingreso presupuestado por RN 22 3.0

% del egreso total presupuestado que corresponde
al egreso presupuestado por RN 39,4 23




En este cuadro se ve que el porcentaje de participacién de los recursos naturales
en el presupuesto del municipio de Patuca muy bajo 2,2% en el 2000 y 3% en el afo
2001. Los gastos por su parte, representaban un alto porcentaje (39,4%) del presupuesto
total en el ano 2000 y al siguiente afio, en el 2001 éste porcentaje fue solo de 2,3%.

Esta situacion se debe principaimente a que el presupuesto de la municipalidad es
elaborado por consultores y no por personal de la municipalidad.

En el Cuadro 4.27 se muestra una relacion de los ingresos que la municipalidad
recibe por concepto del aprovechamiento de los recursos naturales.

Cuadro 4.27 Aprovechamiento de recursos naturales por el municipio de

Patuca.
Recursos Rubro 2000 2001
Bosque + Industria | |ngreso Presupuestada | 24.00000 | 64.000,00
(Grava y arena Ingreso Presupuestado 1.200,00 200,00
Total presupuestado 25,200,060 64.200,00

En el cuadro anterior se refleja el bajo porcentaje de ejecucion que la
municipalidad tiene en los ingresos presupuestados de madera, 7,1% en 1998 y 31,4% en
el 2000, lo que evidencia una mala planificacién financiera y por otro lado un pésimo

sistermna de captacion de ingresos.
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