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INTRODUCCION

La Ciudad de Panama es parte de la red 100 Ciudades Resilientes desde 2016. Como parte del
trabajo del desarrollo de una Estrategia de Resiliencia, la Direccion de Resiliencia de la Alcaldia
de Panama (MUPA), en colaboracién con 100 Ciudades Resilientes, redactd una Evaluacion
Preliminar de Resiliencia! conformada por cinco areas de descubrimiento.

De la Evaluacién Preliminar de Resiliencia surgid la necesidad de un analisis del Area de
Descubrimiento 5 “Gobernanza y Administracion Municipal”. Por eso, este analisis se baso en
entender la Ley de Descentralizacion y las oportunidades en los procesos administrativos,
enfocandose en los procesos presupuestarios.

El propdsito de la consulta (o trabajo de campo) fue explorar las siguientes preguntas
asociadas al Area de Descubrimiento 5:

514Qué oportunidades de optimizacion de procesos y sistemas que lleva el Municipio
se podrian utilizar para fortalecer la gobernanza junto al gobierno central?

5.2 éCuales son las mejores practicas, criterios, y mecanismos en la asignacion
presupuestaria, tomando en cuenta el papel de la comunidad organizada?

5.4 iCuadles serian las mejores practicas para el intercambio, la innovacion vy el
fortalecimiento de capacidades para los procedimientos administrativos entre los
municipios del area metropolitana?

Los objetivos de esta area fue identificar brechas y necesidades en torno a procedimientos
administrados por el Municipio, promoviendo innovacion, integracion y optimizacion de
recursos.

Al estudiar los procesos administrativos y de asignacion presupuestaria, el proceso de
descentralizacion fue clave para entender coémo vy por qué el Municipio de Panama funciona de
la manera que lo hace. En muchos aspectos, el tema de gobernanza y administracion
municipal estan estrechamente ligados al proceso de descentralizacidon: desde las funciones vy
competencias que el municipio le corresponde, los fondos que reciben y como se distribuyen,
las capacidades de los funcionarios, entre otras decisiones y procedimientos. Desde el 2009
bajo la Ley 37 y la modificacidn por la Ley 66 del 2015, el Gobierno Central ha delegado
competencias y presupuesto a los municipios locales del pafls. Estas leyes descentralizaron y
fortalecieron la administracion local. Se promovio un proceso de descentralizacion para lograr
un desarrollo sostenible e integral con el traslado de competencias administrativas,
economicas, politicas y sociales. Esta coyuntura también permite al municipio a innovar y
aprovechar la oportunidad de crear procesos y procedimientos correctos y beneficiosos que
marcaran a largo plazo la administracién local.

Este reporte contiene una revision de la situacion actual y recomendaciones para areas de
profundizacién. También, se hace un llamado a acciones que los mismos entrevistados
resaltaron durante las conversaciones, asi como otras que el equipo considerd que se pueden
aplicar al contexto de la ciudad de Panama.

1 (Alcaldia de Panama, 2018)
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METODOLOGIA:

Se hizo una revision de literatura incluyendo una revision de la Ley 37 del 2009 de
Descentralizacion de Panama vy de la reforma a la Ley 37, la Ley 66 del 2015, misma época
cuando se comenzd a implementar y operacionalizar la ley. La revision de estas dos leyes fue
desde un punto de vista de gobernanza y administracion municipal, prestando especial
atencion a los articulos que afectarian los ingresos, la asignacion presupuestaria y su ejecucion.

También se reviso el presupuesto aprobado v los informes de ejecucion presupuestaria para
tener una mejor idea de la gestidon del municipio.

El Plan de Accion: Panama Metropolitana: Sostenible, Humana y Global? del programa del BID
sirvio también como datos de base para analizar el estado actual de la gobernanza y
administracion del municipio.

A su vez, se hicieron entrevistas a actores clave del Municipio de Panama para explorar cémo
se estaba aplicando la ley en términos practicos. Ademas, fue una oportunidad para escuchar
la opinidon de los funcionarios gque tienen relacidn con asignacion presupuestaria, recaudacion
de impuestos, coordinacion con el gobierno central, y otros actores con roles en la
administracion y gobernanza del Municipio.

Se entrevistaron a 19 funcionarios de las siguientes direcciones o departamentos, la mayoria
del Municipio de Panama (17), pero también del Gobierno Central (2). En el Anexo #1 se
encuentra el tipo de preguntas que se hicieron durante las entrevistas vy la lista de
entrevistados. Entre los departamentos municipales consultados estuvieron:

e Departamento de Contrataciones

e Direccidon de Participacion Ciudadana y Transparencia

e Direccion de Planificacion Estratégica y Presupuesto

e (Oficina de Cooperacion Internacional

e Tesoreria del Municipio

e Proyectos de Descentralizacion- Secretaria General

e Coordinadora Legal - Secretaria General

e Secretaria Nacional de Descentralizacion - Gobierno Central
e Contraloria - Gobierno Central

2 (Banco Interamericano de Desarrollo, 2015)
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ANAL
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Ciudad de Panama

El analisis fue basado en la revision de las leyes, los documentos que describen el presupuesto
y usan para seguimiento, documentos de planificacion como el Plan de Accion,
especificamente los indicadores que se habian obtenido en 2013 y 2014. También se usdé como
informacion los datos y entrevistas que surgieron de las conversaciones con los funcionarios
del Municipio. Los funcionarios demostraron iniciativas del Municipio que se han considerado
para las recomendaciones. Algunas categorias de los temas principales que surgieron son:
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Fig. 1 Organigrama del Municipio de Panama obtenido de la pagina web abril 2018

Fig 2. Conversacion con Direccion de Participacion Ciudadana y Transparencia
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lEYDE
DESCENTRALIZACION

La Ley de Descentralizacion presenta una posibilidad para que el Municipio de Panama
aproveche la amplitud de la ley e implemente la ley de manera que beneficie a los municipes.
Asi mismo, el Municipio puede aprovechar para empoderarse y empujar el proceso de
descentralizacion para que pueda a hacer funciones y competencias nuevas. A continuacion,
se resaltaran algunos aspectos de la ley relacionados al tema de gobernanza y administracion
pUblica que ayudara a entender el contexto v las oportunidades del Municipio.

En el 2009 se crea la Ley 37 de Descentralizacion de la Gestion Publica que entre otros
objetivos, se establecid para promover la sostenibilidad del desarrollo local, reconocer vy
fortalecer las relaciones entre el Organo Ejecutivo v el Gobierno Local, alentar la participacion
ciudadana y la transparencia, transferir gradualmente las competencias administrativas y
fiscales, fortalecer la capacidad de gerencia en la administracion local, promover el desarrollo
regional desde una perspectiva de sostenibilidad, y promover gobernanza en los gobiernos
localess.

De acuerdo a la Ley 37 el financiamiento de las municipalidades tiene dos fuentes: los recursos
del gobierno central y sus propios recursos. El Ministerio de Finanzas, del gobierno central,
transfiere los recursos necesarios a los municipios rurales y semi-urbanos para crear y
mantener una estructura basica administrativa establecida en la ley. Los municipios urbanos y
metropolitanos deben cubrir sus estructuras por si solos.

Enla Ley 37 del 2009, articulo 112 establecia que los municipios tendran el poder de recolectar
impuestos de propiedad vy vivienda ubicados en su area en el distrito. Sin embargo, en la
reforma de la ley del 2015 se establece que “la recaudacion del impuesto de inmuebles
correspondera exclusivamente al Ministerio de Economia y Finanzas, que transferira el importe
recaudado a los municipios”. De manera similar, el articulo 113 de la Ley 37 declaraba que los
municipios tienen el poder de establecer y recaudar tarifas o tasas en la contribucion de la
valorizacion de tierras ejidos o bienes e inmuebles. Este articulo fue derogado en la reforma
del 2015. Esto significa que el Municipio queda sin manera de influir en las tasas, donde no
aprovecha los bienes de su territorio.

Otro punto importante de la reforma de la Ley 37 con la Ley 66 del 2015, es que se crea la
Secretaria Nacional de Descentralizacion con la cual se crea un ente coordinador entre el nivel
municipal y central4. También es un organismo que ayuda a operacionalizar la ley y a cumplir
la ley por fases. A pesar de que en general los otros municipios vayan atrasados en el proceso
de descentralizacion, el Municipio de Panama es el ejemplo para seguir dentro del pais ya que
es el Municipio mas avanzado en el proceso de descentralizacion, como se resaltd en las
entrevistas.

3 (Gobierno de la Republica de Panamad, 2009)
4 (Gobierno de la Republica de Panama, 2015)
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CONTENIDO

ASAMBLEA NACIONAL

Ley N° 66
(De jueves 29 de octubre de 2015)

QUE REFORMA LA LEY 37 DE 2009, QUE DESCENTRALIZA LA ADMINISTRACION PUBLICA, Y DICTA OTRAS
DISPOSICIONES.

Fig. 3 Ley No 66 Que Reforma la Ley 37 de 2009

El Municipio de Panama se encuentra en la segunda fase de descentralizacion y hay una
oportunidad de mejorar la gestion municipal para sentar una base de gestidn eficiente y
basada en resultados y que las competencias que vaya recibiendo del gobierno central sean
mejor manejadas. Como la ley lo indica, en el articulo 10 y 11, dentro de las funciones de la
Secretaria Nacional de Descentralizacion incluye certificar a los municipios previo al traspaso
de competencias, verificar la ejecucion de proyectos de inversion pUblica, proponer
mecanismos para una participacion activa de la sociedad civil. Esto presenta una oportunidad
de pedir y adquirir nuevas competencias y para trabajar de manera mas fluida con la
Secretaria Nacional de Descentralizacion para que reconozca el nivel del Municipio. También
es una oportunidad para fortalecer las capacidades del Municipio para que se otorgue
certificado correspondiente para poder recibir otras nuevas competencias.

Las competencias del Municipio estan descritas en la Ley 37 v 66 vy su procedimiento para
inversion publica en las “Normas y Procedimientos Generales para Orientar el Proceso de
Inversion Publica Municipal”. La ley 66 del 2015, en el articulo 7 describe las competencias e
indica que la delegacidn se hara cuando haya una acreditacion y asignacion de recursos para
la realizacion de la competencia. Ademas, muestra que en “caso de desastres naturales o
situaciones gue pongan en riesgo la vida vy la salud de la poblacion, el Municipio puede asumir
una competencia delegada sin estar acreditado”.

Al estar en esta etapa de descentralizacion, el Municipio esta construyendo el Plan de
Ordenamiento Territorial. Esto significa gue es una oportunidad para que el plan sea integral y
contemple los impactos y tensiones que presenta la ciudad. Al mismo tiempo es una
oportunidad de incluir legislacion urbanistica y normas de zonificaciéon para poder planificar la
ciudad mejor y generar posibles futuros ingresos para el Municipio.

Ademas, con esta ley se crea el Programa de Inversion de Obras Publicas y Servicios
Municipales el cual demanda que los funcionarios del Municipio entiendan y puedan manejar
muy bien los proyectos que corresponden a este programa. Al entender qué tipo de proyectos
se pueden financiar con este presupuesto, se puede aprovechar de mejor manera estos
fondos.

Con relacion a la construccion de capacidades, el articulo 31 (Ley 2015) describe que el érgano
gjecutivo proveera los recursos técnicos, administrativos, y financieros necesarios para la
prestacion de estas competencias. En ese articulo también se hace explicito que se garantizara
la adecuada preparacion de los municipios, en especifico la capacitacion para el traslado de
competencias. Mas adelante en el reporte se explora este tema y se evidencia que el Municipio

7
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mas bien es la entidad que ha traido capacitaciones para sus funcionarios y que no se siente la
presencia del drgano ejecutivo en términos de capacitacion continua.

En cuanto a la asignacion presupuestaria, como indica la ley, el Municipio recibe
trimestralmente la transferencia del Ministerio de Finanzas. El articulo 43 de la Ley del 2015
muestra gue se podra “destinar un maximo de 10% a gastos de funcionamiento del municipio”
(Ley 66 del 2015). Esto indica que, si el Municipio puede hacer mejor uso de los recursos de
este presupuesto, podrian por un lado invertir en mas y mejores proyectos, usar ese 10% para
invertir en los recursos humanos vy capital social, y/o destinar un porcentaje de esos 10% para
presupuesto de inversion. Esto demuestra una oportunidad para usar de manera eficiente y
creativa estos fondos gue recibe el Municipio. En las entrevistas se comentd que actualmente
el Municipio usa solo el 4% de ese presupuesto para funcionamiento. El resto, lo re-direccionan
para presupuesto de inversion.

El articulo 44 describe a gqué se podra destinar los recursos de descentralizacion y establece
gue la aplicacion de estos recursos esta basada en el mantenimiento y mejoras de
infraestructura de ciertas areas. Estas incluyen: educacién v salud; deporte v recreacion,
servicio publico domiciliario; infraestructuras para la seguridad ciudadana; servicios sociales,
turismo vy cultura, y desarrollo econdmico social. La ley describe el tipo de actividades que se
puede hacer en cada una. El tema de movilidad quedd insertado en deporte vy recreacion,
turismo vy cultura, e infraestructuras para la seguridad ciudadana. Movilidad no quedd como un
tema por si solo, lo que puede indicar que no se considera como un tema importante como
para darle su propia categoria. La Ley no da especificaciones de acciones de, por ejemplo,
construccién para mejoras en el transporte y movilidad de los ciudadanos fuera de la
recreacion. La aplicacion de los recursos también estd basada en evitar la duplicidad con el
trabajo que hacen los ministerios a nivel central. Existe la oportunidad de entender mejor el
trabajo que se estd haciendo a nivel central y establecer relaciones con los ministerios para
poder colaborar. A partir de la comunicacidn se podria tratar de colaborar para que las
inversiones sean coordinadas y por ejemplo, crear mejoras en la infraestructura que tengan
multiples beneficios como la construccion de ciclovias.

Ademas, el articulo 46 resalta que los fondos municipales provenientes del gobierno central se
distribuirdn con base en criterios que incluye que hayan sido aprobados por el concejo
municipal y qgue haya estado en el Plan Anual de Obras e Inversiones (Ley 66 del 2015).
Durante la conversacion con la Coordinadora Legal del Municipio, surgio que las unidades
gestoras entregan la informacion pertinente, pero a veces la informacion no es suficiente y
ocurren retrasos por falta de informacion. Es por eso, que el momento es oportuno para
construir capacidades en el Municipio para preparar estos proyectos mejor.

En cuanto a los montos asignados a municipios, existe una oportunidad de aprovechar los
recursos que se transfieren a las juntas comunales para hacer proyectos especificos en esas
comunidades que hayan considerado la resiliencia urbana. La ley bajo el articulo 135-B
establece que 100,000 balboas anuales se transferirdn a cada una de las juntas comunales vy
esta asignacion serd acumulable. El Municipio estd en una coyuntura para hacer pilotos de
resiliencia y expandir la vision de los proyectos que todavia estan por ejecutarse o los que se
propondran para el proximo afo.

Respecto a la participacion ciudadana, la Ley en el articulo 56, 57, 58, 59 comparte lo que es
participacion ciudadana y los diferentes mecanismos para gue los ciudadanos puedan incidir
en la formulacion y ejecucion de politicas publicas y proyectos. Ya que la ley establece guias
amplias de los modos de participacion ciudadana, el Municipio puede ser creativo y realmente
hacer que sea una verdadera participacién ciudadana y no solo socializacion ciudadana. El
Municipio ha dado pasos importantes al fortalecer la Direccidon de Participacion Ciudadana y
Transparencia, al implementar presupuestos participativos y manuales de procesos para la
Direccion.
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HALLAZGOS

El objetivo del Area de Descubrimiento 5 es encontrar las oportunidades que emergen de la
Ley de Descentralizacion y entender las brechas en las practicas administrativas municipales.
El trabajo de campo realizado apuntd a explorar las condiciones actuales para que el
conocimiento sobre practicas pueda ser optimizado.

Existe la voluntad politica a nivel del gobierno central para cumplir con la ley 37 que
descentraliza la administracion puUblica. Al mismo tiempo, existe un compromiso local para que
el Municipio de Panama crezca y adquiera los procesos necesarios para permitir el proceso de
descentralizacion. Al gerenciar de una manera eficiente, robusta y basada en resultados, el
Municipio puede demostrar el valor de gobiernos locales descentralizados y continuar
empujando por esta nueva manera de gobernar. No obstante, este proceso de
descentralizacion ha dejado a la luz las oportunidades de mejora. A través de este trabajo, los
mensajes clave que emergieron fueron dentro de las siguientes areas: gestion publica moderna
con base en evaluacidn de resultados e impacto, gestion de recursos alineados vy evaluados
con el Plan Municipal, transparencia accesible para todos, capacitacion continua de
funcionarios del municipio para la mejor administracion municipal.

PLANIFICACION PARA EL DESARROLLO SOCIALY
ECONOMICO

El Municipio de Panama en varias ocasiones de entrevistas emergié como ejemplo en lo
mucho que ha avanzado en términos de planificacion hacia el desarrollo econdmico vy social de
la ciudad.

El Municipio cuenta con un Plan Quinguenal que enmarca la vision del Alcalde en cuanto a la
inversion de la administracion. Sin embargo, el Municipio no cuenta con un plan municipal
anual o multi-anual donde se establece la vision de cada direccion del Municipio, con metas e
indicadores. Esta falta dificulta la planificacion de las unidades gestoras del Municipio, asi
como la priorizacion de recursos.

No existe un sistema de indicadores ni tampoco incentivos de desempefic. El Municipio no
cuenta con un sistema electréonico para el seguimiento de la gestidon de la municipalidad. Los
avances y resultados cualitativos de la gestion municipal se comparten a través de la pagina
web o Revista Urbe® pero no cuantifica el progreso. La pagina web del Municipio muestra un
mapa semi-interactivo donde se resaltan algunos proyectos en gjecucion con una muestra del
porcentaje de avance del proyecto. Sin embargo, esta informacion no cuenta con el logro de
metas, ni indicadores de resultado o impacto.

Durante las entrevistas realizadas, surgio el tema donde la falta de un plan municipal es un
detrimento a la gestién, generando una percepcion de tardanza. Por ejemplo, Participacion
Ciudadana recibe proyectos que deben ser revisador por Directores del Municipio. Durante las
conversaciones con el Municipio, surgid gue las unidades gestoras presten mas apoyo a la
Direccion de Participacion Ciudadana en la revision de las propuestas de proyectos, pero “el
reto esta en la conformacioén [del equipo] que se decide en el Municipio. El director no da
prioridad a los proyectos [de participacion] y puede demorar muchos meses [en la revision]”.
En las conversaciones compartieron gue esto puede crear una percepcion de ineficiencia ya
gue hay demoras en la preparacion y revision de proyectos, lo que afecta el tiempo de
ejecucion de proyectos. Ciudades con una cultura de planificacion soélida logran ejecutar mas
proyectos. Al tener una mejor planificacion, el personal podria priorizar y estimar mejor cuanto
tiempo le tomara hacer una revision de proyecto. De esa manera puede haber transparencia

5 (Alcaldia de Panama, n.d.)
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no solo en 10s procesos internos sino también hacia los ciudadanos y se podrian manejar las
expectativas.

Recomendaciones:

Crear un plan municipal a corto, mediano y largo plazo con indicadores y metas para
monitoreo y evaluacién de ejecucién de proyectos. Para mejorar la gestion publica, el
Banco Interamericano de Desarrollo recomienda tener un plan de desarrollo municipal para asi
no solo tener una gestion planificada con una visidon a mediano vy largo plazo, pero también
poder alinear el presupuesto con ese plan. Como indica la metodologia de ICESS, “el tener un
sistema de indicadores y metas gque pueda acompafar al presupuesto ayuda a garantizar que
el dinero se gaste de forma tal que se produzca los resultados deseados, [y a dar]
transparencia y responsabilidad al proceso de preparacidon de un presupuesto y permite una
asignacion de recursos mas efectiva”. El Municipio podria referirse a otras ciudades gue usan
este tipo de planes como la Direccion de Presupuestos Gobierno (DIPRES) de Chile’ . Las
ciudades en Colombia tienen un plan de desarrollo municipal que les permite planificar las
actividades de los anos de gestion. Cali, Colombia crea un Plan de Desarrollo Municipal 2016-
2019 donde se especifica el indicador de producto, linea base, meta, y responsable. Esto
facilita no solo la asignacion presupuestaria sino también el seguimiento de cada accion.
Ademas, cuentan con un plan anual de ejecucion.

Secretaria de Salud
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ublica
Adolescentes v jovenes atendidos en consulta i Secretaria de Salud
41010020015 . B N . i Ndamero 15.556 67.202 e R
de planificacion familiar en servicios amigables Publica

Sedes educativas publicas v privadas que i
i Secretaria de Salud
41010020016 promocionan y ofertan alimentos de alto valor NUmero 336 360 Publi R
tblica
nutricional en sus tiendas escolares

Jovenes en procesos de formacién en areas

41010020017  artisticas v culturales como formacion para el NUmero 2920 5960  Secretaria de Cultura R
trabajo
Grupos artisticos vy culturales juveniles apoyados

41010020018 en areas de arte v cultura para fortalecer su Numero 36 136 Secretaria de Cultura

capacidad de generacion de ingresos

Nifias, nifios v adolescentes beneficiados con los
41010020019 programas de fomento a la lectura y la escritura Numerc 242389 794389  Secretaria de Cultura

a través de la Red de bibliotecas

Instituciones Educativas que participan en la

implementacion del Sisterna de Investigacion

) . . X Secretaria de
41010020020 y Monitoreo de situaciones de riesgo y Ndmero 0 91

- Educacién
vulneracién de los derechos humanos, sexuales
y reproductivos
Nifos, nifias y adolescentes gue participan en
41010020021 el reconocimiento de los museos con temas de NUmero 0 800 Secretaria de Cultura

interés infantil existentes en el Municipio

N ledicador Ao adeecte i cmmteib wan o lndicador de RDacdiada

Fig 4. Plan de Desarrollo Municipal 2016 - 2019 Cali, Colombia

6 (Banco Interamericano de Desarrollo, 2013)
7 (Direccion de Presupuestos Gobierno de Chile, n.d.)
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Alinear el presupuesto al plan municipal, a sus metas e indicadores. Como indica la
metodologia de la iniciativa ICES8, un “presupuesto estrechamente alineado con el plan de la
ciudad indica que se estan implementando las metas establecidas por la ciudad”. Los
gobiernos subnacionales en Brasil han logrado no solo tener planes sino también alinearlos
con el presupuesto para asegurarse que las metas estén recibiendo financiamiento. De igual
manera, los planes de desarrollo de DIPRES® son un buen modelo a seguir ya que estan
alineados con el presupuesto vy se puede contabilizar los avances y relacionarlos al
presupuesto.

EDUCACléN

UN COMPROMISO CON LOS ESTUDIANTES Y SUS FAMILIAS

se incrementan en
un 5,9% los recursos para el presupuesto del Ministerio de Educacion.

Educaci{bn
Parvularia

$74.643 millones
crecimiento de 5,3%

El gasto en subvenciones para
pre kinder y kinder se incrementa
en $7.164 millones, financiando

lo un crecimiento de 3% en la matricula

$50.455 millones adicionales

$130.597 millones
48 mil nuevos cupos en
JUNJI y 22 mil nuevos cupos en INTEGRA

$4.243 millones

$1.423 millones

Fig 5. Direccion de Presupuesto de Chile - Proyecto de Ley de Presupuestos 2018

Fortalecer la planificacion participativa. Usando la estructura existente de convocacion de la
sociedad civil para que los ciudadanos sean participes de las decisiones de planificacion de su
ciudad. Se podria aplicar un modelo donde los técnicos del Municipio se sientan en la misma
mesa que los ciudadanos a pensar en como visualizan su ciudad. En Nueva Delhi, por ejemplo,
se arman mesas de trabajo para discutir y analizar determinados problemas. Esto permite que
estén en la misma mesa y que se asignen roles y responsabilidades claras. También, de esta
manera los vecinos y sociedad civil guedan empoderados vy responsables de avanzar ciertos
proyectos.

8 (Banco Interamericano de Desarrollo, 2013)
° (Direccion de Presupuestos Gobierno de Chile, n.d.)
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PLANIFICACION PARA COMPRAS, CONTRATACIONES Y
ADQUISICIONES

De acuerdo a los entrevistados, las compras y adquisiciones en el Municipio no se hacen en
base a un plan o priorizacion. En cambio, se ejecutan y responden a las demandas que entran
a diario sin una priorizacion previa o analisis de qué compras o contratos son los esenciales
para cumplir las metas dispuestas por la administracion municipal. Si hubiera una mejor
planificacion, se podria priorizar compras de bienes o servicios que avanzaran a cumplir con
las metas establecidas. Ademas, se podria pensar en redactar indicadores de desempeno.

Cada unidad gestora del Municipio hace un presupuesto anual. Sin embargo, no hay una
proyeccion bianual o a largo plazo que permita una planificacion mas alld del afilo que se va a
trabajar. No existe un plan anual de gestion, no se especifican las compras o adquisiciones de
cada una, ni los tiempos cuando estas adquisiciones o compras tendran lugar. La falta de
planificacion y procesos de comunicacion dificulta la capacidad de priorizar o planificar las
compras.

Después de hacer la contratacion, no se hace seguimiento ni evaluacion del servicio o bien
contratado. La Direccion de Planificacion Estratégica y Presupuesto hace seguimiento del
presupuesto de los contratos y el informe de ejecucion presupuestaria da una idea de cuanto
el Municipio ha desembolsado mes a mes por cada direccion y proyecto de inversion. Sin
embargo, esta basado en montos desembolsados, y no necesariamente en el resultado o
impacto de esa compra o proyecto invertido.

El Municipio ha avanzado en usar plataformas digitales para integrar la informacion de
compras y adquisiciones, asi como la informacion de los proveedores. Las compras pasan por
el portal digital Panama Compra'© donde los proveedores de servicios deben estar registrados.
El portal captura mucha informacion, pero no captura informacion del proveedor para
asegurarse que los proveedores estén cumpliendo con la ley incluyendo todos los procesos
impositores. El portal tampoco muestra el resultado del trabajo de los proveedores entonces
no se puede evaluar la ejecucidon de estas empresas y mejorar los resultados de las compras o
contrataciones.

Para las compras de internas del Municipio de bienes de uso de los funcionarios, el Municipio
se organiza de manera independiente en cada direccion. Si bien esto implica los beneficios de
autonomia de cada direccidn, también significa que no se estd aprovechando los precios mas
competitivos porgue no se agrega la demanda. Por ejemplo, para la compra de botellas de
agua para beber no es planificada y no se aprovechan precios mas competitivos. Ademas,
significaria menores costos administrativos ya que al agregar demandas se realizan menos
procesos de compra. Este ejemplo, demuestra la oportunidad de fomentar esa cultura de
planificacion internamente como Municipio y del Municipio de hacer convenios con empresas
gue se quieran volver proveedores constantes del Municipio.

Recomendaciones:

Planificar a corto y mediano plazo para adquisiciones y compras. Crear un plan de gastos
para todas las unidades gestoras. Ese plan detallado vy especifico de sus compras y
contrataciones del afio y un estimado de cuando serd necesario hacerlas. El segundo paso
seria compartirlo con antelacion al Departamento de Contrataciones para crear un sistema
transparente de planificacion de las compras vy que permite priorizar las compras.

10 (Panama Compras, n.d.)
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Asi también incentiva a las Direcciones a pensar con antelacion lo que va a requerir y las
actividades que tendran lugar. Una planificacion de compras significa definir qué se necesita,
cuanto, y para cuando. Si bien es bueno establecer una cultura de planificacion, es necesario
recalcar gue también es importante tener flexibilidad para compras oportunas o de
imprevistos por casos de emergencia.

El proceso puede ser entendido como etapas:

1. Levantamiento de requerimientos
2. Programacion de las compras
3. Seguimiento del plan de compras

b. Adquisiciones Planeadas

Fecha
= Duracién S iSe Estado de
Cédigo estimada i oda Valor total

Valor
estimado en la
vigencia actual

requieren solicitud de Datos de contacto
vigencias vigencias del responsable
futuras?  futuras

Descripcion de inicio de
proceso de
seleccion

UNSPSC estimado

contrato

Servicio de aseo

y cafeteria para Diana Rodriguez

3 Recursos
76111501 lassedesdela Abril = Analista de adquisiciones
o : ;
90101700 entidad ubicadas 2013 9 meses Licitacion (g:qu_zr;tofiz) $300.000.000 $300.000.000 No N/A 630 0000 ext: 1390
en Tumaco, Puerto diana.rodriguez@entidadabc.gov.co
Asis y Leticia.
Servicio de trans-
porte de carga de Diana Rodriguez
Bogota a las se- Abril 2 8 Recursos = No Analista de adquisiciones
78101501 s Ubicadas on 2013 2 anos Licitacion PrOBIoS $3.000.000.000 $900.000.000 Si solicitadas 630 0000 ext: 1390
Tumaco, Puerto diana.rodriguez@entidadabc.gov.co
Asis y Leticia.
Tableros de Diana Rodriguez
160cm x 300 cm Octubre Seleccion  Recursos 7 Analista de adquisiciones
4 905 /) v - 0 /
SAIR0 para entrega en 2013 DA abreviada propios $20.000.000 $20.000.000 ho /A 630 0000 ext: 1390
Bogota. diana.rodriguez@entidadabc.gov.co
Estudio de vio-
lencia intrafamiliar
en Norte de X
Sentancler con Junio Concurso Flocrsos j::; dzerZu:smones
80101602 :?:;:Zs bgcc;osgr; 2013 4 meses o matos (g;rrjr:‘t;‘s)) $300.000.000 $300.000.000 No N/A Tel: 630 0000 ext. 1345
andlisis cuantitativo Jen.persz@enticacebc. gov.co
de informacion re-
cogida en campo.
14111500 Suministro de i Fr
44103100 elementos de Marzo Minima Recursos Jlf, e A e e
44121600 papeleria y (tiles 10 meses ) corrientes  $15.000.000  $15.000.000 No N/A D DS &
7 X 2013 Cuantia Tel: 630 0000 ext. 1345
44121700 de oficina en todas (del Tesoro)

44121800 las sedes juan.perez@entidadabc.gov.co

Fig 6. Ejemplo de Colombia Compra - Guia para elaborar el Plan Anual de Adquisiciones

Aprovechar el portal de Panama Compra para crear un mecanismo de evaluacion de esas
compras y un mejor registro de informacién de proveedores de servicios. Crear un
mecanismo para hacer seguimiento y evaluacion de los contratos en cuanto a resultado e
impacto de la inversion. El mecanismo puede tener cierta informacién que requiera de todos
los contratos y de aquellos mayor a un monto especifico requerir mas detalle e informacion.
De esa manera, el Municipio podria aprender de las contrataciones, compras o proyectos que
han sido exitosas y hacer inversiones cada vez mas inteligentes y basadas en evidencia.

Chile Compra' puede servir de inspiracion a Panama ya gue el portal, en especifico el
Buscador de Proveedores registra informacion a través de fichas del proveedor. Estas fichas
son muy completas y se incluye informacion clave como una certificacion siincluye con los

11 (Buscador de proveedores del Estado, n.d.)
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requisitos de inscripcion en el registro, la razdn social, el registro Unico o (RUC en Panama),
descripcion, asi como recomendaciones de compradores, Ultimas adjudicaciones, historia de
ventas, entre otros. Esto permite una transparencia de los proveedores vy la evaluacion del
proveedor para informar compras o contratos futuros.

Ficha de proveedor
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La Ciudad de Nueva York usa el Sistema de Intercambio de Proveedores, compras y
aprovisionamiento (PASSPort'2) donde se captura informacion especifica sobre los
proveedores por ejemplo la propiedad del vendedor, su capacidad financiera, estructura del
negocio, afiliaciones, involucramiento en investigaciones del gobierno. Es una oportunidad
para el vendedor de proveer informacion correcta y completa sobre sus operaciones. Para el
Municipio, le da un registro de vendedores con informacion especifica con la que se puede
evaluar a los proveedores y en caso necesario cruzar informacion con otras fuentes.

Crear la posicion de directora financiera o principal oficial administrativo. Esta persona
puede aconsejar al Alcalde sobre las decisiones financieras y hacer seguimiento de los temas
fiscales del Municipio. Una persona especificamente encargada de estos temas podria también
buscar oportunidades de ofrecer consejo de como fortalecer la capacidad crediticia del
Municipio.

COORDINACION Y COMUNICACION ENTRE MUNICIPIO Y
GOBIERNO CENTRAL

La alcaldia es parte de un proceso de descentralizacion que requiere en algunos casos
coordinacion y comunicacion con el gobierno central. Mientras que en varios casos la
comunicacion se presenta o se limita por temas politicos, los entrevistados compartieron que
es clave mantener la comunicacion abierta vy fluida entre el Municipio de Panama vy la
Secretaria Nacional de Descentralizacion (ente a nivel de gobierno central). Esas percepciones
estdn respaldadas también por analisis que se ha hecho por parte de la OEA™ que indica que
“la falta de coordinacion entre el gobierno central, intermedio vy local impacta la eficacia y
eficiencia en la elaboracion e implementacion de politicas publicas”. Al momento, la
coordinacidon y comunicacion se basa en la necesidad de presentar los proyectos de
descentralizacion por parte del Alcalde o de la persona encargada de desarrollar proyectos de
las Juntas Comunales. Esta persona por sus relaciones personales se ha vuelto el enlace para
los temas de descentralizacion, pero no hay una estructura formal de coordinacion. Sin
embargo, no existe en el Municipio una oficina de descentralizacion institucionalizada con un
mandato de ser el punto de contacto para temas de descentralizacion.

La Ley™ 66 establece que la Secretaria Nacional de Descentralizacion es el “organismo técnico,
politico, y de coordinacidn con los municipios para la ejecucion del proceso de
descentralizacion hasta que se cumpla la primera fase del proceso de descentralizacion (Art.
10)”. Sin embargo, la ley no establece quien serd el punto de contacto o coordinador de los
asuntos de descentralizacidon dentro de los municipios. Hoy en dia funciona bien el sistema que
estd usando el Municipio de Panama al tener una persona que se encarga de los presupuestos
de las Juntas Comunales. Esa persona se ha convertido por defecto en el punto de contacto
para asuntos de descentralizacion, pero el depender en una persona y su capacidad de
relacionarse con funcionarios de la Secretaria de Descentralizacion, es una vulnerabilidad para
el Municipio.

La Ley 66, articulo 10,11 establece a la Secretaria Nacional de Descentralizacion como el ente
de coordinacidn con los municipios como parte de la transicion, asi como coordinador de las
gestiones con la Direccion General de Tesoreria del Ministerio de Economia y Finanzas.
También, la ley 66 describe que “en coordinacidon con el municipio titular de los recursos, la
Direccion General de Tesoreria establecera los mecanismos de pago para la aplicacion de
estos fondos...” Tesoreria del Municipio tiene acceso y comunicacion con el gobierno central
para informarse de las transferencias del presupuesto de descentralizacion. Ademas, esta

12 (PASSPort Procurement and Sourcing Solutions Portal , s.f.)
13 (Organizacion de los Estados Americanos, 2008)
14 (Gobierno de la Republica de Panama, 2015)
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oficina debe estar en constante comunicacion porque depende del Ministerio de Economia y
Finanzas cuando se vaya a hacer los pagos del presupuesto de descentralizacion.

Durante la conversacion con el Departamento de Tesoreria del Municipio, salio a la luz que una
comunicacion efectiva permite que el momento que “Panama Emprende” agiliza la inscripcién
de negocios, y comunica al Municipio, el Departamento de Tesoreria puede comenzar a cobrar
impuestos inmediatamente. Esta comunicacion entre tesoreria del Municipio vy el Ministerio de
Industrias del gobierno central es un buen ejemplo de los beneficios de tener un sistema de
informacion integrado y una comunicacion fluida.

Una mejor comunicacion con el gobierno central también puede beneficiar a una transferencia
de competencias mas rapida. La ley de descentralizacion establece que hay dos fases y varias
etapas de descentralizacion descritas en el articulo 17 de la Ley del 2015. La ley indica que el
traslado de competencias serd basado en una certificacidon que el Municipio tiene la
acreditacidon y recursos para la realizaciéon de la competencia (Art. 7, Ley 2015). A pesar de que
el Municipio de Panama surgid en las entrevistas como el Municipio con mas capacidades vy
uno de los mejores en poder ejecutar como Municipio descentralizado, sigue teniendo
oportunidades de demostrar su capacidad para adquirir otras funciones. La ley establece el
momento v el tipo de competencia que corresponde a los municipios por etapa, pero una
mejor comunicacion puede demostrar el verdadero estatus o la aptitud del Municipio para
recibir competencias. El Municipio se puede empoderar y demostrar que si estd preparado
para asumir otras funciones. Si su capacidad es visible para el gobierno central, la transferencia
se podria hacer mas rapida. Si no lo estd, entonces el gobierno central podria enfocar sus
esfuerzos en proveer recursos y capacitacion para fortalecer esas areas, como le corresponde
segun la ley.

Recomendaciones:

Institucionalizar un punto de contacto de coordinacién en el Municipio para asuntos de
gobierno central. El crear una posicion con una descripcién de su trabajo que
especificamente sea el vinculo entre los dos niveles de gobierno puede ser una manera de
prepararse para un cambio administrativo o de personal. Este punto de contacto u oficina se
puede encargar de proyectos de descentralizacion, asi como asegurarse de la ejecucion de los
procesos de descentralizacion que le corresponden o podrian corresponder a Panama.

Usar el sistema de monitoreo y evaluacidén para obtener datos para demostrar la capacidad
de ejecucion del Municipio vy asi adquirir nuevas competencias.

COORDINACION Y COMUNICACION INTRA-MUNICIPAL

Por otro lado, el tema de la coordinacion dentro del mismo Municipio también surgio como
tema importante. Salié la oportunidad de compartir ideas de proyectos y fomentar una
colaboracién entre Direcciones del Municipio. El Municipio cuenta con una reunién semanal
donde todos los directores comparten el estatus de sus proyectos. Sin embargo, de acuerdo a
los entrevistados, ese espacio no permite una comunicacion abierta o especifica de los
proyectos, una estructura de conversacion de colaboracién o los incentivos para compartir
ideas, mejoras de proyectos, interrelacion con el trabajo que otras direcciones estdn haciendo,
un mejor uso de recursos, y/o evitar duplicidad.

Asi mismo, el personal compartio que las comunicaciones importantes se hacen a través de
memorandums o “memos” firmados aln cuando existe el correo electrénico institucional. En
las entrevistas surgid que el impedimento no es el tipo de comunicacion sino la unidad
receptora. Cuando se hace un memo firmado vy sellado existe una expectativa de que es para
temas importantes y el Director o cabeza de esa unidad recibird vy leera la informacion. Hoy en
dia el email se usa para comunicaciones diarias y no para mensajes importantes. Al usar el
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sistema en linea, se podria hacer la comunicacion mas eficiente y re-direccionar el recurso
humano invertido en estas actividades.

Recomendaciones:

Crear un espacio intra-municipal y/o incentivos de coordinacién y cooperacién de
proyectos. A través de las entrevistas, se hizo énfasis en tener un espacio para profundizar el
contenido de los proyectos y que los funcionarios puedan ver las interrelaciones para
aprovechar los recursos invertidos o planificados y evitar duplicidad. No basta tener un
espacio para compartir, pero un incentivo y una estructura que permita este tipo de
colaboracién. Por eso, se podria potenciar el uso del sistema existente SIGOB para el
“Desarrollo de las Capacidades de Gestion para la Gobernabilidad. En conjunto con SIGOB, se
puede implementar reestructuracion de procesos institucionales/ Proceso de Reingenieria
Empresarial’® (o BPR por sus siglas en inglés, Business Process Reingeneering). En términos
simples, es una hoja de puntuacion donde es escriben las metas del periodo de evaluacion y se
evalla el progreso de cada una, puede ser con una semaforizacion del estatus de cada meta.
La clave estd en compartir el verdadero estatus de los proyectos para que incite a la
colaboracion o intercambio de ideas con los presentes. Ademas, este método requiere
preparacion y seguimiento de las ideas y/o proyectos.
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Fig 8. Hoja de evaluacion BPR para aero,ouerfo de Heathrow, Londres.

Digitalizar la comunicacién interna del Municipio y crear un protocolo de uso. Parte de un
mejor manejo de recursos y manejo de proyectos incluye tener un sistema de comunicaciones

15 De acuerdo a la consultora Bain & Company, se usa el BPR para redisefiar la manera que una
empresa trabaja y re-enfocarla en valores y necesidades de los clientes. Ayuda también a
redisefar procesos y reorganizar el negocio en equipos interdisciplinares. Compafias lo han
usado para reducir costos y mejorar la calidad del trabajo.
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eficiente. La ciudad puede priorizar modos de comunicacion en linea, usando incentivos para
gue los mensajes importantes también se comuniquen a través del correo electrénico. Por un
lado, puede haber un mandato que crea la expectativa de que la comunicacion se hara
solamente de manera electronica. Ademas, se puede crear un protocolo que ayude a discernir
los mensajes de importancia versus los que pueden esperar. Al digitalizar la comunicacioén
podria ser mas eficiente, ya que fluiria a través de correos electrénicos y ya no a traves de
memos firmados a mano.

Para cambiar la cultura del uso del correo, se puede pensar en herramientas que permitirian
gue las personas se apropien del cambio como una guia de uso del correo electrénico que sea
facil de entender e implementar (EAFIT ha creado recomendaciones de uso'®). Ademsés,
herramientas como Mail Manager, asociado a un protocolo, pueden ayudar a los usuarios a
cambiar su comportamiento y demostrar que hay valor en usar este tipo de modos de
comunicacion, puede ayudar a la colaboraciéon entre colegas también.

Crear un plan estratégico de tecnologias de informacioén y las comunicaciones. Este plan
puede alinear los procesos de la entidad con la tecnologia para generar valor y cumplir con las
metas de la administracion. La ciudad de Santiago de Cali, mantiene sus planes estratégicos en
la pagina web vy puede servir de inspiracién para el Municipio de Panama’.

Integrar plataformas digitales para la comunicacion del dia a dia entre el personal
municipal utilizando herramientas como Slack'®. Esta herramienta puede ayudar a la
comunicacion inmediata entre las partes del Municipio ya que no solo integra plataformas para
compartir documentos pero también permite una comunicacion inmediata. Esta plataforma
digital seria para temas de dia a dia que requieren respuestas rapidas y concretas. Este
sistema elimina los emails innecesarios y permite una comunicacion rapida gque resuelve dudas
concretas y abre espacio para discusion.

CAPACITACION DE PERSONAL

El Municipio de Panama salié como ejemplo de haber mejorado en sus capacidades durante el
proceso de descentralizacion. No obstante, a través de las conversaciones, surgio la necesidad
de una capacitacidon continuas al personal. Tesoreria del Municipio resaltd que esa oficina al
comienzo del proceso de descentralizacion no tenia manual vy ni siquiera los sistemas
electrénicos (como SIAFPA, Sistema de Administracidon Financiera) adaptado para el
funcionamiento desde un Municipio. Esta direcciéon ha crecido y ha mejorado a pasos grandes.
Ya cuentan con manuales de procesos vy procedimientos. En las entrevistas resaltaron tener la
necesidad de fortalecer “la parte de la actitud del personal municipal [de querer entender
todos los procedimientos]. Deberia haber programas de capacitacion continua, sin importar
los afios que estén en la institucion.” El tema de capacitacion continua surgio en varias
conversaciones donde se requiere capacitacion no sélo en de temas técnicos sino tambiéen de
procesos.

A pesar de que la ley resalta que es el Organo Ejecutivo el responsable de proveer los recursos
técnicos vy capacitacion para el traslado de competencias, el Municipio ha capacitado por
propia iniciativa a su personal en varias ocasiones. La capacitacion del personal sigue siendo
una demanda de los funcionarios quienes deben entender los procesos y “habl[ar] el mismo
lenguaje”, refiriéendose a la capacidad de redactar o llenar los formularios de proyectos vy
contrataciones. Esto quiere decir, que es necesario que los funcionarios estén capacitados y
manejen el lenguaje de contrataciones y adquisiciones para armar los formularios de manera
correcta.

16 (EAFIT, n.d.)
17 (Plan Estratégico de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (PETIC), s.f.)
18 (Why Slack?, s.f.)
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Conversando con las Direcciones, emergio el tema de capacitacion para el desarrollo de
términos de referencia (TDR) como un tema prioritario ya que si el TDR es deficiente, ‘caen’ las
licitaciones, hay impugnaciones o atrasos. Cuando ocurre atrasos en el primer paso que es en
el TDR, los proyectos no avanzan.

A pesar de estas necesidades v la oportunidad de mejorar su capacidad, el personal en varias
conversaciones incluyendo aguella con la Secretaria Nacional de Descentralizaciéon resaltd gue
Panama puede ser un ejemplo para los otros municipios dada la capacidad de su personal.

En términos de capacidades municipales, se evidencid gue el Municipio no llega a ejecutar
todo su presupuesto anual. Por un lado, la falta de ejecucién puede afectar negativamente al
Municipio porque no demuestra su capacidad de poder sacar adelante lo que se propone y en
consecuencia puede afectar negativamente la percepcion de aptitud para liderar nuevas
funciones o competencias. Sin embargo, en las conversaciones existia una preocupacion ya
gue si lograria ejecutar el presupuesto gue se propone, el Municipio puede guedar en déficit
porgue el presupuesto se arma basado en una estimacion de recaudacion gue histéricamente
no se ha cumplido. Durante las entrevistas se compartié que “a nosotros nos conviene que se
queden por debajo [del presupuesto]” lo que demuestra gque no existen los incentivos para
ejecutar el presupuesto de cada afio.

A través de las conversaciones, la carrera municipal administrativa emergié como un tema que
puede ser fortalecido. A pesar de que en las entrevistas compartieron que hay un esfuerzo a
nivel central de establecer carreras municipales en Panama, varios entrevistados hicieron
referencia a la preocupacion de los cambios de administracion porgue significa una alta
rotaciéon de personal. Por un lado, hay que reconocer que van a existir dos tipos de
funcionarios: los que serdn asignados politicamente (o de confianza) v los de carrera. Por otro,
hay que crear los incentivos (financieros y otros beneficios -jubilaciones, acceso a planes de
salud) para que los funcionarios crean en la carrera municipal y ofrezcan permanencia a
proyectos y procesos establecidos.

Recomendaciones:

Crear oportunidades de capacitacion continua para funcionarios del Municipio asi como
para miembros en las Juntas Comunales que preparan proyectos. Esta recomendacion va
de la mano de la creacion de manuales de procesos. Asi, los funcionarios pueden tener una
guia de los pasos a seguir en cada Direccion. Especificamente se habld de capacitacion en la
creacioén de perfiles de proyectos, términos de referencia, requisiciones para compras o
contrataciones. Ademas, parte de la capacitacion del personal incluye capacitacion de la
digitalizacion de procesos para gue los funcionarios confien en ese nuevo proceso y no
requieran documentos fisicos a los clientes, por ejemplo.

Fortalecer las carreras municipales para proveer mas continuidad de personal. Al
fortalecer y valorar las carreras municipales se podria prevenir el cambio funcionarios en la
institucion cada administraciéon y proveer continuidad a los proyectos y programas,
reconociendo que habra funcionarios de confianza y politicamente asignados que rotaran.

Fortalecer la capacidad de ejecucion del presupuesto del Municipio. A través de una mejor
planificacion, manejo de proyectos, y fortaleciendo las capacidades, el Municipio podra
ejecutar el presupuesto asignado cada afo. Por un lado, el Municipio debe encontrar maneras
de atraer al buen talento ya sea con buenos salarios o beneficios o trayendo a funcionarios
que crean en la vision del Alcalde. Por otro lado, al tener una estrategia y prioridades
municipales, el Municipio podra planificar mejor y hacer ajustes para poder cumplir con las
metas anuales.

Capacitacion sobre los requerimientos legales incluyendo aquellos establecidos en la Ley
de Descentralizacion. Al tener una capacitacion de los requerimientos legales los funcionarios
pueden ejercer sus actividades y sacar provecho de la interpretaciéon de la ley. Al conocer la
ley, los funcionarios se pueden empoderar para poner en marcha funciones nuevas.
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Capacitacion en las prioridades politicas de la administracion en la que ejercen. Es
importante que los funcionarios tengan conocimiento y entendimiento de las metas del plan
municipal. Como mencionado anteriormente, este plan puede tener atado un plan de
incentivos de desempefo que permita fortalecer la implementacion de proyectos y metas.

PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS DEL MUNICIPIO

El Municipio cuenta con varios manuales y guias de procesos y procedimientos. Las siguientes
direcciones y oficinas del Municipio contemplan con una guia de procedimientos: Direccion de
Participacion Ciudadana y Transparencia, Obras y Construcciones, Tesoreria Municipal,
Direccion de Legal y Justicia, Guia de Tramites de Casos, Guia de Solicitud de Informacion.
Estos manuales estan en la pagina web del Municipio cargados como PDFs que permite que
los interesados puedan descargarlos y leerlos. Es un paso importante que ha tomado la
administraciéon actual por reconocer el valor de tener esta informacion escrita y la
transparencia gue permite tener estos procedimientos al compartir con el publico. Los
documentos podrian ser mejorados para hacerlos mas didacticos y consistentes en su
apariencia para que los ciudadanos puedan entenderlos y/o aplicarlos.

La direccion de Participacion Ciudadana y Transparencia actualmente se estd encargando de
gerenciar la creacion de manuales de procedimientos para las direcciones y oficinas con
atencion al cliente o con ventanilla al cliente. Esta direccién ha contratado un consultor
especializado en estos temas, pero también, en las conversaciones resaltaron que es necesario
contratar a un equipo que pueda hacer estas guias para cada direccion, y no solamente para
aguellas con atencidon al cliente. La persona encargada deberia tener experiencia en procesos
y con especializacion en temas sectorial de cada direccion.

La Direccion de Planificacion y Presupuesto vy el Departamento de Contrataciones resaltaron la
necesidad de tener manuales de procesos vy procedimientos. “Nosotros no tenemos manuales
de procedimientos. Este procedimiento descrito [actual] es un procedimiento que se
establecid con esta Administracion, tratando de buscar un orden. No es que estd escrito en
alguna parte ..es una debilidad” se expresd en la conversacion. Al mismo tiempo, se comentod
que “si las unidades gestoras no estan claras como se hace eso [refiriéndose a las
requisiciones de bienes y servicios], es un problema”. La preocupacion de rotacion de personal
también fue un tema al conversar sobre procesos y procedimientos ya que la falta de ellos,
dificulta una transicion a otro equipo. Una oportunidad de mejora fue tener un formato de
solicitud para todo lo que no es bien ni servicio (ya que para bienes y servicios ya existe un
formato). Al mismo tiempo si estos formatos o la informacién requerida estd en manuales de
procesos y procedimientos, el trabajo se haria mas fluido y mantendria continuidad.

Las consecuencias de esta falta de manuales se reflejan en una priorizacion ad hoc vy dificulta
la comunicacion, eficiencia, y que se aprueben temas gue otras direcciones no estarian de
acuerdo. No hay rigidez en el Iimite de tiempo de revision o aprobacidon de proyectos porque
no hay una guia o una meta a donde se quiera llegar. Esto puede ser un beneficio por la
flexibilidad gue permite, pero una debilidad porque no hay una clara priorizacion. En el
departamento de Contrataciones se “van repartiendo los expedientes y se van atendiendo en
orden de llegada”. Si no hay procesos de como hacer una adquisicion, o de cémo se aprueban
los presupuestos, se crean demoras en el disefio y ejecucidon de proyectos y no hay claridad ni
manejo de expectativas de los miembros que contribuyen por parte del Municipio ni de los
ciudadanos.

Una oportunidad gue salid de las entrevistas fue tener un mecanismo para la toma de
decisiones vy priorizacién de proyectos. Por ejemplo, en los meses de lluvia muchas veces la
ciudad se inunda. Frente a eso, hay veces que el Alcalde envia una comunicacion, y si, por
ejemplo en el departamento de contrataciones hay alguna pedido relacionado a las
inundaciones, se da prioridad. A veces, la directora ve las noticias, y “por inercia sabemos que
es prioridad”. A pesar de que demuestra una confianza en las prioridades de |la alcaldia, es
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errdneo asumir que con una noticia se puede priorizar las compras que se necesitaran y que
las direcciones tienen el poder de priorizar sin que haya un proceso de aprobacion. Ademas,
dado que el Alcalde basa su gestion en el Plan Quinguenal y no existe un plan anual de
gestion, seria dificil que los funcionarios asuman esa responsabilidad sin una guia.

En cuanto a los tomadores de decisiones en los procesos, el Alcalde y despacho superior
juegan un papel importante. El Alcalde como tomador de decisiones da flexibilidad en cuanto
a eficiencia y en el empuje de algunos proyectos. Sin embargo, crea una percepcion de falta
de transparencia, como “el despacho superior es el tomador de decisiones. Ellos son los que
deciden qué proyectos van o no van” y no se tiene visibilidad en los mecanismos de
priorizacion. Se crea un sentimiento de falta de conocimiento o direccion.

Recomendaciones:

Crear manuales de procesos y procedimiento para las direcciones del Municipio. Contratar
expertos en procesos y procedimientos con especializacion en cada area que requiera
redactar un manual de proceso. La creacion de manuales de procesos y procedimientos
ayudaria especialmente en el area de presupuestos y desarrollo de proyectos, asi como
también para la continuidad de informacion en momentos de rotacién de personal. El
Municipio ha priorizado crear manuales para aquellas direcciones con servicio al ciudadano, y
también se podria priorizar manuales para las Direcciones de Contratacion, Compras,
Planificacion Estratégica y Presupuesto. Estos crearian transparencia y eficiencia entre
direcciones. Los manuales de procesos y procedimientos permitirian la capacitacion de nuevo
personal, asegure la continuidad de gestiones en casos de cambios de personal, se
establezcan tiempos esperados para preparacion, socializaciéon, ejecucion de proyectos. De
esta manera, las direcciones serian responsables de enviar informacion necesaria y a tiempo vy
las direcciones de aprobacidn, contratacidn y compras también serian sujetas a responder a
esos tiempos establecidos. Ademas, los manuales podrian dar uniformidad en la presentacion
de perfil de proyectos y asi permitiria la comparacidon y priorizacion de proyectos. Los
manuales darian estructura y orden asi como se podria poner un punto de colaboracién para
gue por ejemplo la Direccion de Planificacion y la Direccion de Resiliencia revisen proyectos
antes que la Direccion de Obras y Construcciones firme un permiso. Un punto que se deberia
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tomar en cuenta es que los manuales no se vuelvan prescriptivos y que limiten la creatividad
de los usuarios.

Fig 9. Efemplo Mapa de Procesos -Unidad Administrativa Especial de Rehabilitacion y
Mantenimiento Vial Bogota

MACROPROCESO: GESTION FINANCIERA

Manejar y contabilizar los recursos de La Entidad de forma
trasparente claro y agil permitiendo asi cumplir con los

S SR e compromisos pactados previamente programados y
ejecutarlos de forma adecuada.
68 | FIN-C-PR-001 Procedimiento (C) Registro | Contabilizar y cancelar los Aportes Sociales de la Unidad
de Aportes Sociales Administrativa Especial de Rehabilitacion y Mantenimiento Vial
Procedimiento (C) Mantener actualizado el valor en libros en libros de los activos de
69" [ IN-C-PR-002 Valorizaciones la Entidad.
Procedimiento (C) Reporte .
"y : Reportar las cuentas reciprocas con los Fondos de Desarrollo
70 | FIN-C-PR-003 | de Informacion reciproca | ocal para proporcionar informacion confiable.
FDL y otras Entidades
— : Realizar el registro contable de los egresos originados por la
71 | FIN-C-PR-004 | Procedimiento (C) Registro | jigaq Administrativa Especial de Rehabilitacion
€ Egresos Mantenimiento Vial
Procedimiento (C) Ajustes . -
72 | FIN-C-PR-005 y Reclasificaciones Generar informacion contable depurada y confiable.
o cumplir con la obligacion tributaria que el estado colombiano
Procedimiento (C) exige que paguen las personas naturales y juridicas segun el
73 | FIN-C-PR-006 preparacion y presentacion [ monto y la forma en que las leyes lo exijan y mantener
par pago impuestos- actualizada y plenamente identificada la informacion contable
formulario dentro del contexto de la conciliacion de los impuestos entre el
area de tesoreria y contabilidad
Establecer una secuencia de actividades para llevar a cabo la
74 | FIN-C-PR-007 Procedimiento (C) solicitud, el manejo y la legalizacion de los avances que se le
Legalizacion de Avances | otorguen a los funcionarios de la Unidad Administrativa Especial
de Rehabilitacion y Mantenimiento Vial
C Procedimiento (C) Litigios | Registrar contablemente los ajustes reportados a través del
75 | FIN-C-PR-008 y Demandas SIPROJ
Registrar los Ingresos de la UAERMV que corresponden a las
76 | FIN-C-PR-009 Procedimiento (C) Registro | transferencias recibidas de la Administracién Central para
de Ingresos Funcionamiento e inversion, y rendimientos financieros
originados por la constitucion de titulos valores.

Fig 10. Ejemplo de un analisis de procesos y procedimientos (Bogota Unidad Administrativa
Especial de Rehabilitacion y Mantenimiento Vial)

Establecer la diferencia entre las actividades y tareas administrativas regulares y de
planificacidn regular. Primero debe haber claridad de la diferencia entre tareas
administrativas periddicas (semanales, mensuales y al cierre del afio fiscal), los procesos de
planificacion (anuales internos o quinguenales externos), v la ejecucion de proyectos. Las
tareas administrativas y los procesos de planificacion deben ser realizados regularmente.

Establecer un sistema de priorizacién de proyectos para cada direccién y crear una
cartera de proyectos. La priorizacion se refiere a la priorizacion de proyectos en ejecucion. La
CEPAL ha publicado un manual metodoldgico de evaluacion multicriterio para programas y
proyectos’ donde explica cada uno. La idea de la evaluacion multicriterio es que se vuelva una
priorizacion basada en mas de un criterio que puede incluir el beneficio social, econdmico,
ambiental. Se podria innovar usando un lente de resiliencia para que aguellos que cumplan
con ciertos requisitos de resiliencia pasen a ser prioridad. Por otro lado, el sistema nacional de
Chile2° ysa un método RATE para calificar a los proyectos. Aquellos proyectos que cumplan
con la siguiente informacion pasa a ser un proyecto recomendado o favorable:

19 (Pacheco & Contreras, 2008)
20 (Banco Integral de Proyectos, 2017)
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o Elproblema que se pretende resolver y,/o abordar.

o Alternativas analizadas que permitirian resolver el problema, con sus correspondientes
indicadores de resultado.

o Afternativa seleccionada.

e  Supuestos, resultados y estimaciones incorporadas en la evaluacion.

e Sensibilizacidon de variables, cuando corresponda.

e /dentificacion de los costos de operacidon y mantencion anual (por separado), tomados
en consideracion para la evaluacion.

o Certificaciones pendientes y que viabilizan su etapa siguiente,

e Politica sectorial o estrategia regional a cuya meta contribuye la iniciativa.

Implementar una evaluacion de impacto para los proyectos realizados. Como primer paso,
debe haber un marco ldgico que guie los proyectos. El marco légico clarifica qué significa el
éxito en cada proyecto y cuales son los indicadores de resultado e impacto. Si estos
indicadores se hacen pUblicos, proveen transparencia y crean un espacio donde los
responsables deben responder a esos indicadores y metas que se establecieron en un
principio. Esto seria una parte de Fortalecer la Direccidn de Planificacidon o la Direccion de
Planificacion y Presupuesto para que puedan hacer Monitoreo y Evaluacion de proyectos.

TRANSPARENCIA

Una manera de evaluar la transparencia es a través del indicador de indice de percepcion de la
corrupcion. La organizacion internacional Transparencia Internacional clasifica a 180 paises vy
territorios del mundo en las percepciones de corrupcion del sector pUblico por parte de
expertos vy del sector privado. Usa una escala del cero a cien donde cero es altamente
corrupto y el cero es muy limpio. En el caso de Panama, el indicador existe a nivel pais y no a
nivel Municipio, con un nivel de 3721 (en el 2017) al mismo nivel que en el 2014. Panama
demuestra una percepcion alta de corrupcion, lo que presenta una oportunidad al Municipio
para contribuir y mejorar esa percepcion.

El Municipio ha hecho un avance importante en esta administracion de crear mejores maneras
de comunicacion con los ciudadanos y mejorar la transparencia del Municipio. El Municipio
comparte los avances vy las noticias de proyectos a través de su pagina web o mediante la
revista del Municipio Urbe. Sin embargo, en la pagina web no se publican todos los proyectos
o actividades de todas las direcciones o solo se publica informaciéon con datos cualitativos v
no cuantitativos. VY, en la revista Urbe hay informacidn concreta o de proyectos especificos. No
hay un sistema global que recolecte y comparta los avances de la gestidon a pesar de gue hay
un Mmapa semi-interactivo en la pagina web donde resaltan algunos proyectos del Municipio
con porcentaje de avance, pero no con resultado o impacto que ha tenido ese proyecto..

El tema de transparencia surgid especialmente al conversar con la direccion de Participacion
Ciudadana, quienes nos indicaron que “los ciudadanos solo saben que han pasado 12 meses vy
no hay proyecto todavia”. El tener manuales podrian guiar el monitoreo vy priorizacion de
proyectos. Si el Municipio logra comunicar los pasos que se estan tomando para aprobar o
avanzar con un proyecto, posibilita la transparencia hacia el ciudadano. Al crear transparencia
también se puede crear confianza entre los ciudadanos y el Municipio.

El Municipio podria fortalecer la manera gue hace su rendicion de cuentas va que podria hacer
el reporte anual publico en la web y con videos accesibles a todos con informacion de lo que
se ha hecho en los corregimientos. La rendicion de cuentas fortalece la democracia y provee
de evidencia de la gestidon, lo que reduce la percepcidn de corrupcion en una administracion.

21 (Corruption Perceptions Index, 2018 )
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El Municipio si cuenta con informes de ejecucion presupuestaria que son divulgados a través
de la pagina web. Estos reportes incluyen informes de partidas de funcionamiento y las de
inversidon pero para un ciudadano se vuelve dificil encontrar, leer y entender estos
documentos.

Recomendaciones:

Presentar avances o resultados de proyectos de una manera facil y digerible para los
ciudadanos. Comenzar por diferenciar dentro del Municipio la meta y propdsito de compartir
los resultados y avances de proyectos con los ciudadanos. Reforzar la plataforma digital?2 de
facil acceso al publico donde los ciudadanos puedan entender y reconocer los proyectos sus
avances con indicadores de resultados y no solo con el porcentaje de ejecucion.

Crear un reporte de rendicion de cuentas anual mas un video con rendicidén de cuentas
para cada area de la ciudad. El Municipio puede reunir informacion de cada unidad operativa,
en este caso de cada direccidn, consolidar, preparar un informe para hacerlo publico. Para
comenzar se puede crear y capacitar a los funcionarios sobre rendicidn de cuentas, por qué es
importante y como se ejecuta. El Ministerio de Autonomias de Bolivia ha creado una guia facil
de interpretar que puede servir de modelo de Manual de Rendicién de Cuentas Municipales2® o
la Guia de Rendicién de Cuentas Municipales preparada con apoyo de GIZ24,

Crear indices de transparencia municipal. Ciudades en Colombia, Venezuela, El Salvador
para incentivar su uso tienen un indice de transparencia a nivel municipal. Se puede ver como
lo han hecho para aplicar a Ciudad de Panama. Al tener un indicador a nivel municipal, el
Municipio puede actuar y monitorear para mejorar ese indicador. Transparencia Internacional
muestra indicadores de municipios de Colombia y Venezuela. USAID ha ayudado a El Salvador
a crear estos indices de transparencia para sus municipios?s.

FINANZAS

GESTION PUBLICA PARTICIPATIVA

La gestidn publica participativa es uno de los temas que el Municipio ha avanzado a pasos
grandes desde el 2014, momento que no contaba con un presupuesto participativo. Con la
actual administracion se comenzd a organizar y a poner en marcha el proceso de
presupuestos participativos en la ciudad de Panama. Como demostraron en las
conversaciones, el Municipio de Panama fue el primer municipio en el pais en poner en marcha
estos procesos de presupuesto participativo. La direccidon encargada ha logrado crear un
Manual de Tramites vy Procesos de la Direccion de Participacion Ciudadana y Transparencia
que son publicos a través de la pagina web del Municipio?s.

De acuerdo con las entrevistas que se realizaron, el proceso de participacion surgio desde el
momento de la campafa electoral donde se decidid asighar aproximadamente 500,000
balboas a cada corregimiento sin importar tamafo, necesidad, ni poblacidon. Esto representa
un 4%27 del presupuesto total. En la consulta que se hizo, se resaltd gue el valor mas alla del
valor financiero estd en permitir que los vecinos se identifiquen con su comunidad y pensar en

22 (Proyectos Institucionales, s.f.)

23 (Ministerio de Autonomias de Bolivia, n.d.)
24 (Roman , 2011)

%5 (Banco Interamericano de Desarrollo, 2013)
26 (Manuales de Procedimientos, s.f.)

27 (Concejo Municipal de Panama, 2017)
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las necesidades en comun. Desde un principio, los ciudadanos saben con el monto que
cuentan para su/s proyecto/s. De acuerdo a la metodologia de indicadores del BID, cuando la
sociedad civil participa para determinar una porcion de 10% o menor del presupuesto total, se
ubica en amarillo (dentro de una escala de verde, amarillo, rojo). Sin embargo, desde el 2014
este cambio representa un avance importante ya que en ese momento no existia el
presupuesto participativo. La Direccion de Participacion Ciudadana y Transparencia provee
con informes de las sesiones de presupuesto participativo de cada corregimiento. El informe
se vuelve un instrumento de transparencia ya gue muestra qué propuestas se hicieron en esas
sesiones y los proyectos con mayor votacion, pero no provee informacion del estatus del
proyecto que se estd preparando o en ejecucion.

GESTION PUBLICA MODERNA

El Municipio de Panama tiene un presupuesto anual gue recopila los presupuestos de todas las
unidades gestoras y otros departamentos del Municipio. El presupuesto es aprobado por el
concejo Municipal y se pone en gjecucion al comienzo del afio fiscal en enero. El Municipio no
crea un presupuesto plurianual. Eso quiere decir que la falta de proyeccion mas alla del afno
debilita en su capacidad de planificar y obliga a hacer tareas que podrian ser evitadas cada
afo en la creacion de un nuevo presupuesto.

Al mismo tiempo, el hecho que el presupuesto sea ajustado al afio anterior como se compartio
en las entrevistas, no permite la flexibilidad de un afo aprobar un presupuesto extraordinario
dado gue seria muy fuera de lo comun de lo que se ha hecho histdricamente.

La Direccion de Planificacion Estratégica y Presupuesto recalco que no cuenta con
planificadores que puedan hacer la parte de planificacion del trabajo como crear fichas de
proyecto estandar y monitorear el impacto de los proyectos. No existen fichas de proyecto
con marco tedrico, analisis de los beneficiarios, indicadores de resultado e impacto, entre
otros. Esta direccion también resaltd que “los proyectos vienen con un nombre y una cifra. Esa
cifra viene con una serie de especificaciones porque hay otra direccidon que levanta toda esa
informacion. Ese nombre vy cifra va a la direccion de contrataciones publicas”. Sin un formato
estandar con especificaciones se hace dificil comparar y priorizar proyectos.

AUTONOMIA FINANCIERA

Con relaciéon a los impuestos vy autonomia financiera, Panama presenta un 39%28 como
iNngresos propios como porcentaje de los ingresos totales. Este porcentaje representa las
transferencias del gobierno central por el Impuesto del Bien Inmueble. Se debe comparar con
otras ciudades del pais para tener un mejor acercamiento de la situacion de la ciudad de
Panama. Sin embargo, al comparar con el indicador del afio 2013, se ve un cambio dada la
implementacion del proceso de descentralizacion.

Otro indicador gque demuestra la autonomia financiera es la cantidad de transferencias para
fines especificos como porcentaje del total de transferencias. En ese caso, las transferencias
con uso especifico del Municipio de Panama son aquellas que estan asignadas a los
corregimientos, pero esas transferencias no tienen fines especificos mas alla de servir como
presupuesto participativo para proyectos variados y que se acoplen a los sectores descritos
en la ley29.

En cuanto a ingresos de otras fuentes (donantes externos), Panama recibe muy poco o no
estd cuantificado. Segun las conversaciones, el 90, 95% de ingresos que no son de sede,
vienen de otras instituciones del estado, del gobierno central. El Municipio tiene capacidad de
aceptar y administrar fondos de Cooperacion Internacional y el Municipio ha hecho un avance

28 Este calculo fue hecho con el presupuesto aprobado mediante el Acuerdo No. 311 del 22 de diciembre de 2017.
29 (Gobierno de la Republica de Panama, 2015)
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importante en el tema de transparencia de la gestion al compartir los convenios que el
Municipio ha hecho histéricamente a través de la pagina web. Sin embargo, el Excel que el
ciudadano se puede descargar de la pagina estd desactualizado y solo tiene los convenios de
hace un afo (hasta abril 2017). El Municipio no esta aprovechando su ubicacion geografica
clave y el hecho que la ciudad de Panama es hogar para muchas ONGs, organismos
internacionales, y sedes de compafias. Si vemos solo las organizaciones y organismos de
cooperacion internacional, Ciudad del Saber es una sede con mas de cincuenta
organizaciones30.

Durante las conversaciones surgio el tema de la estimacién en la recaudacion de impuestos vy
su relacion de los impuestos facturados. Existe una brecha entre los impuestos estimados vy los
facturados va gue los facturados son un 22% inferior3dl. Este indicador mide la efectividad de
los organismos recaudadores de impuestos, y también mide la voluntad de los ciudadanos de
pagar sus impuestos. Los ingresos mas altos que recolecta Tesoreria del Municipio vienen por
parte de los permisos de circulacion de vehiculos particulares, establecimiento de ventas al
por menor, y permisos de construccion. Un punto para recalcar en este indicador es que parte
de este monto y del analisis viene de la transferencia de los impuestos de inmueble que son
recaudados por el Ministerio de Economia y Finanzas. Entonces, el indicador no mide
solamente la capacidad del Municipio sino tambien del Ministerio de Economia y Finanzas a
nivel central.

GESTION DEL GASTO

El Municipio no cuenta con indicadores de desempefio y metas para el seguimiento de la
gjecucion del presupuesto. Durante las conversaciones se menciond que el monitoreo es una
debilidad y que no se evalla de forma periddica como para incorporar los resultados en el
presupuesto del afio siguiente. El sistema de indicadores y metas es una manera de asegurarse
gue el presupuesto se gaste de acuerdo con los resultados deseados (Véase recomendaciones
de presupuesto por resultados y modelos de Dipres en Chile o alineacion del Plan Municipal
(de Medellin) con el presupuesto).

El gasto corriente como porcentaje de gasto total es otro indicador que nos muestra cuanto
se invierte en gastos operativos y continuos. En el caso de Panama, este indicador descendid
de 63%3%2 en 2013 a 39%3% en 2018. Esto demuestra un avance importante ya que se esta
invirtiendo en formas gque apoyaran el desarrollo de la ciudad y no en costos operativos. El
Municipio deberia continuar con esta tendencia.

También, la tasa de crecimiento anual promedio del gasto corriente es de 18%34. Si bien es un
aumento de la tasa de crecimiento comparado con los datos del 2009-2013 gque muestran un
7%35, quiere decir que desde el 2013 el Municipio ha asumido muchas funciones y
competencias que le obligan a aumentar su gasto operativo. La tendencia es que esta
aumentando, pero al analizar la tasa de crecimiento anual del gasto de capital, se calculd en
8%36. Si las dos tendencias: gasto corriente y gasto de capital van aumentando, no es
preocupante. Lo seria si el gasto corriente aumenta vy el gasto capital disminuye.

Al analizar el presupuesto no se encontrd explicitamente la coherencia con la planificacion, sus
objetivos v sus indicadores. Ya gque no existe un plan de desarrollo municipal, fue dificil poder
alinear el presupuesto con los objetivos del plan. A pesar de que en la pagina web del
Municipio se comparte el Plan de Accion Panama Metropolitana, Sostenible Humana y Global

30 (ONGs y organismos internacionales , n.d.)

31 Datos recopilados de entrevista con Tesoreria. Recaudados(2017) $233,324,928; Estimados $300,444,675
32 (Banco Interamericano de Desarrollo, 2015)

33 (Concejo Municipal de Panama, 2017)

34 Datos obtenidos de los presupuestos aprobados para el 2018 y 2017

35 (Banco Interamericano de Desarrollo, 2015)

36 Datos obtenidos de los presupuestos aprobados para el 2018 y 2017
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como el plan estratégico de la ciudad, este plan no cuenta con objetivos y metas claras para el
desarrollo de la ciudad. Sin embargo, si cuenta con un nimero de indicadores que se pueden
usar como base para continuar el seguimiento y monitoreo de ellos. Del Plan de Accidn existe
la necesidad de desagregar esas ideas y convertirlas en proyectos con objetivos y metas
medibles.

DEUDA

A través de las conversaciones no encontramos rubros de pasivos contingentes contemplados
en el presupuesto anual. Lo que se menciond es que el Concejo Municipal tiene un rubro (930)
de imprevistos, asi como las Juntas Comunales. En caso de emergencias o gastos imprevistos,
el Municipio debe reasignar de otros presupuestos o rubros. Segun el BID, no es una practica
comun en América Latina y el Caribe tener un rubro de pasivos contingentes, lo cual los
gobiernos locales pueden enfrentarse a tensiones fiscales ya que no estan informados de la
verdadera situacion fiscal debido a los pasivos contingentes.

El crecimiento de la deuda es otro indicador que identifica la deuda financiera que la ciudad ha
contraido en los Ultimos afios. La deuda del Municipio no ha variado en los Ultimos affios con
una deuda del Banco Privado para la compra del edificio municipal y del Banco Nacional de
Panama para la comprar de terrenos de la ciudad.

Recomendaciones:

Crear un presupuesto plurianual con un Plan Operativo Anual de Inversiones. Costa Rica
cred un presupuesto plurianual del afio 2015- 202037 que puede servir como modelo o guia
para la ciudad. De una manera similar, el Plan Municipal de Medellin3® cuenta con un
presupuesto asignado a cada indicador del Plan de Desarrollo.

Impulsar el uso de presupuestos por resultados. El presupuesto por resultado (PpR) es un
sistema de planificacion, presupuestacion y evaluacion gue implica ligar la asighacion de
recursos presupuestales a bienes y servicios y a resultados a favor de la poblacidn, con la
caracteristica que puedan ser medibles. Se aplica presupuesto por resultado para tener un
gobierno mas eficiente y efectivo y tener un proceso presupuestario gque enfatice desempefo
y responsabilidad de ejecucion.?®

La implementacion de un PpR requiere los siguientes elementos: i) informacion comprehensiva
sobre los resultados de las acciones financiadas con el presupuesto mediante un sistema de
seguimiento y evaluacion, if) procedimientos explicitos debidamente formalizados sobre la
manera en que la informacion sera analizada y considerada en el proceso de formulacion del
presupuesto, i) estructura de incentivos complementaria al sistema presupuestario gue motive
a las instituciones publicas a alcanzar mejores resultados y iv) normas sobre administracion
financiera que permitan la flexibilidad necesaria para que las dependencias utilicen con
eficiencia sus recursos para el logro de resultados.40

Algunos de los paises con un indice mas alto en la aplicacidon de presupuestos por resultados
en Ameérica Latina son Chile, Brasil, Perd y México de los cuales se podria investigar los
mecanismos que apliguen a Panama4!. Para comenzar la implementacion de presupuesto por
resultado se debe primero asignar el presupuesto al plan municipal como por ejemplo Medellin
lo hace, donde cada indicador del Plan de Desarrollo estd atado a meta y a un presupuesto.

37 (Tribunal Registral Administrativo)

38 (Alcaldia de Medellin)

39 (Garcia Lopez & Garcia Moreno, 2010)
40 (Garcia Lopez & Garcia Moreno, 2010)
41 (Garcia Lépez & Garcia Moreno, 2010)
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Meta Logro Meta 2018

Indicador de Plan de Desarrolio Cuatrienio Acumulado
Proy2017
Proyectos de Inversién POAI 2018

Secretaria de Comunicaciones $10.009

Cultura Medellin

1 1
1 1 1 Gestion de la cultura ciudadana
1 1 1 3 Comunicacién para la movilizacion, la participacion y la cultura ciudadana

Indicadores del Proyecto

1.1.131 Ciudadania movilizada a través de herramientas de comunicacién 60 35 45

Proyectos de Inversion

DIFUSION DE LA COMUNICACION PARA LA MOVILIZACION, LA PARTICIPACION Y LA CULTURA $350

CIUDADANA

1 2 Medellin participativa

1T 2 1 Promocion de la organizacién, la movilizacion y la formacion para la
participacion

1 2 1 6 Medios ciudadanos para la interaccion y movilizacion social
Indicadores del Proyecto

1.216.1 Politica publica de medios comunitarios, alternativos, independientes y 100 50 75
ciudadanos formulada y aprobada
Proyectos de Inversion
DESARROLLO DE MEDIOS CIUDADANOS PARA LA INTERACCION Y MOVILIZACION SOCIAL $500

Fig 1. Plan Municipal de Desarrollo de Medellin, Colombia

No hay una férmula genérica, v hay diferentes modelos vy estructuras de presupuestos por
resultados. El articulo de Tarrach42 publicado por Generalitat de Catalunya, muestra diferentes
estructuras y formas. Sin embargo, la ciudad de Charlotte, Carolina del Norte, sugiere que hay
que preparar a las agencias para este sistema. Uno de los primeros pasos que las agencias
deben tomar es describir la razon y el propdsito de, asi como las actividades que hace cada
unidad gestora. Esto después guiara los resultados que esas agencias quieren llegar.

Crear un programa de incentivos de desempefo. Se puede considerar un programa de
incentivos de desemperfio. En Peru existe un Programa de Incentivos4s donde se asignan
recursos por metas cumplidas. Entonces, esos recursos se pueden reinvertir en cumplimiento
de metas, sostenibilidad de metas, actividades y/o proyectos vinculados con los objetivos del
programa de incentivos. Los incentivos pueden ser recursos financieros, pero también
beneficios o reconocimientos publicos por buen desempefio.

Comunicar de manera accesible la asignacion presupuestaria. La ciudad de Charlotte es un
buen ejemplo de comunicar su presupuesto con los ciudadanos ya que publica mucha
informacién y de manera accesible. Incluso hay una parte de la pagina web de presupuesto
que tiene un glosario con los términos que se usa en cuando a asignacion y ejecucion del
presupuesto. Una buena practica implementable a corto plazo es publicar el proceso de

42 (Tarrach i Colls)
43 (Programa de Incentivos 2017 a la Mejora de la Gestiéon Municipal, 2017)
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asignacion presupuestaria con graficos y fechas44 en las primeras paginas del presupuesto

aprobado.

FY 2019 Budget Process

October 2018
Budget Kick-off

Meet and Eat with the Community

December 2018

City Council Business Meeting
»  Approve FY 2019 Budget Calendar

Council Budget Committee Meeting

=  City/County Real Estate Ledger

»  Management of City Real Estate
Partfolic

»  Sales Tax Redistribution Overview

January 2018

Mayor and Council Annual Retreat

FY 2018 Mid-¥Year Report

City Strategy

FY 2019-2023 General Fund Projections
Enterprise Funds - Operating Budget
Considerations

Capital Budget

»  Budget and Financial Indicators

March 2018

Council Budget Committee Meeting

s+  Balancing Act Online Budget Simulation

Toal
*  Asset Management Guidelines

« Operating Budget and Services Review
=  FY 2019-2023 Community Investment

Plan
»  Storm Water FY 2019 Budget
«  Aviation FY 2019 Budget

Mayor and Council Budget Workshop

» General Fund Update

= General Community Investment Plan
Update

+  Storm Water Budget

»  Aviation Budget

Council Budget Committee Meeting
+ Compensation and Benefits

+ General Fund Update

»  Charlotte Water FY 2019 Budget

February 2018

Council Budget Committee Meeting

+  Budget Committee Retreat Follow-up

»  February 22™ Council Budget Workshop
Agenda

. Charlotte Area Transit System FY 2019
Budget

PHASE I - BUDGET POLICY DEVELOPMENT

Mayor and Council Budget Workshop
Council Retraat Follow-Up

Charlotte Area Transit System Budget
Financial Partners Reguests

General Community Investment Fan -
Capacity and Critical needs

April 2018

Mayor and Council Budget Workshop
+  General Fund Update

»  Financial Partner Preliminary Funding

Recommendations
» Compensation and Banefits
s+ Charlotte Water FY 2015 Budget

Hay 2018
Budget Presentation by City Manager

Public Hearing on Budget
Council Budget Adjustments Meeting

Council Budget Adjustments and Straw
Votes Meeting

PHASE 1I -
BUDGET
DELIBERATIONS

June 2018

Budget Adoption for FY 2019

Fig 12. Proceso de creacion de presupuesto anual en Charlotte, Carolina del Norte, EEUU

44 (Strategy & Budget, s.f.)
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Roadmap To The City of Charlotte’s
Proposed FY 2019 Budget Process

Octlober 2017
Budget Kick-off Budget Adoption forFY 2019

October 2017
Employee & Citizen Engagement

December 2017 Budget Presentation by City Manager
Public Hearing on Budget

Coundll Budget Adjustments

Council Budget Adjustments and
Straw Votes Meeting

Council Budget Committee Retreat
& Praliminary 5 Year Forecast

January 2018
Mayor & Council Annual Retreat

February 2018
Employee & Citizen Follow Up

S’
3> /7

Q*"
I
\

Mayor & Council Budget Workshop
February 2018 — ——

Mayer & Council Budget Workshop
March 2018

Council Budget Committee Mesting
Mayor & Council Budget Workshop
Council Budget Committee Meeting

@ New Procedures
. Existing Procedures

Fig 14. Hoja de ruta del proceso de presupuesto anual de Charlotte, Carolina del Norte, EEUU

Crear fichas de proyecto estédndar para cada proyecto. Una recomendacion implementable
a corto plazo es crear una ficha estandar para requerir presupuesto cada anho. Se puede
establecer un formato estandar con especificaciones para cada proyecto o criterios claros
para dar una estructura basica que se pueda adaptar a las particularidades de cada situacion
(un ejemplo aqui4®) . Asi se puede recolectar informacioén clave para cada proyecto y permite
monitorear. Esta ficha deberia tener una descripcion del proyecto que esté basado en un
marco légico, con un analisis de los beneficiarios, indicadores de resultado y de impacto.

Reforzar la unidad de planificacion estratégica y presupuesto. Para que la ciudad de
Panama pueda hacer un proceso de presupuesto por resultados, tiene que existir un sistema
de monitoreo y evaluacidon. Para eso, es necesario crear proyectos con base en un marco
l6gico, con objetivos claros y metas cuantificables. La direccion de planificacion estratégica
podria contar con un equipo gue se encargue de este tipo de seguimiento o distribuir este tipo
de conocimiento a las unidades gestoras.

Fortalecer los procesos de presupuesto participativos ofreciendo claramente la evidencia
de los problemas y necesidades de ese territorio. Aprovechar la estructura de las reuniones
del presupuesto participativo para poder promover también la planificacion participativa
compartiendo las problematicas de cada territorio.

Proveer informacion del estatus del proyecto de presupuesto participativo que se esta
preparando o en ejecucion con indicadores especificos. Aprovechar la pagina web del
Municipio para compartir noticias de todos los proyectos de presupuesto participativo. Al

45
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crear indicadores base y metas en los proyectos de presupuesto participativo, sera un
incentivo para poder proveer informacion del avance de esos proyectos.

Crear y/o fortalecer incentivos positivos y negativos para un mejor pago de impuestos.
Fortalecer el sistema de incentivos de 10% de descuento si se paga en su totalidad que va
existe en el Municipio y comunicarlo para que las personas estén enteradas de este beneficio.
Asi mismo, difundir las modalidades de pago vy las opciones de planes de pago. Por otro lado,
reforzar las multas de recargo por falta de pago v reforzar el cobro efectivo a través del Call
Center.

Actualizar el catastro. Los sistemas de informacion catastral son vitales para el desarrollo
social, econdmico y ambiental sostenible de los territorios que permite un ordenamiento
territorial46. Ademas, la actualizacion y mejora del sistema de catastro de 2000 al 2008 resultd
en un incremento de ingresos de 55.7%4/ en impuestos a la propiedad. CAF indica que en
promedio en América Latina, la actualizacion del catastro puede significar un 30% mas de
ingresos. Esto se refiere a que, sin aumentar los impuestos, el estado o Municipio puede
recolectar mas recursos con una actualizacion del catastro. A pesar de que el catastro es
manejado por el Ministerio de Economia y Finanzas, el Municipio puede crear herramientas de
SIG para tener esa informaciéon de Ciudad de Panama vy pedir que se actualice a nivel central.

'.v.u\
‘% Organ zacen de los l*. Agercia Canadiense para
‘::5_‘.) keiadas Arenicanns o Desaroin ke

Fig 15. Herramienta para modernizar el catastro

Aprender de unidades que recolectan mejor los impuestos. Como la Direccion de Obras y
Construcciones recibe un ingreso a través de los permisos de construccion, pero no lo
gestiona Tesoreria, se podria investigar qué recoleccion funciona mejor y poder usar el que
tenga récord de mejor recaudacion como ejemplo y recurso de capacitacion para el otro.

46 (Data Catastro, 2011)
47 (Portal OAS)
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Hacer una inspeccion cruzada de datos de pagos y cobro de impuestos. Al triangular con
otros medios donde se reportan lo que pagan vy lo que se cobra, se podria encontrar los casos
de morosidad. Investigar las personas y organizaciones gque continuamente son morosas y
analizar por gué estas personas son consistentemente morosas.

Atraer y aplicar a fondos de cooperacion internacional. La ciudad puede aprovechar los
organismos de cooperacion internacional y ONGs que tienen base en la ciudad de Panama
para crear una agenda de cooperacion sdlida con programas y fondos que respondan a los
planes del Municipio. Como primer paso, se puede hacer un barrido de informacion y de
propuestas que la ciudad de Panama es elegible. Crear contacto con las organizaciones
responsables de dar el financiamiento y postular a esas propuestas.

Innovar con las maneras de financiar proyectos o proveer servicios. Se pueden crear
empresas publicas de prestacion de servicios, APPs, consesiones. Otra manera que el
Municipio de Panama puede aprovechar sus recursos es armando vy recuperando el costo de
las empresas municipales o de prestacidon de servicios publicos. El Municipio de Cuenca,
Ecuador cuenta con 8 empresas municipales4® que son capaces de recuperar sus costos. Se
podria hacer un intercambio con funcionarios de ambos Municipios para compartir ideas y
buenas practicas.

SIGUIENTES PASOS

A través de este proceso vy trabajo, se entrevisto a las direcciones que se han encargado de la
asignacion presupuestaria y procesos de descentralizacion. Serfa importante hacer el analisis
con las perspectivas del Despacho del Alcalde, Secretaria General, Compras y con las unidades
gestoras para entender los procesos desde su perspectiva. También seria importante tener
conversaciones con las unidades ejecutoras para entender qué les beneficiaria mas.

Al implementar las medidas que sean mas urgentes, el municipio podra demostrar el valor de
la descentralizacion de los gobiernos locales y profundizar el proceso de descentralizacion. Se
podria crear un plan de accidn concreto priorizando medidas de urgencia que seria de gran
ayuda. Asi el Municipio podra a ejecutar nuevas competencias y funciones.

Por otro lado, no hay una féormula magica para una buena gestion municipal, participativa,
transparente vy eficiente. Es importante tomar en cuenta el contexto local, el momento politico
y ver diferentes modelos que puedan aplicar a Panama. Sin embargo, al mejorar los procesos
administrativos, presupuestarios, y de comunicacion, el Municipio de Panama podra tomar
responsabilidad en dreas que son criticas para la ciudad. De esa manera, la ciudad se
empoderard y proveerd una ciudad mas segura y de mejor calidad de vida para los
Panamenfos.

48 (Empresas Municipales, s.f.)
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OPORTUNIDADES

La siguiente lista muestra una sintesis de las oportunidades que la Direccidon de Resiliencia
puede tomar en consideracion:

Planificacion para el desarrollo social y econdmico

e Crear un plan municipal a corto, mediano y largo plazo con indicadores y metas para
monitoreo y evaluacion de ejecucién de proyectos

e Alinear el presupuesto al plan municipal, a sus metas e indicadores
e Fortalecer la planificacion participativa

Planificacion para compras, contrataciones y adquisiciones
e Planificar a corto y mediano plazo para adquisiciones y compras

e Aprovechar el portal de Panama Compra para crear un mecanismo de evaluacion de
esas compras y un mejor registro de informacion de proveedores de servicio

e Crear la posicion de directora financiera o principal oficial administrativo
Coordinacion y comunicacion entre Municipio y gobierno central

e Institucionalizar un punto de contacto de coordinacion en el Municipio para asuntos de
gobierno central

Coordinacion y comunicacion intra-Municipal

e Crear un espacio intra-municipal y/o incentivos de coordinacién y cooperacién de
proyectos

e Implementar reestructuraciéon de procesos institucionales/ Proceso de Reingenieria
Empresarial BPR en conjunto con el refuerzo de SIGOB

e Digitalizar la comunicacidon interna del Municipio vy crear un protocolo de uso

e Integrar plataformas digitales para la comunicacion del dia a dia entre el personal
municipal utilizando herramientas como Slack

e Crear un plan estratégico de tecnologias de informacién y las comunicaciones.

Capacitacion de personal

e Crear oportunidades de capacitacion continua para funcionarios del Municipio asi
como para miembros en las Juntas Comunales que preparan proyectos.

e Fortalecer las carreras municipales para proveer mas continuidad de personal.
e Fortalecer la capacidad de ejecucion del presupuesto del Municipio.

e Capacitacidon sobre los requerimientos legales incluyendo aquellos establecidos en la
Ley de Descentralizacion

e Capacitacion en las prioridades politicas de la administraciéon en la que ejercen

Procesos y procedimientos del Municipio
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Crear manuales de procesos y procedimiento para las direcciones del Municipio.

Establecer la diferencia entre las actividades y tareas administrativas regulares y de
planificacion regular

Establecer un sistema de priorizacion de proyectos para cada direccion y crear una
cartera de proyectos

Implementar una evaluacion de impacto para los proyectos realizados.

Transparencia

Presentar avances o resultados de proyectos de una manera facil y digerible para los
ciudadanos

Crear un reporte de rendicion de cuentas anual mas un video con rendicion de cuentas
para cada area de la ciudad

Crear indices de transparencia municipal

Finanzas

Crear un presupuesto plurianual con un Plan Operativo Anual de Inversiones.
Impulsar el uso de presupuestos por resultados

Crear un programa de incentivos de desempefo

Comunicar de manera accesible la asignacion presupuestaria

Crear fichas de proyecto estandar para cada proyecto

Reforzar la unidad de planificacion estratégica vy presupuesto

Fortalecer los procesos de presupuesto participativos ofreciendo claramente |la
evidencia de los problemas y necesidades de ese territorio

Proveer informacion del estatus del proyecto de presupuesto participativo que se esta
preparando o en gjecucion con indicadores especificos

Crear y/o fortalecer incentivos positivos y negativos para un mejor pago de impuestos
Actualizar el catastro

Aprender de unidades gue recolectan mejor los impuestos

Hacer una inspeccion cruzada de datos de pagos y cobro de impuestos

Atraer vy aplicar a fondos de cooperacion internacional

Innovar con las maneras de financiar proyectos o proveer servicios. Se pueden crear
empresas puUblicas de prestacion de servicios, APPs, consesiones
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ANEXO 1

Preguntas guia en las entrevistas

20 de marzo 2018

Objetivo: entender mejor los procesos presupuestarios del Municipio, de donde recibe
recursos el Municipio, cuanto, como, y como se asignan. En general el propdsito de este
proceso de investigacion es entender mejor sobre las “palancas” presupuestarias que tiene la
ciudad.

Parte de ser una ciudad resiliente es poder entender sus niveles de injerencia, desarrollarlos y
saber donde y como se recauda y desembolsan los recursos del Municipio.

MEF Contraloria- Oficina de Fiscalizacion

- ¢Podria describir un poco el trabajo que hace usted en relacidon a los procesos
presupuestarios, contrataciones, licitaciones del gobierno municipal de la Ciudad de
Panama?

- [Sies que aprueba contrataciones, licitaciones] ¢Quién o quiénes aprueban? ¢Como se
prioriza? {Cada cuanto hay aprobaciones? ¢Cudnto tiempo toma en aprobar?

- {La ciudad de Panama puede entrar a contratos sin la aprobacion del gobierno central?
¢Puede comprar activos/APP/deuda o vender sin la aprobacion del gobierno central?

- ¢En gue momento el gobierno central se involucra con el Municipio? Depende del caso
o hay reglas estrictas?

- ¢Cudl fue el porcentaje de las principales fuentes de financiamiento local (Gobierno
central, cooperacion externa, pago por servicios, otros)?

- ¢La Cooperacion internacional, fondos de ayuda van directamente al gobierno local o
central?

- {EI MEF provee de asistencia al Municipio? ¢En qué capacidad? éHace capacitaciones?
¢A quién? ¢Cada cuanto?

- {Qué nivel verdadero de descentralizacion usted considera que tiene el Municipio?

- ¢Donde le parece que hay brechas u oportunidades de mejora?

Secretaria General (Departamento de Contrataciones)

- <COmo se procesan las contrataciones en el Municipio?

- ¢Quién/es son los tomadores de decisiones?

- (Cudnto tiempo toma desde que se requiere una contratacion/licitacion hasta que hay
el desembolso?

- ¢Cuanto se puede contratar al afo?

- ¢{La ciudad de Panama puede entrar a contratos sin la aprobacion del gobierno central?
Puede comprar activos/APP/deuda o vender sin la aprobacion del gobierno central?

- ¢(Qué pasa con los fondos si las contrataciones no son ejecutadas como planeadas y
sobra dinero al final del afo?

- Contrataciones de personal: quién hace las descripciones de puestos/funciones? ¢ Cual
es la capacidad del Municipio de contratar trabajadores capacitados vy calificados?

- ¢Qué nivel verdadero de descentralizacion usted considera que tiene el Municipio?

- ¢Qué brechas u oportunidades usted ve en los procesos de contrataciones?

Secretaria Nacional de Descentralizacion Gobierno Central
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- LComo llegan los fondos del Gobierno Central al Municipio?

- {Cuadndo recibe el Municipio los fondos?

- {COmMo se determina la cantidad?

- ¢Hay alguna negociacion gue se hace una vez gue se presentan estos fondos?

- ¢Cual fue el porcentaje de las principales fuentes de financiamiento local (Gobierno
central, cooperacion externa, pago por servicios, otros)?

- ¢{La Cooperacidn internacional, fondos de ayuda van directamente al gobierno local o
central?

- ¢{La ciudad de Panama puede entrar a contratos sin la aprobacion del gobierno central?
Puede comprar activos/APP/deuda o vender sin la aprobacion del gobierno central?

- ¢En qué momento el gobierno central se involucra con el Municipio? ¢Depende del
caso o hay reglas estrictas?

- {EI MEF provee de asistencia al Municipio? ¢En qué capacidad? éHace capacitaciones?
¢A quién? Cada cuanto?

- ¢Los creadores de politica publica son responsables de responder a sus ciudadanos?

- {Qué nivel verdadero de descentralizacion usted considera que tiene el Municipio?

- ¢{Cudles son las brechas u oportunidades que usted ve?

Dia 2, 21 de marzo 2018
Participacion Ciudadana

- ¢Podria describir el desarrollo de los presupuestos participativos?

- ¢Cuanto dinero dispone cada afo para los presupuestos participativos?

- Quién determina este monto?

- Cuanto tiempo tienen para decidir cémo disponer/que hacer con ese dinero?

- Quién/es toman las decisiones?

- (Existe alguna negociacién con la persona que aprueba?

- ¢Qué pasa si sobra dinero de este presupuesto participativo?

- Cuéal cree que es/son los desafios mas grandes del proceso de descentralizacion?
- ¢Cudles son las brechas u oportunidades que usted ve?

Direccion de Planificacion Estratégica

- ¢Quién o codmo se crea el presupuesto Municipal? éCada cuadnto tiempo? éQuienes
toman las decisiones?

- (CoOmo se asignhan los recursos financieros? ¢Qué proceso usted requiere? éCada
cuanto? cQuién tiene que estar involucrado?

- <Qué monitoreo se hace? cCOmMo se hacen las revisiones? {Quien?

- {Qué pasa con el dinero gue sobra? écon el que falta?

- ¢Existe un proceso de negociacion?

- ¢COmo se prioriza? Manual de procesos/ procedimientos?

- ¢Cudl fue el porcentaje de las principales fuentes de financiamiento local (Gobierno
central, cooperacion externa, pago por servicios, otros)?

- ¢El Municipio define politica de inversiones y/o remuneracion del personal?

- ¢{Presupuesto por resultado? éincentivos para los ejecutores?

- ¢Cudl es el nivel verdadero de descentralizacion usted considera que tiene el
Municipio?

- ¢Cudl cree que es/son los desafios mas grandes del proceso de descentralizacion? éY
de la asignacién de presupuesto?

- ¢Cuales son las brechas u oportunidades que usted ve?
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Tesoreria Municipal

- ¢ElI' Municipio puede hacer APPs, concesiones?

- ¢Cuales son las fuentes principales de financiamiento del gobierno local?

- ¢Cual fue el porcentaje de las principales fuentes de financiamiento local (Gobierno
central, cooperacion externa, pago por servicios, otros)?

- ¢El Municipio puede comprar/vender/alquilar activos, territorio, etc?

- <¢{Donaciones o fondos de cooperacion técnica internacional la recibe el Municipio?

- ¢{Ha sabido de casos de fondos reembolsables depositados directamente en el
Municipio?

- <Qué nivel verdadero de descentralizacion usted considera que tiene el Municipio?

- (Cudl cree que es/son los desafios mas grandes del proceso de descentralizacion?

- ¢Cuales son las brechas u oportunidades que usted ve?

Secretaria General (descentralizacion MUPA)

- (Qué posiciones dentro del Municipio reportan al gobierno central? ¢Qué posiciones
reciben sus salario por parte del gobierno central?

- <Quién escribe la descripcion de puestos?

- ¢Existen capacitaciones a los funcionarios del Municipio sobre nuevos procedimientos
o herramientas? cQuién realiza las capacitaciones?

- ¢Qué sistema de coordinacion existe?

- ¢Quiénes son los actores principales en el proceso de descentralizacion
presupuestaria”?

- (COmo se comparten los presupuestos y/o los proyectos?

- (Cudl cree gque es/son los desafios mas grandes del proceso de descentralizacion?

- ¢Qué nivel verdadero de descentralizacion usted considera gque tiene el Municipio?

- ¢{Cuales son las brechas u oportunidades que usted ve?
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ANEXO 2

Lista de entrevistados

Contraloria General
Miguel Garcla

Departamento de Contrataciones
Betty Galvez Diaz

Secretaria Nacional de Descentralizacion
Ericka Gonzalez D

Direccion de Participacion Ciudadana y Transparencia
Lizveika Lezcano

Luis Laguna

Juan Pacheco

Direccion de Planificacion Estratégica v Presupuesto
Veruschka Ramos
+ 5 Equipo Presupuesto

Tesoreria
Paula Medina
Heidi Siviti
Florita Ciniglio

Proyectos de Descentralizacion- Secretaria General
Oris Salazar

Coordinadora Legal - Secretaria General
Jeykiury McDonald B
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