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Executive Summary

This report sums up the findings of an assessment of the project “The Right to Identity and Participa-
tion,” implemented by the National Electoral Court of Bolivia (in Spanish, CNE) and the Consortium
for Citizen Participation (in Spanish, GPC) from May 2004 to December 2006. The project aim was to
promote improved political and citizen participation by building capacity both in the government and
the people to enable the government to better fulfil its obligations and citizens to have the necessary
conditions to claim their rights. The project was supported by Sida,' DANIDA,? and DFID? and
managed by the United Nations Development Programme (UNDP). The assessment conducted in
April-May 2007 analysed the operating advantages of the implementing agencies and the institutional
relations between the different stakeholders, with a special focus on their roles and responsibilities and
the complementary nature of their activities within the framework of compliance with project objecti-
ves and expected results. To this end, a number of different project documents (over 40) were reviewed
and 42 interviews were conducted with stakeholders key to project implementation (donors, internal
and external stakeholders to the project and experts in Bolivian affairs), and two visits were made to El
Alto and Cochabamba. The report is divided into six sections and has four attachments.

With regard to the political context of the project, three major facts are highlighted. First, the realisation
that a historical political cycle has come to an end in Bolivia with President Morales electoral victory
and his vision for a multi-cultural, redistributive government and one that vouches for social inclusion.
This approach, which enjoys widespread approval, has permitted a new political elite to gain access to
power, representing a complete break-up with and no appreciation for the previous elite, which took
turns in power since 1982. It is starting to change the old corporatist view that characterised govern-
ment-society relations in Bolivia in the past, despite their virtual lack of capacity to manage public
affairs even today and their difficulty to address an issue that is key to the country’s future: decentrali-
sation and the re-organisation of government. Second, the realisation that there has been a significant
change in the relationship between government and the international aid community: from a visible,
active role of the latter in defining public policy to a weakened relationship between both parties both
as a result of the lack of knowledge and trust on the part of the government, keen in maintaining its
role and sovereignty, and an international aid community disconcerted by the lack of interaction with
government that they see during this period. I'inally, the assessment has proved once again not only the
significant number of people still lacking personal identification but also the poor quality of existing
documentation — as was revealed by CPC’s work in the project — in a context where the government is
promoting its own documentation programme, CNLE is advocating the current role of the Civil Register
system and thousands of undocumented people are waiting to obtain their identification to gain access
to their rights.

In this scenario, it is important to consider the basic features of the project under evaluation. “The Right to
Identity and Participation” builds on two previous experiences supported by international aid agencies:
1) CNE received support since 2002 for a number of different programmes aimed at citizen education
and facilitating the registration of people in the Civil Register; and 2) CPC, formed by 18 NGOs and
social organisations and supported by Sida and DIFID, implemented a project to deliver birth certifi-
cates and identity cards to the poorest and most marginalised groups, to enable them to exercise their
rights and promote citizen education. Based on these two experiences DFID, Sida and DANIDA sought
to promote a new “umbrella” project to build a bridge between the government and civil society by
promoting complementary actions. This provided an opportunity for harmonising the action of donors
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and was made possible through a “basket of funds”. However, the project’s institutional engineering
and the definition of each party’s roles and responsibilities delayed project commencement by two years
due to CNE’s reluctance to share the project with CPC under equal terms. It was at this time that
donors commissioned the management and administration of the project to UNDP, so that the project
could start during the second half of 2004. It was determined that project implementation would be
CNE’s responsibility. CPC participated as an implementing agency for the project components identi-
fied in the Results Matrix of the Project Document, while UNDP managed the project, creating for this
purpose a Programme Technical Unit (PTU) responsible for facilitating interactions between the
different programme stakeholders and ensuring that their activities complemented each other. With this
structure in place, the project underwent a number of changes throughout the life of the project that
impacted on its performance: 1) the project, initially expected to last 12 months, extended until March
2007, causing an increase in funding of up to US$4,470,507.86; ii) new donors joined in during project
implementation, having their funds also managed by UNDP, and concentrated their assistance on
CNE, to specifically address the issue of citizen identification; iii) the PTU ceased to act as facilitator of
interactions between the parties involved, thereby limiting UNDP’s role to managing the project; iv) the
Accompaniment Council that was originally planned never operated; v) the project’s logical framework
was replaced by a Matrix of Results and Inputs, thereby incorporating the programme into UNDP’s
Strategic Results Framework.

Although it is difficult to report on the project’s overall results when these have not yet been submitted by
the project managers for still being within the contract period, there is no doubt that progress has been
achieved in promoting political participation by building capacity both in Government and citizens to
fulfil its duties and claim their rights, respectively. Participation in the elections increased from 60.6
percent in the 2004 referendum to 81.2 percent in the 2006 Constituent Assembly elections; the project
assisted in promptly delivering identity documents, helped in reforming the Directorate General of the
Civil Register of Persons under the CNE, organised brigades to distribute Identity Cards to excluded
groups concentrating their efforts in those areas with highest levels of undocumented people, and
promoted registration of voters prior to major elections. CPC contributed to focus the intervention by
reaching out to 766 villages inhabited by indigenous groups, migrants, poor peasants and peri-urban
youth groups, etc., covering a universe of 123,097 people. The training of 297 local facilitators within
the framework of CPC’s approach is particularly significant due to its implications in terms of project
sustainability. It should be stressed, in addition, that CPC’s intervention evidenced the specific burden
of poor documentation, as important as the lack of documentation. With regard to citizen education
and information, it is evident that CNE was strengthened with a project that enabled it to systematically
operate in the face of referendums and municipal and Constituent Assembly electoral processes, where
a number of instruments, including its web page, which was a timely source of information in the
different elections, played a major role. The methodologies used by CNE and CPC contributed to the
result of this component, characterised by the large number and diversity of materials produced by
both parties. The institutional strengthening of CNE and the Civil Register System included migrating
data to a more modern information system, which enabled to manage the data obtained from different
elections in considerably less time than with the previous system. This technology allows to maintain an
easily accessible database. As a final point, the Five Year Plan developed paves the way for a long
awaited institutional reform.

Aside from these results, a number of pressures/restrictions in project implementation also surfaced from this
assessment. First, the three donors involved had different perspectives regarding the project. 'The original idea was
conceived by DFID, DANIDA and Sida who had sound reasons to believe in a shared project: from
instrumental reasons — convergence of aid efforts, the possibility of putting together a “basket of
funds”, the opportunity for a more effective intervention — to reasons of substance — the need for
strategic partnerships and synergies between the different actors in order to bring about structural
change, the possibility of building bridges between Government and civil society to address the need to
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design public policies and mobilise society around them — all of which worked in their favour.

The Dutch aid agency and later on Sida joined the project from a pragmatic standpoint, by supporting
exclusively CNE in the gas referendum in the first case and in strengthening the Civil Register system,
in the second case. In addition, donors failed to take into consideration the different institutional
cultures of the parties involved, their mutual distrusts or the two rationales at stake — to increase citizen
participation by improving the civil register of persons, on the one hand, and to facilitate access to
rights through identity, on the other hand — which called for a more detailed institutional arrangement.

Second, GNE and CPC had different project interpretations. Each of them understood that the project built on
their own previous projects. In the case of CNL, the project was about continuing its programmes,
which made CPC’s involvement unnecessary as they understood that they had a direct relationship with
different civil society organisations. CPC, on its part, prioritised the links it had established in the past
with Departmental Gourts and the National Police. Third, the project involved matching different management
approaches, forcing to implement a new approach that consolidated and built on those of each party:
CNLE’s approach, which was more a one-sided, vertical and strongly hierarchical one, and CPC’s
approach, which was more complex, strongly horizontal and based on a process-oriented, participatory
and real partnership rationale. UNDP was called upon to fulfil this role, amongst others. Fourth, the role
of UNDP was to facilitate the relationship between both parties and ensure that they coordinated and
complemented each other’s actions within the framework of the project, in addition to managing it.

To this end, it was required to create the Project Technical Unit which was to promote, in addition to
this, a Consultative Council. However, ever since its first Work Plan, the PT'U prioritised working with
CNE. Its liaison role between both implementing agencies was gradually left out as one of its concerns,
and it became a support and management body for CNE. As a result of this, UNDP restricted its role
to managing the project and prioritised the relationship with CNE. Although donors repeatedly voiced
their concern in relation to this issue, no changes were made over time. It is worth recalling in this
respect that UNDP’s organisational culture and experience is closer to that of the Governments on
which they depend, like the rest of the UN International system. In any case, it had no previous
knowledge of or relationship with CPC or any of its members.

Lafth, the mid-term evaluation and audit of CPC were two particularly conflicting events. In the first case, the
company in charge wrote under “competence” the results obtained by each of the parties, thereby
creating an impression of two parallel projects, and failed to issue an opinion regarding the institutional
engineering of the project, and particularly regarding UNDP’s role. In the second case, the audit
company held CPC accountable for the various weaknesses that ultimately should be attributed to
UNDP for failing to build capacity in CPC, whose capacity at the time was insufficient. Further, it was
clear that the Project Operating Manual was too general and therefore not very useful for CPC’s
administration and management. Sixt4, in this conflicting environment, the project failed to cause CGNE and
CPC to act in concert. It did not succeed from the onset as it did not contemplate in its design a single
indicator leading to cause both parties to support each other. Although CPC worked with a number of
different Departmental Courts, mutual learnings were limited; almost no joint plans or events were
developed, and results were obtained not due to synergies between the implementing parties but by the
aggregation of their capacities. Seventh, the role of donors was significant from the point of view of a
shared “umbrella” and the decision to have UNDP act as project manager and facilitator, as well as
monitoring the project on an ongoing basis. This process evidenced, however, a number of restrictions:
1) lack of precision in defining the role of facilitator expected from UNDP, that should have encom-
passed the activities it was meant to conduct; ii) lack of clarity in the final design of the project’s
institutional engineering, because in CPC’s view it was considered a partner for dialogue rather than a
participant.

Lighth, the management and monitoring of the project did not bring together both parties. Each one separately report-
ed on their progress and submitted individual proposals for approval, while monitoring was geared
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towards measuring the implementation of project activities and results rather than processes and
learnings. Ninth, communication was one of the project’s main weaknesses; generally, it was of a
bilateral nature, with UNDP as pivot in light of its role, which did not contribute to establishing the
synergies or complementarity sought.

As a general conclusion, it is clear that the results sought by the intervention as defined in the matrix were
achieved. However, the project failed to achieve articulation and synergy between the parties despite
efforts by donors to this effect. In this context, several lessons learned and recommendations can be derived
from the project under evaluation, including:

a. In terms of the political context and documentation and access to identity, it is clear that the issue of documenta-
tion and identity is a major item in Bolivia’s agenda, in the face of a complex and difficult scenario: the
government has launched a programme to issue identity cards which is run by the Ministry of Govern-
ment, while CNE will be completing its mandate in December and has to organise the constitutional
referendum and eventually the presidential elections in 2008. In this context, donors are advised to
proceed with caution, as it would desirable to contribute to a national forum for exchanges among the
different public and civil society stakeholders committed to this issue, by taking steps to support this
forum from the different programmes and projects to which they commit resources. This space should
provide an opportunity for sharing experiences and lessons learned that will contribute to the building
of new consensus.

b. In terms of Government — civil sociely co-operation in projects: Given the significance of this issue, but also
taking into account its difficulties, we recommend the following: 1) to start with clear agreements
between the parties, clearly setting their specific roles and responsibilities; 1i) to have a shared design of
the intervention; iii) to agree on a logical framework expressing the commitment of those involved in
defining shared activities, with indicators to measure joint actions and a single strategic direction; iv) to
develop a monitoring system geared towards the measurement of mutual learnings and involving the
different parties under equal terms; v) to establish an institutional engineering that, while recognising
distinct roles and responsibilities for each party, will ensure a minimum symmetry in terms of the
relations and decisions made over the life of the project.

¢. In terms of the mediation of projects: Generally, the mediation of projects is not a desirable arrangement.
When faced with this situation, it is necessary to contemplate a number of conditions. With regard to
the characteristics to be met by the project mediator, as was the case with UNDP, the following features
are strongly recommended: 1) prior experience in the administration/facilitation of projects involving
different stakeholders and agents; ii) minimum knowledge of the characteristics and competencies of
the parties involved, which often requires having a diagnosis; iii) flexibility to understand the parties and
ability to support them in adjusting to a new institutional framework and management approach, which
are to be obtained from the mediation. In relation to the definition of its role, the following is recom-
mended: 1) to clearly establish the mediator’s role, defining those functions considered to be essential; 11)
to clearly define the results that are to be sought by the mediation so that they may be subject to future
evaluation; iii) to specify under a contract the roles, functions and results defined; iv) to ensure the
monitoring of the contract agreed.

d. In terms of future relations with GNE and CPC: It is clear that donors have already made decisions regard-
ing their future association with both entities. While recognising the fairness of the decision made by
donors, it seems advisable to look for points of agreement between both types of support, which by the
way already exist in practice in both institutions: CPC will continue to work with Electoral Depart-
mental Courts that are part of CNE, while the latter institution will have to develop new campaigns for
citizen education and dissemination of upcoming electoral processes, requiring allies for this.

The forum suggested under the first recommendation could provide complementary support for this
relationship.
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e. Some concrete, final recommendations: 1) the project under evaluation has produced a number of outputs
that are making progress in systematising the project and that have not been sufficiently disseminated; it
is therefore recommended to secure their dissemination; ii) experience with the project has shown the
need to strengthen CPC institutionally in terms of networking and management capacity, without this
being an attempt to encourage the creation of a new NGO; although Sida has already taken steps in
this direction, it is recommended to persist in this path and ensure follow-up of the process;

i) experience with the project and CNE itself have pointed out the limitations regarding the adminis-
tration of projects faced by this entity. It is therefore recommended that this issue be addressed during
implementation of its future Five Year Plan as it it directly relevant to its full autonomy.
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Presentacion

Entre mayo del 2004 y diciembre del 2006, Asdi, DANIDA y DFID, financiaron el proyecto “Derecho
a la Identidad y Participacion”, implementado por la Corte Nacional Electoral (CNE) y el Consorcio
para la Participacién Ciudadana (CPC), bajo la coordinacion del Programa de Naciones Unidas para el
Desarrollo. Implementado en dos fases — la primera, entre mayo del 2004 y abril del 2005; la segunda,
entre julio del 2005 y diciembre del 2006 — el proyecto tuvo como objetivo la promocién de una mejor
participacion politica y ciudadana a través del fortalecimiento de las capacidades del Gobierno y de la
poblacion, para que el Estado cumpla mejor con sus deberes y la ciudadania tenga condiciones para un
mayor ejercicio de sus derechos. El apoyo financiero de los donantes, fue de aproximadamente 4,5
millones de délares.

El presente texto, resume los resultados de la consultoria de evaluacion externa contratada por Asdi,
para presentar una opinion calificada y fundamentada sobre el cumplimiento de los resultados y
objetivos del proyecto, especialmente en lo que se refiere a las ventajas operativas de las instituciones
ejecutoras y a las relaciones institucionales entre los diferentes participantes, poniendo énfasis tanto en
sus roles y responsabilidades, como en el andlisis de la coordinacion y complementareidad de las
actividades. El proposito general de la evaluacion es identificar aprendizajes y recomendaciones que
sean utiles para las entidades involucradas.

La consultoria, que se realizo en Bolivia entre los meses de abril y mayo del 2007, de acuerdo a los TdR
(ver anexo 1), utiliz6 los siguientes instrumentos: i)revisiéon y analisis de los principales documentos del
proyecto: convenios, matrices de planeamiento, planes de actividad, informes de seguimiento y monito-
reo, auditoria, etc. (ver anexo nimero 2); it)estudio y analisis de la evaluacion de medio término;
lii)entrevistas con actores claves en la implementaciéon del proyecto: CPC, CNLE, consultores del proyec-
to y PNUD; iv)entrevistas con actores externos al proyecto, con interés en el mismo: Ministerio de
Gobierno, Policia Nacional, Defensoria, otras ONG, etc; v)entrevistas con los donantes; vi)entrevistas
sobre el contexto con personas calificadas (para todas las entrevistas, ver anexo nimero 3).
Complementariamente, el consultor visité El Alto y Cochabamba y revisé algunos de los materiales
producidos por el proyecto. En total 42 entrevistas y mas de 40 textos revisados.

De acuerdo a los TdR, el informe esta organizado en 6 secciones: 1)el contexto politico, que hace
hincapié en el surgimiento de una nueva élite politica, los cambios en la relacién entre Estado y socie-
dad y Estado y cooperacién, ademas del tema de documentacion e identidad; ii)las caracteristicas
basicas del proyecto, su ingenieria institucional y los cambios en su implementacion; iii)los resultados
generales del proyecto; iv)las principales tensiones en la implementacion del proyecto (distintas miradas
sobre el proyecto, el tema de los roles y las relaciones, los modelos de gestion, etc.); v)conclusion general;
virecomendaciones.

El consultor deja constancia de su reconocimiento a los donantes por la confianza que supone el
encargo, asi como a todos lo(a)s entrevistado(a)s por su disposicion para colaborar con sus opiniones y
percepciones.
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1. El contexto politico del proyecto: 3 datos basicos

a. El contexto general: cambio de élites politicas

Bolivia, a mediados de los ochenta, transit6 a la democracia, tras un largo periodo de dictadura.
Desde entonces, se llevaron adelante, de manera periodica, elecciones libres. Aunque en la década del
noventa se implementaron varias reformas que apuntaron a la descentralizacion del pais, la afirmacion
de la participacion ciudadana en distintos mecanismos de toma de decisiones y rendicion de cuentas y
la reforma de la distribucién de las tierras, aquellas no lograron responder ni a las variadas formas
culturales del pais, ni a los seculares niveles de desigualdad, pobreza y exclusion que lo caracterizan,
desde su inicio republicano. Los limitados procesos de modernizacion y desarrollo de aquellos afios, no
generaron cambios mayores en las condiciones socioeconémicas de las mayorias, especialmente de las
poblaciones rurales, indigenas y de emigrantes jovenes, que crecieron significativamente.

Asi, el 2002 la pobreza, alcanzaba al 64% de la poblacion total* y al 72% de la poblacion rural

(Censo Nacional 2001). En ese escenario, los cuestionamientos a la democracia por su incapacidad para
resolver los problemas estructurales de la sociedad boliviana, se multiplicaron, a la par que lo hizo la
conflictividad y la fragmentacion social de manera dramatica’. La caida de Sanchez de Losada el 2003,
empez6 a cerrar un largo ciclo historico en Bolivia. La gestion posterior del presidente Carlos Mesa
(2004-2005), tuvo como objetivo central, preservar la democracia y servir de puente a una situacién
nueva. En ese contexto —en el que se multiplicaron distintos procesos deliberativos — desde el referén-
dum sobre la exportacion del gas hasta la eleccion de representes a la actual Asamblea Constituyente —
los mecanismos electorales y la institucionalidad que los soporta, adquirieron importancia particular.
Como la adquirieron también, por esta via, los temas de pobreza y exclusion expresados en términos de
identidad y documentacion.

El triunfo de Evo Morales, cancela, en muchos aspectos, el ciclo historico anterior. Asentado en el movi-
miento cocalero (ya no en el movimiento campesino) y en sectores periurbanos emergentes simboliza-
dos en la poblacién de El Alto (ya no en el movimiento sindical), su propuesta parece apuntar a un
Estado pluricultural y redistributivo que sea garante de la inclusion social. Independientemente de la
valoracion que se tenga del proyecto en curso, es claro que éste goza de una aceptaciéon muy alta

(64% en abril)® y muestra hasta ahora resultados macroeconémicos, que mas alla de su sostenibilidad o
no, legitiman su gestién y satisfacen incluso al propio sector empresarial: una balanza comercial favora-
ble de 1,054 millones de ddlares, 4.95% de inflacion, la disminucion de la deuda externa y el crecimien-
to en exportaciones, disimulan los problemas de empleo y las limitaciones que se observan en la inver-
sion’. Ello, facilita la instalacion de una nueva élite politica que no guarda ni vinculacién ni aprecio por
aquella otra que se alternara en el gobierno del pais desde 1982 y que empieza a cambiar el viejo
esquema corporativista que caracteriz6 las relaciones Estado-sociedad, en el pasado boliviano, a pesar
de la virtual incapacidad de gestion publica que muestra hasta hoy y de su dificultad para abordar un
tema neuralgico para el futuro del pais como el de la descentralizacién y la futura organizacion del
Estado.

* Unidad de Analisis de Politicas Sociales y Econémicas (UDAPE), Reporte 2002, La Paz, 2002.

> Al respecto ver, Laserna, Roberto, et al.: La trampa del rentismo, Fundacién Milenio, La Paz, 2006.
® Encuesta de Apoyo, Opinion y Mercado. La Razon, 24 de abril del 2007; pp. A13.

7 Revista Nueva Economia, Afio 13, No.671, La Paz, del 22 al 28 de abril del 2007.

DERECHO A LA IDENTIDAD Y LA PARTICIPACION CIUDADANA EN BOLIVIA - Sida EVALUATION 07/13 11



b. Los cambios en la relacion del Estado con la cooperacion internacional

Dentro de los distintos cambios alentados por el gobierno, se encuentran sus relaciones con la coopera-
cion internacional. En el pasado, en el contexto de su fuerte peso en la economia boliviana (llegé a
representar hasta el 11.4% del PBI) y de la debilidad del Estado, aquella lleg6 a tener una presencia tan
visible y activa en la definicion de las politicas publicas, que fue materia de reflexion y critica hasta de la
propia cooperacion®. El tejido de relaciones que se armo en ese contexto, que venia siendo interpelado
desde algtn tiempo atras, hoy esta cuestionado. La interlocucion del Estado boliviano con la coopera-
cion, se ha debilitado significativamente, tanto por el desconocimiento y la desconfianza del primero
que reivindica su rol y su soberania, cuanto por el desconcierto de la segunda, ante el desinterés y la
falta de coordinacion que empiezan a observar en muchos campos. Este dato de la realidad, que
determina a futuro un contexto nuevo que tendran que contemplar los distintos proyectos de la coope-
racion, explica muchos de los discursos y argumentos que se encuentran en aquellos otros ejecutados los
ultimos afios, como veremos en el caso que nos ocupa.

C. El tema de la identidad y la documentacion

El dinamismo y las caracteristicas del proceso politico boliviano los tltimos afios, evidenciaron la
importancia creciente de los procedimientos electorales para asegurar la democracia asi como de la
indocumentacion legal de un significativo sector de la poblacién, en tanto obstaculo basico para
incrementar la participacién en tales procesos. Mas profundamente, ese hecho demuestra el peso de la
exclusion y discriminacion de la sociedad boliviana al elemental derecho de identidad, Segun la CNE?,
el 9.58% de los 8,274,325 bolivianos y bolivianas, son indocumentados; la Policia sostiene que el 30%
de la poblacién no tiene cédula de identidad'’, mientras que el Programa %o Existo Existe Bolivia, habla
de 1,812,867 indocumentados.

Independientemente de la incertidumbre que existe sobre las cifras definitivas, la intervenciéon del CPC
en la materia y el propio proyecto evaluado, descubrieron el peso, quiza mayor, de otra forma de
indocumentacion, la mala documentacion, que afecta a un porcentaje similar, st no mas alto de perso-
nas. Hoy, la cuestion de la documentacion y el acceso a la identidad, esta en el centro de la agenda
nacional y serd sin duda, materia de disputa politica. El nuevo gobierno que no esconde su voluntad de
renovar su mandato tras el referéndum de la futura Constitucién esta impulsando su propio plan de
documentacion — el Programa de Cedulacion del Ministerio de Gobierno'' —, la CNE defiende el rol del Registro
Civil, mientras miles de indocumentados esperan lograr su identidad para acceder a los derechos que
les corresponden.

& Al respecto ver Eyben, Rosalind: The power of the gift and the new Aid Modalities, en IDS Bulletin, Volume 37, Number 6,
November 2006, University of Sussex.

9 CNE: Proyectos de Registro y Certificacién Gratuitos para personas mayores de 18 aiios, power point de los proyectos PSR-001/04-05,
FSP-BOL/51371 y Fondo Electoral II, La Paz, 2006.

19 Entrevista al General de la Policia David Aramayo, ex Director Nacional de Identificacion.

" Al respecto ver, Digitalizacion: el modelo venezolano y el proyecto boliviano, en Pulso, 20-26 de abril del 2007, La Paz.
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2. Las caracteristicas basicas del proyecto

a. Antecedentes y gestacion del proyecto

El proyecto “Derecho a la Identidad y Participacion” resulta de dos experiencias distintas sobre el tema,
auspiciadas ambas por la cooperacién internacional. Por un lado, la CNE, desde el 2002, recibi6 apoyo
de DFID, DANIDA vy los Paises Bajos para los dos programas mas importantes que tuvo ese organismo
en ese momento, “Para Vivir en Democracia” y “Programa Nacional de Registro Civil”, orientados a la
educacion ciudadana, en el contexto de las elecciones presidenciales, y a facilitar el registro de la
poblacién a través de la reestructuracion del sistema de Registro Civil. Mediante ambas iniciativas, que
debian contribuir al fortalecimiento institucional de la Corte, se buscaba articular mejor a las entidades
gubernamentales encargadas de proveer documentos de identidad, a fin de mejorar la calidad de los
servicios y mejorar las posibilidades de participacion y ejercicio ciudadano.

Por el otro, el CPC, conformado por 18 ONG y organizaciones sociales, con el apoyo de DFID y Asdi,
desde la sociedad civil, llevo adelante el proyecto “Hacia unas elecciones inclusivas”, que apuntd a
facilitar la entrega de certificados de nacimiento y cédulas de identidad a la poblacion mas pobre y
marginada, como parte del ejercicio de derechos elementales, asi como a la promocién de educacion
ciudadana. En este proyecto, ¢l Consorcio trabajo con distintas instituciones gubernamentales como la
CNE, las Cortes Departamentales Electorales, la Policia Nacional y el Defensor del Pueblo.

Dos racionalidades distintas, pero complementarias — incrementar la participacion electoral mejorando
el registro y facilitar el acceso a derechos a través de la identidad — se encuentran, en consecuencia, a la
base del proyecto. A partir de ellas, DFID, DANIDA y Asdi, buscaron promover un nuevo proyecto
“paraguas”, que sirviera de “puente” entre el gobierno y la sociedad civil complementando acciones, lo
que permitia armonizar la accion de la cooperacion y resultaba viable a través de una “canasta de
fondos”. El proyecto “Derecho a la Identidad y la Participacion”, que trataba de reunir el planteamien-
to programatico de la CNE y los resultados operativos del CPC, nacié, en consecuencia, como una
Iniciativa que buscaba incrementar las capacidades politico-institucionales para la gestion democratica,
promoviendo una participacién politica mas inclusiva ampliando el registro y documentacioén entre los
sectores marginados, fomentando a través de la educaciéon ciudadana una mayor conciencia de los
derechos y obligaciones y de la capacidad de ejercerlos y prestando apoyo a la modernizacion del
servicio de registro civil y al fortalecimiento de la CNE'.

b. La ingenieria institucional del proyecto

Aunque inicialmente se trataba de un proyecto compartido por la CNE y el CPC, la definicién de roles
y el alcance de responsabilidades de las partes, trabaron durante cerca de 2 afios su inicio. La ingenieria
institucional de éste, devino en obstaculo por la resistencia de la CNE a compartir el proyecto en
condiciones similares con el CPC. Cuando se pensaba postergar indefinidamente el proyecto, por las
dificultades que se observaban, los donantes le encargaron la coordinacion y administracion del proyec-
to al PNUD, viabilizandolo a partir del segundo semestre del 2004. Se establecié entonces que la
implementacion del programa era responsabilidad de la CNE, en tanto agencia principal de ejecucion,
a través de sus direcciones nacionales de Registro Civil, Educacién Ciudadana e Informatica. El GPC
participaba en calidad de agencia de implementacién, responsable de los componentes identificados en
la matriz de resultados del Documento Proyecto, mientras el PNUD administraba el proyecto, para lo
que creaba una Unidad de Coordinacion Técnica del Programa (UCT), que debia facilitar las interac-

12 Esa es la propuesta del proyecto que aparece en el Documento de Proyecto BOL/36981 “Derecho a la Identidad y Participacion” de
septiembre del 2004.
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ciones entre las diferentes partes interesadas del programa y debia asegurar que las acciones de la CNE
y del CPC, fueran complementarias.

Estas definiciones se acotaron atin mas, estableciéndose que la CNE en coordinaciéon directa con los
beneficiarios, esto es sin el CPC, desarrollaria proyectos de registro y certificaciéon de mayores de 18
afios en 4 departamentos; que no atenderia las demandas de registro y certificacion gratuita que genere
el CPC, cuyas gestiones se someterian a los procedimientos y costos normales. Adicionalmente, se
defini6 que la CNE, a través del PNUD haria el seguimiento y evaluacion de los resultados del CPC,
quien desarrollaria las labores de capacitaciéon en coordinacién con el “Programa Nacional de Educa-
cion Ciudadana 2004—2006". Con distintos problemas y dificultades, que veremos mas adelante, ésta
fue la ingenieria institucional basica del proyecto, que tuvo tres grandes componentes: i) registro y
provision de documentos de identidad; i1) educacion, capacitacién, comunicacion e informacion
ciudadana; 1ii) fortalecimiento de la CNE y modernizacion del Registro Civil.

C. Los cambios en la implementacion del proyecto

En su implementacion, el proyecto tuvo una cantidad significativa de cambios que interesan para la
presente consultoria. Previsto inicialmente para un periodo de 12 meses (mayo 2004—abril 2005),
mediante distintas ampliaciones y acuerdos, se prolongd en la practica hasta diciembre del 2006 o
marzo del 2007, si consideramos el periodo de cierre. En consecuencia, los recursos comprometidos
inicialmente (US$ 2,808,902), también se incrementaron significativamente (US$ 4,470,507.86)".

En segundo lugar, en la ejecucion del proyecto (afios 2005 y 2006) se afiadieron nuevas fuentes coope-
rantes (ACDI), escasamente coordinadas con los otros donantes, que concentraron su cooperaciéon en
una de las partes, en la linea de documentacion a los ciudadanos, entendiendo su aporte, también

administrado por el PNUD, como un “proyecto paralelo”!®

. En este contexto, en tercer lugar, tras un
esfuerzo inicial, que supuso incluso la contratacién de un experto en resolucion de conflictos, la UCT
dej6 de lado su rol de facilitar la interaccion entre las diferentes partes interesadas del programa,
deviniendo en unidad de la CNE'®, lo que limit6 el rol del PNUD a la administracién y coordinacion.
En cuarto lugar, el Consejo de Acompafiamiento que debi6 crearse'’ nunca funcioné. Finalmente, el
marco logico del proyecto fue reemplazado por la Matriz de Resultados e Insumos, que incorporaba el

programa al Marco de Resultados Estratégicos del PNUD.

3. Los resultados generales del proyecto

Dar cuenta de los resultados puntuales del proyecto, cuando éste no se ha cerrado totalmente, resulta
arriesgado, maxime cuando los administradores del mismo sefialan estar en el plazo contractual para la
presentacion de resultados y para el balance financiero'. Sin embargo, la evaluacion de medio térmi-
no' arrojaba ya algunas pistas, a pesar de las distintas limitaciones que constataba también.

13 Acta de la reunion de trabajo realizada entre la CNE y el CPC en el marco del proyecto “Derecho a la Identidad y
Participacion”, 14 de septiembre del 2004.

4 Entrevista a Alvaro Moscoso, funcionario de la UCT, desde enero del 2005.

' Entrevista a Renan Arce de ACDI.

o Entrevista a Renzo Abruzzese, responsable de la UCT entre septiembre y diciembre del 2004

'7 Acta de la reunion entre los donantes y la Unidad de Coordinacion Técnica del Proyecto “Derecho a la Identidad y
Participacion” del 7 de octubre del 2004.

18 Entrevistas a Vivian Arteaga y Gonzalo Calderon, funcionario del PNUD, encargados del seguimiento del proyecto.

' BDO, Berthin Consultoria, Consultores y Auditores: Evaluacién del proyecto BOL/36981 “Derecho a la Identidad y Participacion”,
La Paz, 20 de septiembre del 2005.
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Dicho ejercicio, en relacion a los resultados obtenidos hasta ese momento, concluye que éstos “mues-

tran que la experiencia del proyecto es positiva”®. De la informacion cuantitativa disponible al momen-

to de la consultoria, que es parcial y tiene algunas limitaciones de consistencia, se puede afirmar lo

mismo, a pesar de la debilidad de los indicadores contemplados:

Cuadro 1: Principales resultados por producto

Productos

Provision de documen-

tos de identidad a
bolivianos
indocumentados

Ciudadanos, or-

ganizaciones sociedad
civil, instituciones mas

ampliamente informa-
das sobre alcance

derechos ciudadanos y
con cultura democrati-

ca mas solida que

genera mas participa-

cion en referéndum y
elecciones ediles.

CNE y SNRC con

capacidad incrementa-

da para cumplir con
referéndum y eleccio-
nes y con plan de
fortalecimiento

institucional aprobado.

*

* %

* kK

Resultados CNE
2004-2005*

47,625 inscritos
en Registro Civil,
con primer
Certificado
Nacimiento
gratis. (Santa
Cruz, Chuquisa-
ca, Tarija, Potosi,
Oruro y La Paz)

665 talleres y
mesas de
didlogo y 100
talleres con
redes ciudadanas
e institucionales

Nuevo sistema
informético
SIRENA incorpo-
rado y capacita-
cion de recursos
humanos.

Hasta la Evaluacion de medio término.
Informacién proporcionada por M.Loayza (CNE)
Hasta agosto del 2005. Informacion proporcionada por R.Leon (CPC)

2006* *

44,686 de mas 18
anos, registradas,
certificadas y con
correccion de
partidas. (Santa
Cruz, Tarija 'y Oruro)

7,258 con fondos
ACDI. (Tarija 'y
Chuquisaca)

230,000 personas
informadas sobre
proceso electoral;
50,000 acceden a
material sobre
Asamblea y Referén-
dum Autondmico;
17,000 personas en
talleres sobre valores
democratcos;
600,000 unidades
info.mativas distr.
buidas; 47,500
escolares en simula-
cro Asamblea.

Plan Quinquénal
concluido y en
negociacion con
cooperacion.

“*** Informe final Fase Prolongacion, CPC. Elaboraciin propia.

Total
92,311

99,569

Resultados CPC
2004-2005** *

23,874 documen-
tados: 13,013
Certificado de
Nacimiento;
13,628 Carnet

Identidad (Nacional)

4,194 personas
apoyadas en
tramites adminis-
trativos y judiciales

69 talleres de
capacitacion; 332
talleres con bases
sociales, 67 briga-
das de capacita-
cion; 35 ferias
comunales; 4
seminarios
departamentales

2006****

7,227 registradas:
6,128 con Carnet de
Identidad.

(Nacional)

65 talleres de
capacitacién con

13,354 participantes;

25,000 personas
informadas por radio:
25 brigadas o
campanas de
motivacion; 35
materiales de
capacitacion; 2
talleres de incidencia.

El cuadro anterior, muestra indicios suficientes para creer, en una perspectiva cuantitativa, en el éxito

relativo del proyecto. Mas profundamente, se puede constatar que el grado de participacion de la

poblacion sobre el total del padron electoral para cada uno de los comicios, se increment6 del 60.06%

Total
31,101

que se alcanzo en el referéndum del 2004, al 84.50% que se dio en las elecciones generales y de prefec-

tos del 2005 y al 81.2%, al que se lleg6 en los comicios de la Asamblea Constituyente®'. Se debe asumir

que el proyecto contribuy6 a este resultado como aport6 a la afirmacion de la imagen vy la credibilidad

de la CNE, directamente involucrada en tales procesos.

2 BDO, Berthin Consultoria, Consultores y Auditores, Ibid.; pp.57.
21 Sobre el particular ver http://www.cne.org.bo
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En relacién al primer componente, el proyecto facilit6 la provision rapida de documentos de identidad,
ayudo a reformar la Direccion de Registro Civil de la CNE, promovi6 brigadas para proveer el Carnet
de Identidad a bolivianas y bolivianos excluidos, concentrandose en los territorios con niveles mas altos
de indocumentacioén y promovid la inscripcion de electores antes de los principales procesos electorales.
En este esfuerzo, el CPC contribuy6 a una relativa focalizacion de la intervencion, al cubrir con su
acciéon a 766 poblaciones habitadas por indigenas (guaranies, trinitarios, yuquis, guarayos, yuracares,
etc.), emigrantes, campesinos pobres, jovenes peri urbanos etc., alcanzando a un universo de 123,097
personas™. En esta dimension, la formacion de 297 facilitadores locales — resultado de su enfoque de
intervencion — es particularmente importante por sus implicancias para la sostenibilidad de la accion®.
Hay que subrayar, adicionalmente, que la intervencion del CPC demostré el peso especifico de la mala
documentacion, tan importante como la indocumentacion.

En lo que hace al componente de educacion e informacion ciudadana, es evidente que la Vocalia de
Educacion Ciudadana, Analisis e Informacion se vio fortalecida por el proyecto que le permitié una
accion sistematica en los referéndum, las elecciones municipales y las de la Asamblea Constituyente,
destacando, entre otros instrumentos, su pagina web que fue una fuente informativa oportuna en los
distintos procesos electorales*. Las metodologias empleadas, tanto por la CNE — el modelo de “cas-
cada” en la capacitacién — como por el CPC — el “aprender haciendo” en todas sus actividades de
educacioén, contribuyeron, sin duda, al resultado del componente, que se caracterizéd por la gran
cantidad y diversidad de materiales producidos por las dos partes, contribuyendo a la informacion y
sensibilizacion de las poblaciones con las que trabajaron. El fortalecimiento institucional de la CNE y
del Sistema de Registro Civil supuso la migracion de los datos a un sistema informatico méas moderno
que permitié administrar la informacion de los distintos procesos electorales en bastante menos tiempo
que el anterior, tecnologia que permite una base de datos de consulta rapida. El Plan Quinquenal
formulado, abre las puertas para la indispensable reforma institucional.

En sintesis, un proyecto que avanzo en el cumplimiento de su propoésito —promover la participacion
politica a través del fortalecimiento de las capacidades del Estado y los ciudadanos para exigir sus
derechos y cumplir sus deberes — en medio de una cantidad considerable de desencuentros, tensiones y
problemas mal gestionados que eventualmente, pudo tener resultados mas consistentes.

4. Las principales tensiones/limitaciones en la
implementacion del proyecto

A lo largo de su historia, el proyecto estuvo atravesado por una cantidad significativa de tensiones y
problemas que se fueron concatenando. Desde su definiciéon como intervencién unica, mas alla de las
distintas miradas, intereses y percepciones de sus distintos actores, pasando por la ingenieria institucio-
nal para su funcionamiento, hasta las formas que adopté la operacion, el proyecto se vio afectado por
severos problemas de comunicaciéon y de claridad entre las partes, sus relaciones y los roles y respon-
sabilidades de cada quien. De manera muy sintética, presentamos los principales de ellos.

22 Consorcio por la Participacion Ciudadana: Informe del proyecto BOL/36981 Derecho a la Identidad y la Participacion. Componente
“Inclusion ciudadana para el fortalecimiento democratico”, La Paz, octubre del 2005.

» Entrevista a Nela Quispe, facilitadora local de Tiahuanaco.

2 Entrevistas a Roberto Laserna y Miguel Urioste. Entrevista a Salvador Romero, Presidente de la CNE.
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a. Las distintas miradas de la cooperacion sobre el proyecto

Parece evidente que la idea original de un proyecto tnico que vincule a la GNE y el CPC en una
intervencién compartida institucionalmente, fue de la cooperacion antes que de las partes. DFID tenia
una relaciéon previa con ambas, compartida con DANIDA vy los Paises Bajos en el caso de la CNE y con
Asdi, en el caso del CPC. Ciertamente los argumentos para pensar en un proyecto compartido, eran
multiples y validos: desde razones instrumentales —la armonizacién de la cooperacion, la posibilidad de
constituir una “canasta de fondos”, la posibilidad de mayor efectividad de la intervencion — hasta
aquellas otras de fondo —la necesidad de alianzas estratégicas y sinergias entre distintos actores para
producir transformaciones estructurales, la posibilidad de construir un puente entre Estado y sociedad
civil que resuelva la necesidad de generar politicas ptblicas y movilizar a la sociedad alrededor de ellas
— abonaban, sin duda, a favor de la idea.

Por los antecedentes del proyecto, las experiencias anteriores con la CNE y con el CPC, éste aparecia
no sélo como posibilidad sino también como oportunidad en un escenario en el que participacion
politica e inclusién aparecian severamente limitadas por los problemas de indocumentacién y mala
documentacién que excluian, incluso de la identidad, a un ntimero significativo de personas.

DFID, DANIDA y Asdi, compartian finalmente esta perspectiva, mientras la cooperacion de los Paises
Bajos estaba fundamentalmente preocupada por apoyar a la Corte con recursos especificos para el
referéndum del gas. Avanzada ya la definiciéon del nuevo proyecto, Holanda, pragmaticamente optd por
sumarse a éste, porque resultaba mas sencillo su tramite®. Mas tarde, como ya hemos dicho paginas
atras, otro donante (ACDI) se sum¢ al proyecto, mas instrumentalmente atn, interesado exclusivamente
en fortalecer las capacidades de la Corte y de su sistema de brigadas, conformada por 2,000 oficiales
del Registro Civil. Inicialmente, la comunicacion sobre esta cooperacion, entre el PNUD vy los otros
donantes, no fue muy clara no estableciéndose precisamente su incorporacion al proyecto®. Cabe
sefialar que esta situacion se corrigi6 posteriormente (2006) y hoy se coordina adecuadamente el apoyo
del conjunto de la cooperacion al Plan Quinquenal de la CNE.

En cualquier caso, los tres donantes que compartian la misma perspectiva, resultaron determinantes
para la estructuracion final del proyecto, en un proceso en el que seguramente, la Corte Nacional
Electoral de manera especial, se sintié “presionada” por la voluntad de los donantes, como se des-
prende de las declaraciones de la Vocal Ybarnegaray, finalmente responsable por la CNE del proyecto:
“la CNE percibio la convivencia y/o coordinacion con el CPC muy dificultosa e innecesaria........... Se
trataba de un conglomerado de instituciones de intermediacién de la sociedad civil a la que ya llegaba

directamente la CNE como entidad estatal...”?’

Como lo demostr6 la historia posterior de la implementacion del proyecto, los donantes no contem-
plaron las distintas culturas institucionales de las partes, las inevitables desconfianzas que se des-
prendian de aquellas, ni su disposicion real para compartir un mismo marco institucional, con roles
diferenciados, en un proyecto tinico. Peor atn; no eran concientes de las dos racionalidades distintas de
la CNE (incrementar la participacion electoral mejorando el registro) y del CPC (facilitar el acceso a
derechos a través de la identidad) que podian ser complementarias, pero que exigian de un arreglo
institucional distinto.

El retraso en el inicio del proyecto, casi dos afios, debi6 alertar a los donantes sobre la dificultad de su
propuesta, llevandolos a buscar formas distintas que, por e¢jemplo, diferenciaran lo que era un aporte

» Entrevista a Alejandra Marquez, Experta Adjunta en Descentralizacion y Desarrollo Institucional de la Embajada del Reino
de los Paises Bajos.

% Entrevista telefonica a Camilla Ottosson, en ese momento Segunda Secretaria y Oficial de Programas de la Embajada de
Suecia (Asdi).

7 Entrevista que aparece en el documento Informe Derecho a la Identidad y Participacion BOL/36981, Perfil del Documento, La Paz,
2007. Se trata de una sistematizacion inicial del proyecto realizada por encargo de DFID.
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directo a la CNE de lo que podia ser una intervencién compartida por las Cortes Departamentales
Electorales y el CPC que tenia finalmente un peso y una experiencia en sus zonas de intervencion. Ello
no ocurrid, y en ese contexto, para viabilizar el proyecto, se recurri6 al PNUD, con la idea que cumpla

una funciéon de “coaching”?.

b. Las distintas lecturas del proyecto desde la CNE y el CPC

Aunque no era obvio en su momento, como lo es hoy, los dos actores centrales del proyecto, la Corte y
el Consorcio, tenian lecturas y perspectivas distintas frente al proyecto. Ambos, sin embargo, lo en-
tendian como la fase siguiente, de la intervencion anterior que habia tenido cada quien, con el apoyo de
los mismos donantes.

Para la Corte Nacional Electoral, “Derecho a la Identidad y la Participaciéon” era la continuidad
natural del Programa de Educacién Ciudadana “Para Vivir en Democracia” y del Programa Nacional
de Registro Civil®. Se trataba entonces de un proyecto que se subordinaba a sus programas y estrate-
gias en las cuales tenia que incluirse. Para el Consorcio, por su parte, el proyecto representaba la
segunda etapa de su proyecto “Hacia unas elecciones mas inclusivas”, que tenia como norte de largo
plazo, la lucha contra la exclusién y el desarrollo de capacidades en las poblaciones excluidas para el
ejercicio responsable de los derechos ciudadanos, referentes a su participacion en el proceso democrati-
co boliviano y en la participacion electoral®.

Ademas de distintas lecturas, ambas partes entendian muy limitadamente el aporte de la otra. La CNE,
marcada por su experiencia en los programas ya mencionados y en otros proyectos mas puntuales
(2003 y 2004 tuvieron proyectos puntuales, con apoyo de ACDI, que beneficiaron a indigenas en Oruro
y Potosi y a indocumentados en Santa Cruz), consideraba que ella tenia relaciones directas con sectores
de la sociedad civil, asi como la capacidad para establecer otras nuevas, sin necesidad de mediaciones,
que es como entendian al CPC. Este, por su parte, si bien entendia la complementareidad posible con
la CNE, privilegiaba las relaciones de cooperacion que establecio en su proyecto anterior, con las
Cortes Departamentales y con la Policia Nacional, relaciones éstas, en las que no era cuestionada por la
otra parte.

En el escenario de conflicto que se produjo posteriormente en la implementacion del proyecto, cada
una de estas percepciones se afirmo6. Mas visible y ruidosamente la de la Corte, mas defensivamente la
del Consorcio.

C. Los distintos modelos de gestion que debian confluir

A las tensiones que resultaban de las miradas variadas de la cooperacion y de las lecturas distintas de la
Corte y el Consorcio, sobre el sentido y los énfasis del proyecto, se afiadié como primer y principal
desafio operativo, la necesaria confluencia de dos modelos de gestion distintos, cada uno de ellos con
sus respectivas particularidades.

La CNE, responsable del proyecto, disefi6 para su implementacion, un modelo en el que la Sala Plena
delego a la Vocal encargada de Educacion Ciudadana y Proyectos Espaciales la conduccion del proyec-
to, encargandole trabajar con las direcciones nacionales de Educacion Ciudadana, Registro Civil e
Informatica, dado el caracter nacional del proyecto. La Direccion Nacional de Registro Civil, asumio el
componente de documentacién y certificacién gratuita, ocupandose de la direccion técnica y operativa
de la ejecucion del proyecto en las areas geograficas que fueron establecidas, implementando las

% Entrevista a Torsten Wetterblad, Jefe de Clooperacion de la Embajada de Suecia (Asdi).

¥ Entrevista a Javier Hinojosa, Director del Sistema de Registro Civil de la Corte Nacional Electoral.

% CLAVE Consultores, Consorcio por la Participacion Ciudadana y CARE: Sistematizacion de experiencias sobre exclusion social y
participacion ciudadana. Bolivia-Guatemala, La Paz, agosto del 2004.
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campaiias de documentacion gratuita a través de sus brigadas, en coordinacion directa con los usu-
arios’'. La Direccién Nacional de Educacion Ciudadana, asumi6 el segundo componente, incorporan-
dolo a su plan regular de trabajo y desarrollando sus actividades en coordinacién con las unidades
respectivas en las Cortes Departamentales Electorales. Estas, en teoria, recibian la informacion del
proyecto pero no lo ejecutaban, dadas las urgencias de su trabajo diario®.

Por su parte, el Consorcio trabajaba, a nivel operativo, a través de una cadena de facilitacién que
diferenciaba claramente tres niveles: 1)los facilitadore(a)s locales que son campesinos, indigenas y
pobladores, elegidos por sus organizaciones, quienes debian garantizar la sostenibilidad y apropiacion
de las capacidades generadas y la pertinencia del proyecto con los procesos y dinamicas locales; 1i)los
facilitadore(a)s técnico(a)s que eran los profesionales de los socios del Consorcio, que tenian la respon-
sabilidad de acompaiiar y adecuar los procesos y productos a las caracteristicas y necesidades puntuales
de los beneficiarios; iii)la facilitacién nacional, delegada a una de las instituciones del CPC, CERES,
que representaba al Consorcio y gestionaba el proyecto, proponia los temas de atencion y las met-
odologias que aquél desarrollaria en su intervencion y realizaba visitas de campo, coordinando las
distintas acciones de los socios™.

Mientras el modelo de gestion de la CNE era fuertemente concentrado y definia a su interior una clara
relacién jerarquica y vertical, el del CPC era mas complejo y tenia una fuerte logica de horizontalidad,
basada en el trabajo en funciéon a procesos, las estrategias participativas y los enfoques relacionales para
asegurar la posibilidad de acciones simultaneas y articuladas. En este esquema, la facilitacion nacional
del CPC, tenia en su interna institucional, un rol mas complejo que el de la Vocalia de Educacion
Ciudadana y Proyectos especiales, en la suya.

En relacion al modelo de gestion de la Corte, cabe llamar la atencién sobre la decision de delegarle la
responsabilidad del proyecto a la Vocal de Educacién Ciudadana y Proyectos Especiales, existiendo
dentro de ese organismo un Vocal de Documentacion e Identidad, al que por la propia naturaleza del
proyecto, teéricamente debi6 corresponderle tal responsabilidad. Dificilmente se puede argumentar que
se trataba de un “proyecto especial”, porque, como hemos visto, la Corte lo inscribi6 claramente en el
marco de sus programas estratégicos.

En cualquier caso, es evidente que ambos modelos de gestion, que correspondian a organizaciones y a
culturas institucionales bastante distintas, plantearon desde el primer momento de la implementacién
del proyecto, un desafio bastante significativo que debi6 atenderse y resolverse con claridad en la
ingenieria institucional del proyecto que debié contemplar mecanismos y procedimientos muy claros
que debieron suponer “el modelo de gestiéon” que resumiera y aprovechara aquellos de las partes,
estableciendo claramente la naturaleza distinta de ambas. Lamentablemente, como veremos mas
adelante, ello no ocurrio asi.

d. El papel del PNUD

Como hemos sefialado, las dificultades de relacion entre la CNE y el CPC retrasaron el inicio del
proyecto por mas de 20 afios. Estas, que fueron tan grandes que llevaron a pensar en su suspension
indefinida, se expresaron en el propio documento del proyecto, en el que al momento de evaluar los
riesgos para su implementacion se establecié que “en el plano institucional, existe el riesgo de que las
acciones de los actores que participan en el programa se realicen en forma paralela y no sean comple-
mentarias, y que se produzcan tensiones entre las entidades estatales y las organizaciones de la sociedad

civil”*,

! Entrevista a Javier Hinojosa, Director Nacional de Registro Civil.

2 Entrevista a Salvador Romero, Presidente de la Corte Nacional Electoral.

% Entrevista a Rosario Leon, facilitadora nacional del CPC. Ver también http;//www.herencia.org.bo
* Documento de Proyecto BOL/36981 “Derecho a la Identidad y la Participacion™; pp.7.
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Es en el marco de tales dificultades que a instancias de los donantes, se incorpora al proyecto el Pro-
grama de Naciones Unidas para el Desarrollo. Aquellos tenian la expectativa que por esa via se faciliten
las relaciones entre las partes y se garantice su coordinaciéon y complementareidad en la implement-
acion del proyecto® a fin de construir el deseable “puente” de cooperacion entre el Estado y la sociedad
civil en el campo de la documentacién y la identidad.

Dicha expectativa se incorpor6 explicitamente en el Documento de proyecto que establece que los
fondos estarian bajo administraciéon del PNUD, que crearia una Unidad de Coordinacion Técnica
(UCT), que como ya sefialaramos tenia que “facilitar las interacciones entre las diferentes partes
interesadas del programa y debe asegurar que las acciones de la Corte Nacional Electoral y de la
sociedad civil sean complementarias”*®. El PNUD, en consecuencia, fue contratado por los donantes
para realizar un triple rol: facilitacion y coordinaciéon entre las partes del proyecto, seguimiento de la
gestion por resultados y administracion de los fondos.

Como es bien conocido, el PNUD tiene una larga historia de administracion de proyectos del Estado,
no solo en Bolivia sino en América Latina. Las razones que explican esta practica, que es una fuente de
ingresos importante para esa agencia del sistema internacional, son multiples y van desde la posibilidad
de agilizar la intervencion y administracion de proyectos publicos mediante procedimientos y mecanis-
mos mas agiles que los que establecen las respectivas normativas nacionales, hasta la necesidad de suplir
debilidades administrativas y de gestion que se observan en distintos estados nacionales.

En el caso boliviano la experiencia del PNUD en la materia es larga, vasta y de antigua data, dado el
fuerte peso econémico de la cooperacion internacional y su influencia en la definicion de politicas
publicas, asi como la debilidad de gestion que se observa histéricamente en muchos de los sectores del
Estado. La agencia de Naciones Unidas, cabe sefialarlo, tenia ya experiencia en la administracién de
distintos programas de la Corte Nacional Electoral, que conocia bien sus mecanismos y procedimientos
y se sentia comoda con su intervencion y sus servicios®’.

La experiencia en administracién de proyectos con la sociedad civil del PNUD, no es la misma, sin
embargo. Aunque la tiene, ésta es mas esporadica y su conocimiento directo de aquella en esta materia,
es bastante mas parcial en toda la regién y seguramente también en Bolivia. La cultura institucional del
PNUD es mas proxima a la de los estados, de los que depende como lo hace todo el sistema internacio-
nal de Naciones Unidas. En cualquier caso, el PNUD no tenia mayor conocimiento previo ni relaciéon
con el Consorcio, ni con sus integrantes.

De alli, el desafio y la responsabilidad grande que tenia la UCT, maxime cuando el proyecto, lo que era
mnevitable dado el rol de cada quien, consagraba relaciones asimétricas entre las partes al establecer el
rol rector de la CNE y el papel de complementacion del CPC, estableciéndose incluso la responsabili-
dad de aquella, en el seguimiento y evaluacién del cumplimiento de los resultados planteados por el
Consorcio, a través del PNUD. Aunque instalada fisicamente en las oficinas de la Corte, la Unidad
debia cumplir su mandato para el proyecto en su conjunto, con el apoyo de un Consejo Consultivo®
que debia estar integrado por representantes de la CNE, CPC, Defensor del Pueblo, Ministerio de
Gobierno, Viceministerio de Inversion Publica y Financiamiento Externo y representantes de los
donantes®. Aunque no hubo una definicién muy precisa del rol de esta instancia, se puede inferir que
estaba vinculado al intercambio de experiencias y la generacién de un espacio mas amplio para com-
partir informacién y aprendizajes en materia de documentacion e identidad.

% Entrevista a Emma Donlan, consultora de DFID y ex responsable del proyecto por esa agencia de cooperacion.

% Documento de Proyecto, Ibid.; pp.8.

57 Entrevista a Salvador Romero, Presidente de la Corte Nacional Electoral.

% Acta de la reunion de trabajo realizada entre la CNE y el CPC en el marco del proyecto “Derecho a la Identidad y
Participacion”, 14 de septiembre del 2004.

% Posteriormente fue denominado Consejo de Acompafiamiento. Acta de la reunién entre los donantes y la Unidad de
Cloordinacion Técnica del Proyecto “Derecho a la Identidad y Participacion” del 7 de octubre del 2004.

* Documento de Proyecto, ibid; pp.8.
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La UCT, desde su instalacion (septiembre del 2004), tuvo que hacer frente a la conflictividad entre las
partes, al extremo que su primera actividad fue contratar un servicio de resolucion de conflictos para

intentar mejorar las relaciones entre las partes, exacerbadas por la posicion de la Vocal representante

de la CNE quien insistia en cuestionar el rol del GCPC, argumentando su supuesta intencién de reem-

plazar al Estado y su pretension de representar a la sociedad civil*'.

Mas alla de los mandatos establecidos en los documentos primigenios del proyecto, la UC'T, desde su
primer Plan de Trabajo* priorizo la vinculacion con la CNE, al extremo que en dicho documento no
figura el Consorcio en ninguna de las definiciones y precisiones que se hacen. La facilitacion de las
interacciones entre las partes, desaparecié paulatinamente de las preocupaciones de la Unidad que se
concentro en las tareas de definicion de los planes de trabajo, los planes de contratacion de bienes y
servicios, la produccién de informes técnicos y administrativos a pedido de la Corte Nacional y el
seguimiento técnico a la ejecucion de las actividades del Registro Civil, vinculadas al proyecto.

En otras palabras, la UCT rapidamente devino en un érgano de apoyo y gestion de la CNE, perdiendo
por esta via el PNUD, la posibilidad de cumplir con el rol de facilitaciéon y de coordinacion entre las
partes, establecido desde el Documento de Proyecto, limitandose crecientemente su papel a la adminis-
tracion del proyecto. Aunque los donantes expresaron su preocupacion por este asunto*la situacién no
se modificé a lo largo del proyecto.

Es mas, en la ampliacion de vigencia del proyecto hasta el 31 de diciembre del 2005**al definir las
funciones de la Unidad no aparece ya ninguna mencion a su rol en relacion a las partes, mas alla de
“hacer el seguimiento técnico y administrativo a la ejecucion del proyecto en todos sus componentes”™®,
reiterando que responde a la coordinacion del proyecto que era ejercida por el Vocal designado por la
Corte. Ello, a pesar de las reiteradas demandas en contrario por parte de los donantes. Como es obvio,
a lo largo de este proceso, la figura del Consejo Consultivo o Consejo Administrativo, nunca se materi-
alizo con lo que las posibilidades de interaccion entre la CNE y el CPC se diluyeron atin mas.

Al respecto, resulto significativo constatar que los funcionarios del PNUD no tenian memoria de esta
recomendacion/compromiso establecida desde el propio Documento de Proyecto®. En consecuencia,
la comunicacion de la UCT privilegié a la Corte y al PNUD, al extremo que los donantes en algun
momento expresaron su malestar, al constatar que la Unidad estaba cumpliendo funciones también
para otros proyectos de la CNE sin su conocimiento*’. Reducida a un papel administrativo y de asisten-
cia, limitada a su relacion privilegiada con la Corte, en sentido estricto, la Unidad no pudo atender el
encargo que recibié en toda su complejidad, al extremo que salvo algunas reuniones informativas con
los donantes, por lo menos desde el 2005, la Corte no se reunié nunca con el CPC* con el que practi-
camente no tuvo relacion, lamentando la actual Gerente del proyecto, la desconfianza que se instald
entre ambas partes.

De lo dicho hasta aca, es claro que el rol del PNUD se redujo a la gestion administrativa del proyecto y
al seguimiento de actividades a través, fundamentalmente, de los reportes trimestrales y semestrales del
Consorcio y de la Corte, respectivamente. Hay que sefialar que este asunto era evidente ya el 2005,

cuando el informe de evaluacién del proyecto, sefialaba que era necesario que el PNUD acompaiie “el

I Entrevista a Renzo Abruzzese, coordinador de la UCT entre septiembre y diciembre del 2004.

2 Programa de Naciones Unidas-Honorable Corte Nacional Electoral: Proyecto BOL/36981 Derecho a la Identidad y la Partici-
pacion. Unidad de Coordinacion Técnica. Plan de Trabajo Gestion 2004, La Paz, septiembre del 2004

# Entrevistas a Emma Donlan (DFID) y Camilla Ottosson (Asdi)

" Proyecto BOL/36981 “Derecho a la Identidad y la Participacion”. Términos de Referencia de la Unidad Técnica del proyecto. Revision
sustantiva, La Paz, 12 de julio del 2005.

¥ ibid

1 Entrevista a Alfredo Marty, Representante Residente Adjunto del PNUD.

7 Entrevista a Camilla Ottosson (Asdi).

# Entrevistas a Maria de los Angeles Lozada y Alvaro Moscoso, integrantes de la UCT. Lozada reemplazé a Maria Estensoro
como Gerente del proyecto de la CNE.
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proceso del GPC desde la planificacion y la ejecucion, a través de una supervision sistematica y conti-
nua’, llamando la atencion sobre el nulo apoyo recibido por el Consorcio™.

Es en este contexto que se puede entender porqué la desconfianza y la distancia entre la CNE y el CPC
se mantuvieron a lo largo del proyecto. Las subjetividades que se fueron profundizando durante su
implementaciéon por la mala relacién entre las partes y por la inexistencia de mecanismos de facilit-
acion, dados los cambios en el rol de la UCT, hicieron imposible que el PNUD cumpla este papel.

Para hacer las cosas mas dificiles, su cercania al funcionamiento de la CNE con el que mantenian una
larga vinculacién de cooperacion, contrastaba con la debilidad de su relacién con el CPC 'y con el
desconocimiento de sus caracteristicas, sus fortalezas y sus debilidades, como se expresé en dos momen-
tos particularmente conflictivos, la evaluacion de medio término y la auditoria del proyecto, como
veremos a continuacion.

e. La evaluacion de medio término y la auditoria: dos momentos conflictivos

Dos momentos neuralgicos en la historia del proyecto que permiten entender mejor la dinamica de
dificultades y limitaciones en éste, fueron la evaluacion de medio término y la auditoria del proyecto.
En el primer caso, la empresa consultora en la evaluacién pone en “competencia” los resultados
obtenidos por la CNE y el CPC. La estructura del capitulo II de su informe®' constituye un contrapun-
to permanente de los productos y actividades de ambas instituciones, dando la imagen de “competen-
cia” entre dos proyectos paralelos, dentro de una determinada ingenieria institucional, sobre la cual no
se pronuncia el documento a pesar que dentro del objetivo de la misma anuncia una mirada al rol del
PNUD en el marco del proyecto®.

Como es facil deducir, en un escenario de conflictividad como el que vivia el proyecto, el sesgo de la
forma de presentacion de la evaluacion de medio término, no sélo no contribuyé al didlogo entre las
partes, sino que tampoco recibi6 la atencion que ameritaba el esfuerzo. En otras palabras, en tanto
instrumento para mejorar la gestion del proyecto, su utilidad fue limitada. Sus recomendaciones,
muchas de ellas importantes y con sentido, no fueron atendidas por las partes. Como ejemplos de lo
afirmado, seflalemos apenas cuatro que de haberse aplicado, seguramente hubieran contribuido a
mejores resultados: 1) la CNE debe establecer mecanismos de coordinacion periddica y sistematica con
el CPC; 1i) la Unidad Técnica del Proyecto en la CNE debe incorporar en la matriz de resultados e
insumos, indicadores que fijen metas y tiempos, en coordinaciéon con la facilitaciéon nacional del CPC;
iii) el CPC debe coordinar con la CNE, asistencia técnica y apoyo para mejorar su base de datos; iv) el
PNUD al asumir los roles de coordinacion, gerencia, seguimiento y gestiéon por resultados debe acom-
pafiar el proceso del CPC desde la planificacion y la ejecucion’.

En el caso de la auditoria especial al acuerdo de cooperacion suscrito entre el PNUD y CERES del
proyecto™ conviene una reflexion especifica. Dicho reporte concluye que el CERES “ha incurrido en
algunas deficiencias en la preparacion de los informes financieros” y que los comprobantes de gasto
presentados tienen observaciones “por Bs. 276,791 de un total ejecutado de Bs. 5,506,882. En otras pal-
abras, el informe sefiala debilidades en la administracion del proyecto, que fueron materia de larga
controversia y tensiéon entre el PNUD, el CPC y los donantes, la que se resuelve varios meses después

¥ BDO, Berthin Consultoria, Consultores y Auditores, Ibid.; pp.65.

% Entrevista a Rosario Leon, facilitadora nacional del CPC. Entrevistas a Ernesto Valdez (Centro de Investigaciéon Social y de
Trabajo en Equipos Multidisciplinarios, El Alto) y Dolores Arce (Centro de Educacion Produccién Radiofénica, Cochabam-
ba), integrantes del Consorcio.

1 BDO, Berthin Consultoria, Consultores y Auditores, Ibid.; pp. 11-56

52 BDO, Berthin Consultoria, Consultores y Auditores, Ibid.; pp. 2.

% BDO, Berthin Consultoria, Consultores y Auditores, Ibid.; pp. 63.

" Tudela & TH Consulting Group S.R.L.: Proyecto Bol/ 36981 “Derecho a la Identidad y la Participacion”. Auditoria especial al acuerdo
de cooperacion _firmado entre el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo y el CERES por la gestion 2004 (Octubre a Diciembre) y la
gestion 2005, La Paz, mayo del 2005.
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con la decision de las agencias de cooperacion que obliga al CPC-CERES a devolver Bs.36,685 al
PNUD. Como es obvio, este proceso, ademas de la inversion de tiempo y energia, supuso un deterioro
aun mayor de las relaciones entre el GPC y el PNUD.

En este contexto, hay que preguntarse por las razones de estas debilidades que detecta la empresa
auditora y cuya responsabilidad, en dltima instancia, corresponde al PNUD, que de acuerdo al Docu-
mento del Proyecto, es el responsable ultimo de su administracion. Al respecto, caben algunos sefiala-
mientos. En principio, la complejidad de la organizacion interna, las capacidades y debilidades operati-
vas del CPC y su facilitador nacional, debieron ser de conocimiento del PNUD desde antes de la
auditoria. En funcién a ese conocimiento que debieron adquirir a través de los sucesivos reportes
financieros que recibieron desde el inicio del proyecto hasta su auditoria, su funciéon los obligaba a
fortalecer las capacidades del Consorcio. Sobre el particular, recibimos versiones contradictorias de las
partes: mientras el PNUD entiende que hizo esfuerzos importantes para acompafiar y fortalecer las
capacidades del CPC en esta materia, que habian constatado que tenia problemas®, el CERES-CPC
sefalod que éstos fueron muy esporadicos y puntuales®’.

Mas alla de la discrepancia, parece clara la debilidad del PNUD habida cuenta que las capacidades
desarrolladas, a juzgar por el resultado de la auditoria, fueron insuficientes. Adicionalmente, también
parece claro que el Manual de Operaciones del Proyecto (Reglamento Administrativo) por su nivel de
generalidad no constituy6 un instrumento muy util para la gestion administrativa de un Consorcio que
suponia la intervencion de 18 instituciones diversas y con capacidades heterogéneas®.

f. La relacion entre la CNE y el CPC

Como se desprende de lo sefialado hasta este momento, las relaciones entre la Corte y el Consorcio
fueron tensas y tirantes a lo largo de la vida del proyecto. La primera, no estuvo interesada realmente
en ningin momento en la cooperacion del CPC, que en su percepcidn, invadia sus atribuciones y
competencias, apareciendo como mediador innecesario con la sociedad civil, con la que entendian que
tenian relaciones previas. El Consorcio, por su parte, veia a la CNE como el referente central de su
accién, que sin embargo, desde su primera experiencia con el proyecto “Hacia unas lecciones mas
inclusivas”, interactuaba autdbnomamente con otras instituciones ptblicas vinculadas al tema de la
documentacién y la identidad, ligadas a la CNE (las Cortes Departamentales Electorales) o no

(Policia Nacional, Direccion de Identidad, Defensoria del Pueblo, etc.).

En sentido estricto, a pesar de que en su disefio, el proyecto intent6 articular a ambas partes, no lo
logré. Es interesante constatar en el mismo marco loégico del programa, como los propios indicadores
diferenciaban/separaban a las partes, al extremo que desde el inicio no existié un indicador compar-
tido, es decir que obligara a la cooperacion y el didlogo entre las partes.

Alo largo de la vida del proyecto, como hemos constatado hasta este momento, las distancias entre la
CNE y el CPC llegaron al punto de la no relacion. Cada quien desarrollaba sus actividades por su lado
y las reportaba de igual manera. Sin ninguna instancia que las vincule y las haga interactuar, ambas
instituciones terminaron operando como si se tratara de dos proyectos paralelos. La CPC, por las carac-
teristicas de su accion, desarrollé relaciones fluidas con distintas Cortes Electorales Departamentales,
integrantes de la Corte Nacional, destacando los casos de Tarija y Cochabamba. Como parte de esa

> Ayuda Memoria de las decisiones tomadas por las Agencias de Cooperacion respecto a las observaciones de la Auditoria Especial al Acuerdo de
Cooperacion firmado entre el PNUD y el CPC-CERES por el periodo comprendido entre octubre de 2004y diciembre de 2005, La Paz, 11 de
enero del 2007.

% Entrevista a Alfredo Marty, Representante Residente Adjunto del PNUD.

7 Entrevista a Rosario Leon, facilitadora nacional del CPC vy directora del CERES.

% Entrevista a Ivana Romero. Al respecto, ver Romero, Ivana: Informe final del servicio de consultoria “Andlisis de la capacidad
institucional y_formulacion de instrumentos de operacion del proyecto Derecho a la Identidad”, Asdi, La Paz, 6 de junio del 2006. Sobre esta
valiosa consultoria, cabe preguntarse si no hubiera sido mejor hacerla antes del proyecto.
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colaboracién, en algunos casos, Vocales de las Cortes Departamentales participaron en la capacitacion
de los facilitadotes del CPC™.

Para la realizacion de sus actividades, el CPC firmé acuerdos interinstitucionales con distintas institu-
ciones publicas, destacando entre ellos los convenios con la Direccién Nacional de Identificacion de la
Policia Nacional®, con el Defensor del Pueblo en El Alto®' y con varias Direcciones Departamentales
de Identificacién®. La CNE, por su parte, se relaciono directamente con distintas organizaciones
sociales y con varias instituciones de la sociedad civil en la implementacion de sus denominados pro-
gramas estratégicos®.

Este hecho paradéjico de dos partes que integran un proyecto en el que no pueden relacionarse por
mutuas desconfianzas, a la vez que no tienen problemas mayores para cooperar con otros sectores de la
sociedad civil (la Corte) y con distintas instituciones publicas (el CPC), nos lleva a preguntarnos por las
caracteristicas del liderazgo del proyecto, que sin duda, jugaron un papel bastante significativo. Mas alla
de ellas, sin embargo, es claro que las partes involucradas (CNE, CPC y PNUD) no fueron capaces de
resolver los eventuales conflictos que aquellas eventualmente generaron.

En cualquier caso, es claro que el proyecto, si bien no ha contribuido a generar un acercamiento entre
el CPC y la CNE, les ha demostrado a ambas partes, la necesidad inevitable de cooperacion entre la
sociedad civil y el Estado en materia de identidad y documentacion. Este hecho se expresa en el
reconocimiento que existe en la CNE del papel que tiene que cumplir la sociedad civil —el CPC en este
caso — en la identificacion y organizacion de la demanda®, asi como en el convencimiento que hay en
el Consorcio, de la necesidad de fortalecer a la GNE en su rol de registro.

En la vida del proyecto los aprendizajes mutuos fueron muy limitados si no nulos; practicamente no se
desarrollaron ni planes ni eventos conjuntos, lo que determin6 que el intercambio de informacién entre
las partes fuera muy pobre y fuera mediado por el PNUD. El proyecto, en este sentido, logré sus
resultados y efectos, no por la sinergia de las partes sino por la suma de las capacidades y de la accion
de cada una de ellas, lo que refuerza la idea de dos proyectos casi paralelos, contenidos en un marco
mstitucional, que como hemos visto a lo largo de este texto, no fue capaz de facilitar un acercamiento
de las partes involucradas.

g. El rol de los donantes y su relacion con los actores

El rol de los donantes en la vida del proyecto fue relativamente proactivo. En principio, parece claro
que la iniciativa de un “paraguas” compartido que vincule a la CNE y al CPC, fue de DFID, Asdi y
DANIDA. La decision de involucrar al PNUD en tanto administrador y facilitador del proyecto para
hacerlo viable en medio de las tensiones que ya se observaban, también.

En la implementacion del proyecto, dichas fuentes se involucraron en el seguimiento del mismo e
intentaron alentar mecanismos como la Unidad Técnica del Proyecto o el Consejo Consultivo, para
asegurar la interaccion de las partes, mientras otros donantes (Paises Bajos y ACDI) se limitaron
fundamentalmente a la entrega de fondos para la intervencion de la CNE habida cuenta que asumian
que se trataba de proyectos paralelos. En algunos de los momentos de mayor conflictividad e incomuni-
cacion en el proyecto, los tres donantes mencionados buscaron una incorporacién mas activa del CPC
y sus aportes al proyecto, dada la evolucion de la Unidad Técnica y el perfil mas fuertemente adminis-
trativo que asumi6 el PNUD. Asi, en el caso de la auditoria al CPC-CERES, da la impresién que

% Entrevista a Consuelo Grigoriu, Vice Presidenta y Vocal de la Corte Departamental Electoral de Cochabamba.
% Entrevista al General David Aramayo, ex Director Nacional de Identificacion.

5 Entrevista a Andrea Flores, Presidenta de OMAK.

2 Ver distintos reportes de actividades del CPC

% Entrevista a Salvador Romero, Presidente de la Corte Nacional Electoral.

6 Entrevista a Maria de los Angeles Lozada, Gerente del proyecto, en reemplazo de Maria Estensoro.
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fueron ellos los que tomaron la decision ultima, atendiendo entre otras cosas, las especificidades de la
intervencion del CPC, que no eran contempladas en el informe.

En todo este proceso, considerando la intencionalidad explicita de los donantes de contribuir a con-
struir un puente entre Estado y sociedad civil en materia de identidad y documentacion, que fortalezca
la institucionalidad del primero y refuerce la capacidad de accién en términos de acceso a derechos de
la segunda, se evidencian algunas limitaciones en sus decisiones: i)falta de precision en la definicion del
rol de facilitacion que esperaban del PNUD, precision que debi6 llegar al nivel de actividades a realizar
que le correspondian a dicho organismo; ii)falta de claridad en el disefio final de la ingenieria institucio-
nal del proyecto, porque desde el mismo era clara la marginacién del CPC que aparecié como inter-
locutor antes que como participante.

Finalmente, por la informacién recogida, es claro que hacia delante, los donantes han optado por un
modelo distinto dado que estan discutiendo la aprobacién del Plan Quinquenal de la CNE por un lado,
mientras por otro, estan haciendo lo propio con un proyecto del CPC que supone su indispensable
fortalecimiento institucional entendido en términos del desarrollo de sus capacidades y no de la cre-
acién de una ONG mas, asunto éste que quiza debio preverse para el proyecto evaluado®.

h. La coordinacion y el seguimiento

Como ya hemos sefialado, en general, la coordinacion y el seguimiento no fueron procesos que integra-
ban a las partes. Aunque de manera sistematica, cada una de ellas reportaba sus avances y presentaba
tanto su planeamiento como los ajustes a éste, los que eran posteriormente aprobados. Este proced-
imiento contribuy6 a la inexistencia de actividades compartidas y a la falta de mayores sinergias en el
proyecto. Peor ain; es quiza la explicacion a la falta de visiblidad, difusion y debate de algunos produc-
tos del proyecto que ayudan, mas alla de sus limitaciones, a plantear mejor la intervencion en los temas
de identidad y exclusion®. El seguimiento, en tltima instancia, estuvo orientado al cumplimiento de
actividades y resultados antes que a los procesos y a la obtencion de aprendizajes, lo que fue una

limitacion.

i La comunicacion

Una de las debilidades mayores del proyecto, fue sin duda la comunicacion entre las distintas partes que
no encontraron un espacio de encuentro e intercambio compartido por todos, Ello hizo que los flujos
de informacién no fueran fluidos, resultando extremadamente formales, lentos, parciales y en ocasiones
fuera de tiempo. Estas dificultades que se sumaban a los limites de la ingenieria institucional del pro-
grama y a su funcionamiento y operaciéon como si se tratara de dos proyectos paralelos, previsiblemente
incrementaron las desconfianzas y los recelos entre las partes y eventualmente contribuyeron a aumen-
tar las tensiones. La circulacion de la comunicacién, que por lo general fue bilateral, teniendo como
vértice por su rol en el proyecto al PNUD, no contribuy6 a la generacion de las sinergias y la comple-
mentareidad que buscaba el proyecto.

% Recordemos que el Consorcio se constituyo el 2002 alrededor del proyecto “Hacia unas elecciones inclusivas”. Su fortaleci-
miento, por lo tanto, pudo preverse ya para el proyecto materia de la presente evaluacién.
% Nos referimos, por ejemplo, a cuatro publicaciones del CPC que constituyen un esfuerzo valioso de sistematizacion de sus
aprendizajes dentro del proyecto, que sorprendentemente, nunca fueron mencionadas por los donantes en el proceso de la
consultoria: Aprendizajes desde los testimonios de las poblaciones sobre un proceso de documentacion y ejercicio de derechos ciudadanos;
Aprendizajes sobre el marco juridico y su incidencia sobre poblaciones excludas; Aprendizajes sobre procesos de documentacion ciudadana en
poblaciones excluidas; Aprendizajes sobre factlitacion y exclusion social. Todos ellos, publicados por CERES-Consorcio por la Partici-
pacion Ciudadana, Cochabamba, enero del 2006. Los contenidos de tales textos debieron haber influido en la planificacion

del conjunto del proyecto el 2006, cosa que creemos no ocurrio.
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5. Conclusion General

El proyecto “Derecho a la Identidad y la Participacién Ciudadana”, fue implementado por la CNE vy el
CPC entre el 2004 y marzo del 2007, en un contexto politico complejo, marcado por el cambio de
élites politicas en Bolivia, la paulatina redefinicion de las relaciones entre el Estado y la sociedad y entre
aquél y la cooperacion internacional que sostuvo e incluso promovi6 la intervencion que tuvo como
objetivo la promocién de una mejor participacion politica y ciudadana a través del fortalecimiento de
las capacidades del Gobierno y de la poblacion, para que el Estado cumpla mejor con sus deberes y la
ciudadania tenga mayores condiciones para el ejercicio de sus derechos.

El proyecto, basado en las experiencias anteriores de ambas partes, buscé promover y facilitar el acceso
ala documentacion y la identidad de vastos sectores de la poblaciéon boliviana secularmente excluidos
de sus derechos mas elementales. El desafio, planteado desde un inicio, fue el de lograr una accién
compartida que respetando los roles y especificidades de cada quien, vinculara en un tnico proyecto al
Estado y la sociedad civil para garantizar las sinergias que exige el objeto de intervencion. Las tensiones
y diferencias entre ambas partes, llevaron finalmente a que los donantes convoquen al PNUD para que
cumpla un doble rol de administrador y facilitador de la interaccion entre las partes para viabilizar la
implementacion del proyecto y sus efectos.

Concluido éste, es claro que los resultados buscados en la intervencion y definidos en la matriz de ésta,
se han logrado. El nimero de boliviano(a)s excluido(a)s inscrito(a)s en el Registro Civil y los que han
adquirido su Carnet de Identidad, asi como aquello(a)s que han resuelto su situaciéon mediante proced-
imientos administrativos y hasta judiciales es significativo y esta por encima de lo programado, como
esta también por encima la cantidad de ciudadanos y organizaciones de la sociedad civil mas informa-
das sobre el alcance de sus derechos ciudadanos, lo que incrementé la participacion en el referéndum y
en las elecciones municipales. Igualmente, la CNE se ha fortalecido en su imagen, ha implementado un
nuevo sistema de Registro y ha concluido su Plan Quinquenal, mientras el CPC ha demostrado que la
mala documentacién es tan importante como la indocumentacion y ha consolidado una importante
numero de facilitadores locales con capacidades claras para actuar en el tema, dandole sostenibilidad y
soporte potencial a futuras acciones en la materia.

Sin embargo, el proyecto fracasé en su pretension de articulacién y generacion de sinergias entre las
partes. Practicamente desde su mismo disefio y muy claramente en su implementacion, fue plasmado
como dos proyectos paralelos que compartian un discurso general. Sus resultados entonces, se entien-
den como la suma de las capacidades de la CNE y del CPC y no como la colaboracién y la integracién
de éstas. A pesar de los esfuerzos en contrario, especialmente de los donantes, la ingenieria institucional
de la intervencion y los sucesivos cambios que se produjeron en el tiempo, no contribuyeron a esa
intencionalidad. El papel del PNUD se redujo fundamentalmente a la administraciéon de la interven-
ci6n y las instancias pensadas para garantizar la interacciéon de las partes, nunca cumplieron ese rol, sin
que los donantes, ni ninguna de las partes tuvieran la conviccion y la voluntad suficientes, para exigirlo.
Lo lamentable, finalmente, seria que las dificultades de comunicacion y las distancias entre las partes,
impidan la sistematizacion de un esfuerzo que tiene, sin duda, muchos elementos valiosos, indispens-
ables para futuras intervenciones en el tema.
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6. Recomendaciones/Lecciones Aprendidas

a. Sobre el contexto politico y la documentacion y acceso a la identidad

El tema de la documentacién y la identidad ocupa ya un lugar importante en la agenda politica bolivi-
ana. El gobierno estd tomando una cantidad importante de iniciativas en esta materia incluyendo el
Programa de Cedulacion del Ministerio de Gobierno que pretende documentar a 600,000 personas y la decision
de incorporar a la gran cantidad de migrantes en el extranjero, empezando por aquellos que se encuen-
tran viviendo en Argentina. Todo parece indicar que las mismas, son parte de una decisién mayor que
apunta a la creacion de un instituto autbnomo que unifique los sistemas de registro bolivianos®’, hoy
divididos entre el Sistema de Registro Civil en la Corte Nacional Electoral y la Direcciéon Nacional de
Identidad, en la Policia Nacional, configurando una situaciéon muy compleja habida cuenta que tanto la
CNE® como la Policia Nacional obtienen recursos importantes por estas fuentes”. La Asamblea
Constituyente, actualmente en curso, seria el escenario en el que eventualmente se resuelva esta modifi-
cacion.

Por su parte, la Corte Nacional Electoral, uno de los organismos neuralgicos en esta materia en la
institucionalidad vigente, cambiard en su composicién a fin de afio, al vencer el mandato de sus princi-
pales autoridades, en un escenario en el que adicionalmente tendran que llevar adelante el referéndum
de aprobacién de la Constitucion —puede ser mas de uno — y eventualmente, el 2008, nuevas elecciones
presidenciales, como consecuencia de la aprobacion constitucional. En este escenario, su posicion, mas
alla de la percepcion que ellos tienen sobre ésta, es indudablemente débil y tiene poco que ver con su
indudable legitimidad y credibilidad.

Considerando estos datos, resulta clara la renovada importancia del tema de documentacién e identi-
dad. Mas alla de su sentido en si mismo, en términos de inclusion y acceso a derechos, se convierte
inevitablemente en parte del juego politico nacional y del debate sobre la composicion futura y a
mediano plazo del poder, como lo demuestran los sucesivos articulos sobre esta cuestion aparecidos las
ultimas semanas en la prensa nacional.

Para hacer las cosas mas complejas atn, tenemos como marco mas amplio, los cambios que se vienen
produciendo en la relaciéon del Estado boliviano con la cooperacién, a los que hiciéramos mencién en
la primera secciéon de este texto, que se resumen en una modificacién de los términos de interlocucion
que existieran en el pasado. En este contexto, se planteara, sin duda, el dilema de cuales iniciativas de
registro y documentacion apoyar, mientras no se resuelva el tema de la institucionalidad final para el
registro y documentacioén de bolivianas y bolivianos. Por el momento, el programa gubernamental
cuenta con una significativa donacién de recursos venezolanos, aunque alguna cooperacion multilateral
(BID), habria expresado en algiin momento su interés en apoyar al programa con un crédito’”’.

En un escenario, asi de dificil y “movido” es recomendable la cautela de la cooperacion internacional,
que seguramente tendra que replantear su relacién con el gobierno boliviano. En ese proceso y ese
marco, seria deseable contribuir a un espacio nacional de debate ¢ intercambio entre los distintos
actores, publicos y de la sociedad civil, comprometidos con el tema. En los distintos apoyos que com-
prometan en el futuro inmediato, desde su perspectiva y lectura del tema, los donantes debieran
preocuparse por auspiciar dicho espacio en el cual el gobierno nacional, pero también la CNE y
diversos sectores de sociedad civil tienen que ser los protagonistas. En dicho espacio, los distintos

7 Entrevista a Percy Paredes, Director del Programa de Cedulacion Existo yo, existe Bolivia.
% Entrevista a Blanca Mendoza, Plan Internacional.

% Entrevista a Waldo Albarracin, Defensor de Pueblo.

0 Entrevista a Percy Paredes, Director del Programa de Cedulacion Existo yo, existe Bolivia
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programas y proyectos y las diversas instituciones y organizaciones comprometidas con el tema, eventu-
almente podrian acercar sus experiencias y lecciones aprendidas, avanzando en la construccion de
consensos que resultan fundamentales para atender cabalmente este tema.

b. Sobre la cooperacion Estado-sociedad civil en los proyectos

El tema de las sinergias entre Estado y sociedad civil es recurrente por su importancia y sus potenciali-
dades, maxime en materias como la del proyecto evaluado, donde las sinergias entre las funciones y
recursos del primero y el conocimiento y la presencia/penetracion de las organizaciones de la segunda,
garantizan resultados mas efectivos y contribuyen a la construccion de una cultura democratica inclu-
siva basada en un enfoque claro de derechos y deberes de lo(a)s ciudadano(a)s y del Estado. Este, sin
embargo, no es un proceso natural.

El éxito en este esfuerzo, sin embargo, depende de la voluntad de las partes. Inducir proyectos, final-
mente desde “arriba”, desde la capacidad que otorgan los recursos, por mucha buena voluntad y por la
mejor disposicién que exista, termina siendo extremadamente riesgoso para los fines que se persiguen.

En circunstancias tales, es recomendable: i)partir de acuerdos claros entre las partes, estableciendo roles
y responsabilidades; ii)contar con un disefio compartido de la intervencion, que no sea la sumatoria de
los de cada una de las partes; iii)aprobar un marco logico que exprese el compromiso de quienes
intervienen en la definicion de actividades compartidas, que cuente con indicadores que midan una
accién conjunta y una sola orientacioén estratégica sobre la que hay consenso; iv)construir un sistema de
monitoreo, orientado a los aprendizajes mutuos y no sélo a los resultados, que involucre por igual a las
distintas partes; v)finalmente, establecer una ingenieria institucional, que reconociendo roles y funciones
distintas de las partes, asegure minimos de simetria en las relaciones y en las decisiones que se toman en
la vida del proyecto.

C. Sobre la mediacion en los proyectos

En general, la mediacién de un tercero en la implementacion de un proyecto que involucra a dos o mas
partes, no es deseable. Sin embargo, por distintas razones, desde aquellas estrictamente administrativas
e instrumentales, hasta aquellas vinculadas a diferencias entre las partes, en muchas circunstancias se
recurre a la mediacion.

En tales casos, como ocurri6 en el proyecto evaluado, resulta neuralgico considerar, como primer paso,
el acuerdo de las partes con la mediacion. Es recomendable, establecido ese acuerdo, diferenciar las
caracteristicas que debe tener el mediador, de las condiciones de la mediacion, esto es de la definicion
clara y precisa de su rol y responsabilidades. En lo que hace a las condiciones de quien va a mediar en
un proyecto, como fue el caso del PNUD, son deseables los siguientes elementos: 1) experiencia previa
comprobada en la administraciéon/facilitaciéon de proyectos con distintos actores y agentes; ii) cono-
cimiento minimo de las caracteristicas y capacidades de las partes involucradas, lo que muchas veces
exige contar con un diagnostico; iii) flexibilidad para entender a las partes y capacidad para apoyarlas
en la adaptacion que exige un marco institucional y un modelo de gestion nuevos, que son los que resul-
tan de la intermediacion.

En lo que se refiere a la definicion de su rol, es recomendable: 1) establecerlo de manera precisa, dife-
renciando las funciones que se consideren necesarias; ii) definir exactamente los resultados que se
pretenden con la intermediacién de manera que ésta sea susceptible de evaluacién posterior;

11i) consagrar contractualmente los roles, funciones y resultados definidos; iv) asegurar el seguimiento
del contrato acordado.
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d. Sobre las relaciones futuras con la CNE y el CPC

Es claro que los donantes ya han tomado decisiones sobre sus vinculos futuros tanto con la CNE como
con el CPC. El Plan Quinquenal de la primera y un nuevo proyecto de la segunda se encuentran en la
negociacion final. Ello supone reconocer el relativo fracaso del puente que se intentd construir medi-
ante el programa “Derecho a la Identidad y la Participaciéon Ciudadana”, tanto como las capacidades y
potencialidades de ambas partes y la importancia del tema de documentacién e identidad.

Reconociendo la justeza de la decision de los donantes, sin embargo, parece recomendable buscar
puntos de encuentro entre ambos apoyos, puntos de encuentro que por lo demas existen en la practica
concreta de ambas instituciones: el CPC seguira trabajando con las Cortes Departamentales Electorales
que son parte de la CNE, ésta a su vez tendra que desarrollar nuevas campaiias de educacion ciudada-
na y de difusion de los procesos electorales que se avecinan, requiriendo de aliados para tal fin.

El espacio sugerido en la primera recomendacién podria ser propicio de manera complementaria para
este asunto.

e. Algunas recomendaciones puntuales y finales

Finalmente, tres recomendaciones puntuales: 1) el proyecto evaluado tiene algunos productos que
avanzan en la sistematizacion del mismo y que aparentemente no han tenido la circulaciéon necesaria,
por lo que resulta recomendable asegurarla; ii) la experiencia del proyecto ha demostrado la necesidad
de fortalecer institucionalmente al CPC para su funcionamiento como red y para su capacidad de
gestion, sin que eso suponga alentar una nueva ONG, cosa que seria un error; aunque Asdi ya dio un
paso en esa direccion, es recomendable persistir en ese camino y asegurar el seguimiento del proceso;
iii) la experiencia del proyecto y la propia voz de la CNE han sefialado las limitaciones para la adminis-
tracion de proyectos que tiene esta instancia; es recomendable que en la implementacién de su futuro
Plan Quinquenal se resuelva este tema que esta directamente vinculado a su autonomia plena.

DERECHO A LA IDENTIDAD Y LA PARTICIPACION CIUDADANA EN BOLIVIA — Sida EVALUATION 07/13 29



30  DERECHO A LA IDENTIDAD Y LA PARTICIPACION CIUDADANA EN BOLIVIA — Sida EVALUATION 07/13



Anexo 1 Términos de Referencia

Térmanos de referencia para la evaluacion del proyecto Derecho a la Identidad, implementado por el Consorcio
para la Participacion Ciudadana y la Corte Nacional Electoral bajo la coordinacion del PNUD

1. Antecedentes

Desde el 2004 Dfid, Dinamarca y Suecia han financiado el proyecto Derecho a la Identidad, imple-
mentado en dos fases, la primera del mayo de 2004 al abril del 2005, y la segunda del julio de 2005 al
diciembre del 2006. El objetivo principal del proyecto fue la promocion de una mejor participacion
politica y ciudadana, a través del fortalecimiento tanto de las capacidades del Gobierno como de la
poblacion, para que el Estado pueda mejor cumplir con sus deberes y la ciudadania pueda mejor
ejercer sus derechos. El apoyo de los donantes en términos financieros ha sumado alrededor de 4,5
millones de délares. Este monto ha sido canalizado al CPC y la CNE a través del PNUD segun el
arreglo de implementacion que fue acordado en el disefio del Proyecto. Ademas de administrar los
fondos del Proyecto, el PNUD ha tenido el rol de coordinador y facilitador entre las dos entidades
beneficiarias, es decir el CPC y la CNE, como establecido en el convenio entre las tres partes.

En 2005 se realiz6 una evaluacion de medio término del Proyecto en la cual destacaron, entre otras, las
siguientes conclusiones:

— la experiencia del proyecto era positiva, sefialando la importancia de la participacion de multiples
actores del Estado y la sociedad civil;

— las instituciones del CPC aportaban a las acciones del Estado de una manera importante; teniendo
presencia y legitimidad en la sociedad, teniendo una relacién de acercamiento a la poblacién
excluida y pobre y aportando con capacidades técnicas y de gestion en el nivel local;

— sin embargo, existian limitaciones en la coordinaciéon entre la CNE y el CPC;

— larelacion entre la CNE y el CPC era dificil en la coordinacion porque el CGVPC no asumia su
funcién de complementariedad a alas acciones de la CNE; y

— larelacion dificil reactivaba la polémica de definicion del rol de las ONGs y sus relaciones con el
Estado.

2. Objetivo de la Consultoria

El objetivo de la presente consultoria es presentar una opinién calificada y fundamentada sobre el
cumplimiento de los resultados y objetivos del Proyecto, especialmente en lo que se refiere a las ventajas
comparativas de las instituciones ejecutoras (CINE, CPC, PNUD) y las relaciones institucionales entre
los diferentes participantes con énfasis en sus roles y responsabilidades, asi como la coordinacion y
complementariedad de las actividades. El propdsito general de la evaluacién es identificar aprendizajes
y recomendaciones a ser tomadas en consideraciéon en futuras actividades de las entidades beneficiarias
asi como de los donantes y del PNUD.

3. Resultados esperados

La evaluacion debe presentar resultados de acuerdo al detalle a continuacion a ser reflejados en el
informe de evaluacion final.
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3.1 Alcance del trabajo
La evaluacion debe tomar su punto de partida en los resultados esperados y los objetivos del proyecto

en ambas fases, asi como en las recomendaciones de la evaluacion de medio término (2005). El analisis

debe hacerse con énfasis en los siguientes aspectos:

1)

2)

3)

%)

4,

Relacion entre la CNE y el CPC

—  En qué medida el Proyecto ha logrado contribuir a un acercamiento entre la sociedad civil (CPC)
y el sector estatal (CNE)?

—  En qué medida el Proyecto ha logrado sus resultados, y efectos de sinergia, gracias a la coordina-
cion entre las dos esferas?

— Ha habido un aprendizaje mutuo de las dos partes reflejado en cambios o ajustes de sus respecti-
vos planes y/o metodologias aplicadas?

— Se han desarrollado analisis/planes/eventos conjuntos entre el CPC y la CNE en el marco del
Proyecto?

— Ha habido un intercambio dindmico y fluido de informacién entre las dos partes?

— El disefio y el arreglo institucional del Proyecto ha facilitado un acercamiento de las partes
involucradas?

Relacion entre PNUD y las demds entididades ejecutoras
— En que medida ha facilitado el PNUD las relaciones entre el CPC y la CNE?
— En qué medida ha jugado un rol coordinador el PNUD? Cémo se ha reflejado concretamente?

— Cudl ha sido el aporte mas importante del PNUD en la implementacion del Proyecto?

Relacion entre los donantes y los demds actores
— Gual ha sido el rol de los donantes?

—  En qué medida han facilitado los donantes las relaciones entre el CPC y la CNE?

La coordinacion y seguimiento en términos generales

— En qué medida ha logrado el proyecto una coordinacién/intercambio con y apoyo a/de otros
actores como Ministerio de Gobierno, Policia Nacional, ONG etcétera?

— Los diferentes actores (CNE, CPC, PNUD, donantes) han dado seguimiento a las recomendacio-
nes de la revisién de medio término (2005)? Cudl ha sido el trabajo realizado por parte del
PNUD (coordinador, ejecutor) en esto?

Metodologia

La metodologia empleada debe considerar los siguientes requisitos.

Estudio y analisis de los documentos de proyecto, los convenios y los TdR, matriz de marco légico,
planes de actividades, informes de seguimiento y monitoreo, informes de auditoria.

Estudio y analisis del informe de evaluacién de medio término (2005).

Entrevistas con actores claves para la implementacion del Proyecto como organizaciones miembros

del CPC, personal del CNE, personal/consultores del Proyecto y personal de PNUD.

Entrevistas con actores externos del proyecto con interés del mismo, como por ejemplo Ministerio
de Gobierno, Policia Nacional, otros ONG trabajando en el tema de documentacion, etcétera.
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— Entrevistas con donantes (Suecia, Dinamarca y Dfid)

El/la consultor/a podra presentar propuestas de metodologia alternativas. Tales propuestas deben ser
aprobadas por Asdi antes de aplicarse.

5. Productos esperados

La consultoria debe presentar los siguientes productos.

— Un plan de trabajo al inicio de la consultoria (cronograma, actores a entrevistar, visitas de campo,
ajuste de los tiempos previstos)

— Un informe de evaluacion borrador

— Un informe de evaluacion final incluyendo recomendaciones concretas basadas en aprendizajes
obtenidos y un resimen ejecutivo (maximo 20 paginas)

Los productos seran tratados de la siguiente manera. El Plan de trabajo sera presentado, discutido y
aprobado (sujeto a posibles ajustes) en reunién con la Embajada inmediatamente después de su elabo-
racion. La Embajada comunicara sus comentarios, sugerencias y aprobacion (sujeto a posibles ajustes)
del informe de actividades borrador en reunién con el/la consultor/a, o por escrito, a mas tardar a
cinco dias laborables transcurridos de su presentacion. La Embajada comunicara sus comentarios y
sugerencias al informe de actividades final en reunién o por escrito a mas tardar a diez dias laborables
transcurridos de su presentacién. El/la consultor/a, la Embajada y los demés donantes realizaran una
reunién de cierre y aprobacion al finalizarse la consultoria.

6. Cronograma

La consultoria se realizara durante los meses de enero y febrero 2007 con un tiempo total de trabajo de
4 semanas-persona con las siguientes fechas orientadoras.

— Inicio de trabajo: 22 de enero 2007
— Presentacién de Plan de trabajo: 29 de enero 2007 (reunién el 30 de enero 2007)

— Presentacion de Productos preliminares: 15 de febrero 2007 (comentarios hasta 19 de febrero 2007)

Presentacion de Productos finales: 26 de febrero 2007 (reunion el 28 de febrero)

7. Competencia requerida

Para fines de la presente consultoria, Asdi contratara los servicios de un/a consultor/a o de una
empresa consultora. El/los/la/las persona/s que realizara/n el trabajo debe/n presentar las siguientes
caracteristicas.

— Nivel de maestria en ciencias sociales, ciencias politicas, derecho o similar.
— Experiencia documentada de evaluacion de proyectos

— Experiencia documentada de trabajo con organizaciones de la sociedad civil asi como del sector
publico

— Amplio conocimiento del area de derechos humanos y la lucha contra la pobreza
— Experiencia de trabajar con la Cooperacion Internacional

— Buen conocimiento y manejo de Marco Légico
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8. Forma de contratacion

Contratacion directa segun el reglamento de contratacién de Asdi (Sida Procurement Guidelines) y
condiciones estandares (Sida’s Standard Conditions for Short and Long Term Consulting Services,
2002). Ver formato de contrato adjunto.

9. Material de referencia

Documento de Proyecto (2004-05-27)

Convenios entre las partes

Planes operativos

Informes de avance y financieros

Evaluacion de medio término (2005-09-20)

Cualquier otro documento que se considere relevante para fines de la consultoria
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Anexo 2 Documentos Revisados y Bibliografia

l. Documentos del Proyecto

Corte Nacional Electoral: Presupuesto. Proyecto 36981. Derecho a la Identidad y la Participacion, La Paz,
5 de julio del 2004.

Corte Nacional Electoral, Vocalia y Direcciéon Nacional de Educacion Ciudadana, Capacitacion,
Analisis e Informacion: Ejercicio de Ciudadania y Democracia. Referéndum 2004. Procesos de informacion y
sensibilizacion a organizaciones e instituciones de la sociedad civl, mayo 2004, La Paz, 5 de julio del 2004.

Corte Nacional Electoral, Vocalia y Direccion Nacional de Educacion Ciudadana, Capacitacion,
Analisis e Informacion: Estrategia nacional de capacitacion, comunicacion e informacion piblica.
Referéndum 2004, mayo 2004, Lia Paz, 5 de julio del 2004-.

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo: Documento de Proyecto BOL/36981 “Derecho a la Identidad
9 la Participacion”, La Paz, 13 de septiembre del 2004.

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo: Acta de la Reunidn de Trabajo realizada entre la Corte
Nacional Electoral y el Consorcio por la Participacion Ciudadana en el marco del proyecto “Derecho a la Identidad y
la Particypacion”™, La Paz, 14 de septiembre del 2004.

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo — Honorable Corte Electoral: Proyecto BOL/36981
“Derecho a la ldentidad y la Participacion”: Unidad de Coordinacion ‘Iécnica. Plan de trabajo Gestion 2004,
La Paz, 15 de septiembre del 2004-.

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo: Acta de la reunin entre los donantes y la Unidad de
Coordinacion Técnica del proyecto “Derecho a la Identidad y la Participacion”, La Paz, 7 de octubre del 2004.

Corte Nacional Electoral: Plan de trabajo reformulado en la actividad 1 de la Direccion Nacional de Registro Civil,
La Paz, 8 de noviembre del 2004.

Corte Nacional Electoral: Proyecto de registro y certificacion gratuita para personas mayores de 18 afios de los pueblos
guaranies, chiquitanos, guarayos y ayllus de Porosa, La Paz, 8 de noviembre del 2004-.

Gobierno de Bolivia, Corte Nacional Electoral, Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo:
Enmuenda al documento de proyecto (PRODOC) BOL/56981, Laa Paz, 22 de noviembre del 2004.

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo: Informe Semestral/Anual de progreso del proyecto
BOL/36981, mayo a diciembre del 2004, La Paz, sin fecha.

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo: Informes de gestion de la GNE y el CPC, La Paz,
15 de febrero del 2005.

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo: Acuerdos alcanzados en la reunion de coordinacion Corte
Nacional Electoral y Consorcio por la Participacion Ciudadana, La Paz, 7 de marzo del 2005.

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo: Plan de Trabajo Reformulado 2005 de la Corte Nacional
Electoral, Lia Paz, 8 de marzo del 2005.

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo: Desglose del Producto Difusion del segundo componente del
proyecto, preparado por la Direccion de Educacion Ciudadana de la Corte Nacional Electoral, La Paz,
8 de marzo del 2005.
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Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo: Plan de Trabajo 2005 de la Corte Nacional Electoral,
La Paz, 14 de abril del 2005.

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo: Plan de Trabajo 2005 del Consorcio por la Participacion
Cuudadana, La Paz, 14 de abril del 2005.

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo: Solicitud de ampliacion del periodo de ejecucion del proyecto
BOL/36981 y Justificacion presentada por la Corte Nacional Electoral, La Paz, 18 de abril del 2005.

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo: Revisiin sustantiva del proyecto BOL/36981 y términos de
referencia de la Unidad Técnica del Proyecto, La Paz, 12 de julio del 2005.

BDO Berthin Consultoria, Consultores y Auditores: Evaluacion del proyecto BOL/36981 “Derecho a la
ldentidad y la Participacion”, 20 de septiembre del 2005.

Consorcio por la Participacién Ciudadana: Informe del proyecto BOL/36981 sobre el periodo octubre
2004, agosto 2005, Cochabamba, octubre del 2005.

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo: Informe Semestral/Anual de progreso del proyecto
BOL/36981, enero a diciembre del 2005, La Paz, sin fecha.

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo: Plan de Trabajo Anual 2006, proyecto BOL/ 36981,
La Paz, sin fecha.

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo: Informe sobre inscripciones por género. Proyecto de Registro y
Certificacion Gratuita para personas mayores de 18 aiios (BOL/36981), Primera y Segunda Fase, presentado por la
Corte Nacinal Electoral, La Paz, 30 de marzo del 2006.

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo: Modificacion a la Planificacion 2006 de la Corte Nacional
Electoral, Lia Paz, 5 de abril del 2006.

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo: Proyecto BOL/36981: Informe de gestion 2006 — 1 de enero
al 30 de julio, rendimiento del proyecto, PNUD, La Paz, 30 de agosto del 2006.

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo: Proyecto BOL/36981: Informe de gestion 2006 — 1 de enero
al 30 de julio, rendimiento del proyecto, Corte Nacional Electoral, La Paz, 30 de agosto del 2006.

Consorcio por la Participacion Ciudadana: Informe final de la fase prolongacion del proyecto BOL/36981,
agosto 2005—abril 2006, Cochabamba, sin fecha.

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo: Proyecto BOL/36981: Informe de gestion 2006 — 1 de enero
al 30 de julio, rendimiento del proyecto, Consorcio por la Participacion Ciudadana, La Paz, 30 de agosto del 2006.

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo: Proyecto BOL/36981. Propuesta de Revision Sustantiva,
La Paz, 6 de septiembre del 2006.

Tudela & TH Consulting Group S.R.L.: Informe final de auditoria especial al acuerdo de cooperacion entre el
PNUD y CERES del proyecto BOL/36981, Laa Paz, 10 de octubre del 2006.

Embajada de Suecia, Embajada de Dinamarca, DFID: Ayuda memoria de las decisiones tomadas de las
agencias de cooperacion respecto a las observaciones de la auditoria especial al acuerdo de cooperacion firmado entre el
PNUD y el CERES, La Paz, sin fecha.

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo: Informe de rendimiento del proyecto BOL/36981 aiio 2006:
1 de agosto al 31 de diciembre, La Paz, 20 de marzo del 2007.

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo: Justificacion de la matriz de plansficacion 2007, La Paz, sin

fecha
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Il Publicaciones del Proyecto

Consorcio por la Participacion Ciudadana — Unidad Ejecutora: CIPCA Norte: El gobierno municipal,
Riberalta — Beni, 2005.

Consorcio por la Participacién Ciudadana — Unidad Ejecutora: CIPCA Norte: Los derechos humanos son
derechos de todos, Riberalta — Beni, 2005.

Consorcio por la Participacion Ciudadana — Unidad Ejecutora: CIPCA Norte: Documentos de identidad.
Como obtener tu documentacion, Riberalta — Beni, 2005.

Consorcio por la Participacion Ciudadana — Unidad Ejecutora: CIPCA Norte: Como se eligen las
autonidades, Riberalta — Beni, 2005.

Consorcio por la Participacion Ciudadana — Unidad Ejecutora: CEPRA: Seminario Taller sobre Asamblea
Constituyente, Central Regional y Subcentrales del Municipio de Tacopaya, Cochabamba, 2005.

Consorcio por la Participacion Ciudadana — Unidad Ejecutora: CISTEM: Derecho a la identidad y a la
Participacion Ciudadana, Cuaderno Educativo 11, El Alto, 2005.

Consorcio por la Participacion Ciudadana — GERES: Aprendizajes desde los testimonios de las poblaciones sobre
un proceso de documentacion y ejercicio de derechos ciudadanos, Cochabamba, 2006.

Consorcio por la Participacién Ciudadana — CGERES: Aprendizajes sobre el marco juridico y su incidencia sobre
poblaciones excluidas, Cochabamba, 2006.

Consorcio por la Participacion Ciudadana — GERES: Aprendizajes sobre procesos de documentacion ciudadana
en poblaciones excluidas, Cochabamba, 2006.

Consorcio por la Participacion Ciudadana — CERES: Aprendizaes sobre facilitacion y exclusion social,
Cochabamba, 2006.

lll. Otros Textos

CLAVE Consultores, Consorcio por la Participacion Ciudadana y CARE: Sistematizacion de experiencias
sobre exclusion social y participacion ciudadana, Bolivia — Guatemala, 1a Paz, 2004.

Laserna, Roberto con José M.Gordillo y Jorge Komadina: La trampa del rentismo, Fundacion Milenio —
CIPE, La Paz, 2006.

DFID: Informe Derecho a la Identidad y Participacion BOL/ 56981, Sistematizacion, La Paz, sin fecha.
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Anexo 3 Relacion de Entrevistados

. Actores CLAVE del Proyecto

Corte Nacional Electoral (CNE)
Salvador Romero, Presidente de la CNE.

Javier Hinojosa, Director del Sistema de Registro Civil
Maria de los Angeles Lozada, Gerente del Proyecto

Alvaro Moscoso, responsable financiero/administrativo del Proyecto

Consorcio por la Participacion Ciudadana (CPC)
Rosario Leon, facilitadora nacional y representante del CPC

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo
Alfredo Marty, Representante Residente Adjunto del PNUD

Vivian Arteaga, Oficial encargada del Proyecto por el PNUD
Gonzalo Calderén, Oficial encargado del Proyecto por el PNUD

Renzo Abruzzese, primer coordinador de la Unidad Técnica del Proyecto, contratado por el PNUD

Il Actores Externos al Proyecto

Estado
General David Aramayo, ex Director Nacional de Identificaciéon y ex Comandante General de la
Policia Nacional.

Percy Paredes, Director Nacional del Programa de Cedulacion Existo yo, Existe Bolivia.
Waldo Albarracin, Defensor del Pueblo.

Sociedad civil con experiencia en el tema
Blanca Mendoza, Plan Internacional — Bolivia

Humberto Salinas, CLAVE Consultores

Consultores
Ivana Romero, Consultora de Asdi para el diagnostico de capacidades del CERES-CPC

. Donantes

Asdi
Torsten Wetterblad, Jefe de Cooperacion de la Embajada de Suecia

Camilla Ottosson, ex Oficial de Programas de la Embajada de Suecia
Fredrik Uggla

Johanna Westeson

DANIDA

Trine Sondergaard

DFID

Emma Donlan, ex oficial de proyectos de DFID, consultora.
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ACDI
Renan Arce

PAISES BAJOS

Alejandra Marquez, Experta Adjunta en Descentralizacion y Desarrollo Institucional de la Embajada
del Reino de los Paises Bajos.

IV. Entrevistas Sobre el Contexto Boliviano

Eduardo Céaceres, Oficial Regional de OXFAM UK
Roberto Laserna, Fundacién Milenio

Miguel Urioste, Fundacién Tierra

V. Entrevistas en el Alto

Ernesto Valdez, Coordinador Técnico del CPC en Tierras Altas, CEDREL
Andrea Flores, Presidenta de OMAK (CPC)

Fernando Taboada, Representante de CEBIAE (CPC)

Cleofé Lozano, facilitadora técnica de CEDREL (CPC)

Jorge Velasco, facilitador técnico de OMAK (CPC)

Nela Quispe, facilitadora local de Tiahuanaco

Julia Huarachi, facilitadora local de El Alto

Lidia Quispe, facilitadora local de El Alto

VI. Entrevistas en Cochabamba

Antonio Mayorga, Director de CAMN

Marcelo Castelo, asistente técnico de la facilitaciéon nacional
Harry Soria, facilitador técnico de CERES

Dolores Arce, Directora de CEPRA

Graciela Vasquez, abogada de CAMN

Consuelo Grigoriou, Vice Presidenta de la Corte Departamental Electoral de Cochabamba
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Anexo 4 Consultoria

Evaluacion del Proyecto “Derecho a la Identidad” Propuesta de Plan de Trabajo, La Paz, 19 de abril del 2007

Presentacion

El Plan de Trabajo que se presenta a continuacion es el primer producto de la consultoria Evaluacion del
proyecto “Derecho a la Identidad™, contratada por la Seccién de Cooperaciéon de la Embajada de Suecia en
Bolivia, con Eduardo Ballén. El texto que sigue, propone el cronograma de actividades a realizar, de
acuerdo con la metodologia establecida en los Términos de Referencia.

En sentido estricto, como se vera mas adelante, el cronograma contempla la propuesta de fechas

(dias de trabajo) para los tres productos comprometidos: i) el Plan de Trabajo; i) la fecha de present-
acion del informe borrador; iii) la fecha de presentacion del informe final de la evaluacién, incluyendo
las recomendaciones concretas basadas en los aprendizajes obtenidos y el resumen ejecutivo.

1. Las principales actividades de la consultoria

Las principales actividades de la consultoria estan determinadas por la metodologia (instrumentos) a
utilizar en su implementacion: 1) estudio y analisis de los principales documentos del proyecto;

i) estudio y analisis del informe de evaluacion de medio término (2005); iii) entrevistas con los actores
clave del proyecto; iv) entrevistas con actores externos del proyecto; v) entrevistas con los donantes;
vi) trabajo de campo (observacion y eventual andlisis de algunos productos del proyecto.

a. Estudio y analisis de los principales documentos del proyecto
Se analizaran los principales registros documentales del proyecto: 1) documento del proyecto;
11) convenios y Términos de Referencia; 111) matriz del marco logico; iv) sucesivas addendas y amplia-
ciones del proyecto; v) planes de actividades anuales; vi) informes de seguimiento y monitoreo del
proyecto; vii) informes de auditoria; viii) actas de las distintas reuniones entre las partes; ix) docu-
mentos relevantes de comunicacion entre las partes; x) documentos que la CNE y la CPC consid-
eren relevantes y le entreguen al consultor. Adicionalmente se revisaran algunos textos basicos sobre
el contexto boliviano y la situacién de indocumentacion (analisis mas académico), asi como aquellos
producidos tanto por la CNE cuanto por el CPC (de existir).

b. Estudio y analisis de la evaluacion de medio término
Ademas del analisis del documento en mencién (texto completo y resumen ejecutivo), se estudiara la
sistematizacion del proyecto, formulada para DFID por un consultor externo, que nos fue facilitada
por Emma Donlan.

c. Entrevistas con actores claves para la implementacion del proyecto
Se entrevistara a distintas organizaciones integrantes del CPC (3 en La Paz), personal del CNE
(3 en La Paz), personal/consultores del proyecto (3) y personal del PNUD (4).

d. Entrevistas con actores externos del proyecto
Se entrevistara a representantes de distintas organizaciones publicas (2 en La Paz) y otras ONG
(4 en La Paz), que trabajan/conocen el tema de documentacién. Adicionalmente, se entrevistard a

tres analistas politicos para tener una vision general del contexto politico en el que actuaron tanto la
CNE como el CPC.

e. Entrevistas con los donantes
Se entrevistara a representantes de los donantes vinculados al proyecto de distinta manera, desde su
formulacion hasta su implementacion (8).
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En total, tenemos previsto realizar 30 entrevistas en La Paz. Algunas de ellas, por el peso y complejidad

de los actores, eventualmente supondran dos momentos, es decir la posibilidad de una segunda entrev-

ista, antes de la redaccion del primer borrador. El cuadro siguiente, presenta las entrevistas a realizar en

La Paz, con su respectiva justificacion:

Cuadro 1

Relacion de entrevistas en La Paz

Nombre

1. Salvador Romero, Vocal de Educacion Ciudadana

2.Roxana Ybarnegaray, ex Vocal de Educacion Ciudadana (a)
3.
. Alvaro Moscoso, Gerente de Administracion y Finanzas, CNE

O 00 N O O &

18.

19.

20.
21.
22.
23.
24.

25.
26.
27.
28.
29.
30.
3L

Nombres en cursiva: Las citas las consigue el consultor
(a) Citas que todavia se deben concretar

Javier Hinojosa, Director Nacional de Registro Civil, CNE (a)

. Vivian Arteaga, Oficial de Programas
. Gonzalo Calderon
. Alfredo Marty, Representante interino

. Antonio Mospeceros, Representante actual
. Renan Arce, ACDI
10.
11.
12,
13.
14,
15.
16.
17.

Alejandra Marquez, Embajada de Holanda
Emma Donlan, consultora de DFID

Fredrick Uggla, Asdi
Trine Sondergaard, DANIDA
Embajador de Suecia (a)

Camilla Ottesson, Asdi (no estéa en Bolivia/¢Entrevista por mail?)

Johanna Westeson, Asdi (a)

Rosario Ledn (Coordinadora del Consorcio por la Participacion

Ciudadana, CERES)

Representante del Centro Boliviano de Investigacion y Accion

Educativa (CEBIAE) (b)

Representante del Consejo Nacional de Ayllus y Marcas del

Qollasuyo (CONAMAQ) (b)

Ex coordinador inicial del proyecto (c)

Maria de los Angeles Loayza, Gerente del Proyecto Bol/36981 (a)
Juan Carlos Toranzo, consultor del PNUD

Waldo Albarracin, Defensor del Pueblo

Percy Paredes, Direccion de Identificacion

Blanca Mendoza, Plan Internacional
Miguel Urioste, Fundacion Tierra

Oscar Bazoberry, CIPCA
Humberto Salinas, CLAVE
Eduardo Céceres, OXFAM UK

Roberto La Serna, Fundacion Milenio

Gregory Gray Molina, PNUD

Institucion

Corte Nacional
Electoral

PNUD

Donantes

Coordinadora del
Consorcio por la
Participacion
Ciudadana

Funcionarios y ex
funcionarios del
proyecto

Otros actores publi-
cos comprometidos
con identidad/docu-

mentacion

Otras instituciones
privadas (ONG y
consultoras) con
experiencia en
identidad

Analistas politicos

(b) Se ha pedido (18.4) apoyo para los nombres y las citas a Rosario Ledn (CPC)
(c) Emma Donlan le ha pedido al PNUD identificar a la persona para contactarla

Justificacion

La CNE ha sido la responsa-
ble formal del proyecto.

Las tres personas han tenido
responsabilidad directa en su
implementacion

El Programa de Naciones
Unidas para el Desarrollo
tuvo la responsabilidad de
facilitar y administrar el
proyecto.

Representantes de la coope-
racion que armonizaron la in-
tervencioén buscando siner-
gias entre Estado y sociedad
civil (complementareidad)
alrededor del proyecto.

Representantes del consorcio
de instituciones y organizacio-
nes sociales que participd en
la promocion/facilitacion del
acceso de ciudadano(a)s a la
identidad y la documentacion,
actuando en “complementa-
reidad” del Estado.

Interesan sus valoraciones
sobre dificultades y arreglos
institucionales en el proyecto

Interesan sus valoraciones
sobre dificultades y arreglos
institucionales en el proyecto.
Valoracion

Conocer cdmo manejan su
relacion con la CNE y con las
CDE vy la valoracion que
tienen de esa relacion.

Analisis del contexto general
boliviano y los marcos institu-
cionales.
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f. Trabajo de campo
Por las caracteristicas y la complejidad del proceso, creemos indispensable realizar trabajo de
campo. Por las facilidades que ofrecen (distancia y contactos que puede proporcionar la Coordina-
dora del CPC), pero también por la riqueza de las experiencias (colaboracién con la Policia para el
Registro de Identificacion, vinculacion exitosa con la Corte Departamental Electoral), hemos
elegido El Alto y Cochabamba. En ambos casos se realizaran entrevistas complementarias, ademas
de algunas actividades de observacion vinculadas a la dinamica del proyecto:

Cuadro 2

Descripcion del Trabajo de Campo

Lugar Duracion Entrevistas Otras actividades

El Alto 1 dia Representante de Organizacion de las Mujeres Aymaras del Observacion del proceso de
Kollasuyo registro/identificacion de la

Representante de Centro de Investigacion Social y Trabajo en  POlicia
Equipo Multidisciplinario

Facilitador(a) de OMAK
Facilitador (a) de CISTEM
Contacto en la policia

Cochabamba 2 dias Ampliacion de entrevista a Rosario Ledn (Coordinadora de CPC) Observacion del proceso de
registro/identificacion de la

} ~ policia.
Representante de Centro de Apoyo a la Mujer y la Nifiez Trabajo de comunica<ion del

Facilitador (a) de CERES CPC
Facilitador (a) de CEPRA

Facilitador (a) de CAMN

Consuelo Grigoriu, ex vocal de la Corte Departamental Electoral

Representante de Centro de Produccién Radiofonica

Vocal actual de la Corte Electoral Departamental

Se le ha pedido apoyo a Rosario Ledn del CPC (18.4) para coordinar el trabajo de campo. Se le ha consultado la
propuesta, aun sin respuesta.

2. Cronograma (dias de trabajo)

La propuesta de cronograma (dias de trabajo) que se adjunta, es flexible en términos de las actividades
a desarrollar cada dia. Ello, porque atin no estan todas las citas establecidas y no estan confirmadas las
fechas exactas para el trabajo de campo. Estimamos, sin embargo, que el tiempo establecido se ajusta al
trabajo que se requiere para la consultoria.

Cuadro 3
Cronograma
Dia Actividades
16 Reunion con Fredrik Uggla y Emma Dolan: Precisiones del trabajo a realizar. Seleccion de la
documentacion a revisar
17 Lectura de documentos
Entrevistas: Fredrik Uggla: Contrato
Rosario Ledn (CPC)
18 Lectura de documentos

Firma de contrato
Entrevistas: Emma Dolan (DFID)
Definicion de entrevistados como parte del plan de trabajo
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Dia Actividades

19 Entrevistas: Renan Arce (ACDI)
Miguel Urioste (Fundacion Tierra)

Formulacion plan de trabajo
20 Lectura de documentos

Entrevistas: Alejandra Marquez (Embajada de Holanda)
Salvador Romero (Corte Nacional Electoral)

21 Lectura de documentos
Definicion de esquema de entrevistas de la semana siguiente
23 Entrevistas: Vivian Arteaga (PNUD)

Gonzalo Calderdn (PNUD)
Trine Sondergaard (DANIDA)
Eduardo Caceres (OXFAM UK, Oficial Regional)

24 Entrevistas: Waldo Albarracin (Defensoria del Pueblo)
Percy Paredes (Director del programa Nacional de Cedulacién)
Torsten Wetterblad (Jefe de Cooperacion de la Embajada de Suecia)
Javier Hinojosa (Registro Civil)

25 Entrevistas: Antonio Molpeceros (PNUD)
Alfredo Marty (PNUD)
Maria de los Angeles Loayza (UTC)
Alvaro Moscoso (UT)
Fernando Taboada (CEBIAE)

26 Entrevistas: Camilla Otteson (Sida)
Renzo Abruzzase (UT)
Humberto Salinas (CLAVE Consultores)

27 Entrevistas: Johanna Westeson (Sida)
Gral. David Aramayo (Direccion de Identificacion)
Blanca Mendoza (Plan Internacional, Bolivia)

28 Revision de documentos
Procesamiento de entrevistas realizadas
30 Trabajo de Campo El Alto (Ernesto Valdez)
Viaje a Cochabamba. Trabajo de Campo Cochabamba
Trabajo de Campo Cochabamba
Trabajo de Campo Cochabamba. Regreso a La Paz
Entrevistas complementarias en La Paz
Reunién con Fredrik Uggla y Emma Donlan
lvana Romero (Consultora de Asdi)

S~ w N

5 Procesamiento del trabajo de campo
Redaccion del borrador del informe

7 Redaccion del borrador del informe
Entrega del borrador del informe

9 Reunién con los donantes. Discusion del primer borrador. Definicion de los primeros ajustes al
documento final

3 dias Trabajo en Lima: Incorporacion de los ajustes y resultados de la discusién con los donantes.
Version final del documento. Resumen Ejecutivo. Atencion a las sugerencias finales de la Embajada
Sueca

Total 24 dias de trabajo

Estan pendientes de precision de fecha 15 entrevistas, 5 de ellas que las gestiona el consultor y las ubica flexiblemente
en el presente programa, de acuerdo a los horarios de las otras 10 que esta coordinando Asdi. La lista de entrevistados
puede ampliarse, de considerarlo necesario los contratantes o el consultor. Estimamos que no se pueden hacer mas de
5 entrevistas por dia.
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