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Notas sobre la gestion local a finales
de los noventas: una bisqueda

de instrumentos

para la descentralizacién

Olman A. Villarreal Guzméan*

y el cambio

“LA FALTA DE UNA CULTURA GERENCIAL DENTRO DE LA ADMINISTRACION PUBLICA ES
ACTUALMENTE EL PRINCIPAL ESCOLLC PARA LA APLICACION DE PROPUESTAS ESPECI-

FICAS DE LA DESCENTRALIZACION.,.”

Acerca del proceso
descentralizador
en América Latina

La descentralizacién en América
Latina en los afios noventas, ha sido
orientada por &l siguiente objetivo:

* Master en Ciencias Administrativas
(MSc.), Escuela Superior en Cliencias Ad-
ministrativas, Speyer, Alemania. Consul-
tor internacional en Gestién Local y
Facilitacién de Procesos para organismos
de cooperacién técnica de Alemania,
como la GTZ y la DSE. Profesor e Investi-
gador del CICAP, Universidad de Costa
Rica, UCR.
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Aproximar la gestién piblica al ciu-
dadano, tratando de perfilar una ges-
tién integral de los intereses y
necesidades comunes.

Algunas de las estrategias de des-
centralizacion aplicadas se pueden re-
sumir asi:

1. Incremento © reorganizacion de
transferencias fiscales con parti-
cipacién en el ingreso.

2. Incrementode lacapacidad local
para gravar impuestos y tasas.

3. - Transferencias significativas de
funciones del Gobierno Central.
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4, Incremento en flexibilidad local
para seleccién o administracion de
servicios.

Sin embargo, la pregunta central
sigue siendo, ¢como lograr una ade-
cuaday efectiva aplicacién, implemen-
tacién o puesta en practica, de la
descentralizacion a nivel local en nues-
tros paises?

Algunas observaciones adelanta-
das al respecto son:

La descentralizacién
proceso:

es un

e delargo alcance;

& conmultiples componentes que se
definen en tiempo y espacio;

¢ global, integral, que involucra al
Estado, |a sociedad civil, el territo-
ro y sus relaciones;

& inacabado, notienefin, noes unfin
en si mismo;

e histérico - cultural  {nacional-re-

gional); .

e quetrata de lareorganizacién de la
sociedad y el Estado en conjunto;

® no resuelve todo, pero tiene que
ver con todo; es decir con fa
democracia, el desarrollo y la
gobernabilidad. "

Existen datos relevantes que nos
muestran a nivel latinoamericano, que
el indice de autonomia politica y parti-
cipacion de los gobiernos locales y
subnacionales, se muestra bastante
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débil todavia en la mayoria de los pai-
ses, locual evidencia que los procesos
descentralizadores tienen muchos
obstaculos que superar. Uno de ellos,
el crénico centralismo de ios estados
nacionales, los cuales pese a las ten-
dencias modernizadoras se aferran
ain a los esquemas centralizados tra-
dicionales en el ejercicio del poder. Ver
grafico N2 1,

Pese a estos datos, desde la base
de la sociedad civil, a nivel centroame-
ricano, la actitud de los ciudadanos
hacia el gobiemo municipal pone al
descubierto que las municipalidades
estan llamadas, de forma creciente, a
tener mayor responsabilidades en la
gestion publica. Asi lo expresa el
grafico N2 2,

Por ofro lado, se percibe mayorita-
riamente para €l caso centroamerica-
no, que con respecto a los problemas
de la comunidad, ninguno de los acto-
res/gestores plblicos (Gobierno Cen-
tral, legisladores, municipalidades)
puede o esta en capacidad de resol-
verlos adecuadamente. Esto confirma
una vez mas la validez del comentario
inicial de Fernando Rojas enrelacion a
los procesos descentralizadores lati-
noamericanos. En efecto la gestién
local, desde la perspectiva estratégica
(direccion politica y participacion acti-
va de la sociedad civil) y désde la
optica operativa (gjecucidn/viabiliza-
cidn técnico operativa) deviene en gje
fundamental del proceso descentralis-
ta en el plano mas concreto: 1o
local, municipal y comunal. Ver
grafico Ne 3.
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GRAFICO N2 1

INDICE DE AUTONOMIA POLITICA Y PARTICIPACION
A NIVELES SUBNACIONALES

Nicaragua
Peru
Belivia
Guatemala (RS

México B

Republica Dominicana &
Colombia

El Salvader BE
Honduras [&

Panama

Paraguay

Costa Rica

Ecuador
Venezuela
Argentina

Brasil

Chile

Uruguay

EscalaentreOy 3

Fuente: Inforre 1997, Progreso Econdmico y Social en América Latina, BID, 1997, p. 180.
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GRAFICO N2 2

ACTITUD DE LOS CIUDADANOS HACIA
EL GOBIERNO MUNICIPAL

¢Mayor responsabilidad a ia Municipalidad
o al Gobierno Central?
Cinco paises
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Fuente: Bidus, Mark H. Desarrollo Municipal y Democracia en Centroamérica, USAID, 1995,
p. 22.
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GRAFICO N 3

<QUIEN RESUELVE MEJOR LOS PROBLEMAS
DE LA COMUNIDAD?
Cinco paises
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Fuente: Bidus, Mark H. Desarrollo Municipal y Democracia en Centroamérica, USAID, 1395,
p. 22,
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Acerca del ;qué hacer y cémo
lograrlo? en la practica:

la perspectiva del “new public
management”

La meta de convertir a la adminis-
tracion municipai en una empresa pu-
blica de prestacion de servicios esta a
la vista, asi lo comentan algunos aute-
res.! Lo demuestran las experiencias
en paises industrializados occidenta-
les, donde el cambio se inicié en los
Estados Unidos a fines de los afios
setentas y desde entonces se extendié
a todos los demas paises, los cuales
han vivido similares presiones desde
aproximadamente hace diez afios. La
transformacién es un procesc que trae
consigo, entre otras acciones:

1. Laformacion paulatina de una es-
tructura de direccién y organiza-
cion descentralizada y similar a
aquella utilizada en empresas.

2. La activacion de esta estructura a
partir de la competencia.

3. Las medificaciones en el compor-
tamiento a consecuencia del pro-
ceso de transformacion ilevaran
finalmente a una “cultura adminis-
‘trativa” diferente.

En esta perspectiva el Nuevo Mo-
delo de Gestion“ sistematiza algunas

1. Instituto Aleman de Fomento Municipal,
KGST, Nuevo Modelo de Gestidn, Kdln,
1993.

2. Chr. Iddem.
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caracteristicas centrales atribuibles a
las municipalidades:

o Las municipalidades deben estar
en capacidad de dirigir;

o todas las tareas municipales
{sin importar si éstas son eje-
cutadas por la administracién,
por empresas municipales, en
cooperacién con empresas
publicas asociadas o sin fines
de lucro o por particulares);

o de acuerdo con principios
unificados;

o de forma democratica, es de-
cir, con la evidente responsa-
bitidad por parte del Concejoy
al mismo tiempo, orientada
hacia la rentabilidad, ia efec-
tividad y hacia el cliente/
ciudadano.

Otro factor medular que permite
potenciar a las municipalidades en
este proceso, supone considerar
de manera fundamental la proble-
matica de los recursos, sean éstos
materiales o financieros.

e Aqui la transferencia de la res-
ponsabilidad de recursos resulta
trascendental.

En este marco de trabajo las uni-
dades técnicas necesitan suficiente
espacio de accidén. Esta en sus ma-
nos, cémo cumplen con la funcién en-
comendada. Por ello, habrd que
traspasarles la responsabilidad de la
utilizacién conveniente de los recursos
(dinero, partidas, personal, materia-
les). Dentro del marco de reglas defi-
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nidas desde la administracion central
pueden disponer libremente de estos
recursos, intercambiarlos entre si o
transferirlos al préximo semestre.

Sélo al transferir la responsabili-
dad de los recursos, fas unidades tec-
nicas pueden desarrollar una respon-
sabilidad frente al cliente/ciudadano y
al mercado. Hoy en dia, un jefe de
unidad en cuyo puesto regularmente
se producen tiempos de espera inad-
misibles, puede aducirque el problema
no proviene de su puesto, sino que se
provoca en la administracién central,
porgue ésta ha rechazado ya algunas
veces sus solicitudes para aumentar
las partidas. Pero si se define su tra-
bajo sobre los inadmisibles tiempos de
espera y &l puede disponer con bas-
tante libertad de autorizaciones e inter-
vencionesparticulares en los recursos,
por ejemplo, conversar con el Consejo
de Recursos Humanos sobre un ma-
nejo flexible del personal de acuerdo
con la cantidad ds publico, paulatina-
mente considerara a las personas que
esperan como a “su” cliente y ocupara
frente a ellos el papel del “prestador de
servicios”. En este momento recién
esta en capacidad de responsabilizar-
se globalmente por su unidad (respon-
sabilidad global descentralizada).

Para percibir efectivamente la res-
ponsabilidad de los recursos en princi-

3. Cfr. Das Neue Steuerungsmodell, KGST,
Koin, 1993, varias paginas. (original en
aleman)

4. Cfr. Carrera, Jorge. La gerencia para el cam-
bio 0 el cambio en la gerencia municipal. En
Revista Poder Municipal N2 33, AME, Quito,
1997.
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pio se deberd transferir a cada unidad
técnica las siguientes funcicnes de
gestion, direccion y control:

& organizacion y ubicacién del

personal;

® acceso a la
automatizacion;

informacion y

e planificacion de recursos huma-
nos y materiales;

®  asignacion de recursos;

&  calculo previo y posterior de cos-
tos por servicio;

& calculo de costos y beneficios,
indices e indicadores;

& andlisis empresarial de des-
viaciones. '

Las unidades deben informar regu-
larmente a la direccion politica sobre el
avance de la labor encomendada vy
responsabilizarse por posibles des-
vios. Estas presentan un cierre de
cuentas propio.>

En sintesis la perspectiva del Nue-
vo Modelo de Gestidn supone poner en
practica una gerencia municipal para el
cambio,* caracterizada por los siguien-
tes aspectos:

® Descentralizada. El ndmero vy
complejidad de problemas que
debe atender el gobierno local
exige la utilizacién de estilos ge-
renciales descentralizados, don-
de cada problema sea analizado
y enfrentado en el nivel organiza-
cional que corresponda.

® Faricipativa. Todos deben co-
nocer y ser parte fundamental del
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proceso a fin de facilitar la relacion
entre la organizacién municipal y 1a
comunidad.

e Concerlada. Hacer compatibles
los intereses de los distintos ac-
tores sociales y coordinar esfuer-
Z0s y recursos para el logro de los
objetivos propuestos.

® Horizontal. La organizacion muni-
cipal que dé soporte a este estilo
gerencial debe ser io mas plana
posible. Identificar procesos de
accién claves para su desarrollo
y obtencion de los resultados
deseados.

® En equipo. Supone la conforma-
cién de equipos de trabajo interdis-
ciplinarios, que trabajan por
abjetivos y resultados y bajo una
misma vision y misidn de desarro-
lio local.

® Fficaz, eficiente y efectiva. Rendir
cuentas hacia la comunidad y ciu-
dadanos por los resultados alcan-
zados, resuita esencial en este
proceso. Mediante informes perid-
dicos, fos cuales exigen un proce-
so de seguimiento, evaluacion y
control orientado a medir el logro
de objetivos versus lo ejecutade,
asi como la racionalidad, pulcritud
y transparencia en el uso de los
recursos, todo lo cual debe ge-
nerar impactos positivos a la
comunidad.

5. Cfr. Hermann Hill, Calidad en la adminis-
tracidon publica, Revista Ciudad y Muni-
cipalidad, Stadt und Gemeinde, mayo,
1996.
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e FEstratégica. Interactuar inteligen-
temente, es decir identificacion y
evaluacion constante de oportuni-
dades y amenazas- provenientes
del escenario nacional, regional y
local, asi como fortalezas y debili-
dades a nivel interng institucional
gue permitan o faciliten concebir
oportunamente |as estrategias ne-
cesarias a fin de aprovecharlas o
superarlas. :

La calidad en la administracién
publica municipal: algunas
experlencias

Construyendo criterios
de calidad: sintesis

de experiencias innovadoras®

En el concurso de la Fundacién
Bertelsman, que se realiza a nivel
mundial y se denomina “Democracia y
Eficiencia en la Administracién Munici-
pal”, las ciudades de Phoenix, en Ari-
zona EE.UUYy Christchurch, en Austra-
lia, ganaron los primeros puestos en
1093. La ciudad norteamericana de
Phoenix logrd este éxito, entre otras
razones, por haber incluido un sistema
de Total Quality Management en su
administracién. Su primera prioridad
era satisfacer las expectativas del
cliente.

A raiz del Primer Concurso de Ca-
lidad Speyer 1992, se define la calidad
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en tas administraciones publicas ale-
manas, como el concepto que abarca
la legitimidad, la retroalimentacién po-
litico-democratica, [a legalidad, la ren-
tabilidad, la efectividad, la inspiracién
en el persenal, la inspiracion en &l ¢iu-
dadano, la capacidad de comunica-
¢ién, la integridad y capacidad de
aprendizaje.

En el marco del Segundo Concur-
s0 de Calidad de Speyer 1994, se apli-
can los siguientes criterios; capacidad
de autodesarrollo, cultura organizacio-
nal, gestidn de recursos, inspiraciénen
el cliente, gerencia, mangjo de perso-
nal, formas de estructuras y procesos,
cooperaciones estratégicas y utiliza-
cién de latécnica. Para ello seevaldan
ios diversos campos por su calidad
conceptual y por el grade de im-
plementacion.

_ Junto con Heidelberg, la ciudad de
Saarbriicken gand un premio especial
en el Segundo Concurso de Calidad de
Speyer, 1994. Es la primera ciudad
alemana que ha introducido un siste-
ma de Total Quality Management. Los
ideales a los cuales recumren son: ins-
piracion de los servicios en el usuario,
definicion interna de las relaciones en-
tre cliente y proveedor, fijacién de la
calidad de los servicios prestados,
evaluacion de calidad de [os servicios
por parte del usuario, continuas medi-
ciones de todos los indicadores impor-
tantes de calidad y constante
superacién en todos los factores de
calidad. Se considera como claves
para la superacion cualitativa: la capa-
cidad y voluntad de rendimiento de los
mandos superiores y el personal en
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general {comportamiento), las condi-
ciones de trabajo, los procesocs, la di-
reccién {entendida como un servicio
prestade al personal) y una coopera-
cidén que supere todas las estructuras
de division de trabajo.

Entretanto, algunas administracio-
nes de los Estados Federadoes Alema-
nes se esfuerzan por introducir la
Gerencia de Calidad. El Gobierno Fe-
derado de Hesse ha publicado 1os
“principios fundamentales” de un nue-
vo concepto de calidad en su Gaceta
Municipal. La nueva gestién adminis-
trativa de Berlin considera la calidad
del producto, la calidad del proceso, la
calidad de las relaciones, como com-
ponentes de un circulo regulador de
calidad. Como instrumentos del ma-
nejo de calidad se utilizan las descrip-
ciones del preducto y consensos sobre
los objetivos, encuestas de opinidn,
circulos de calidad, medicién de los
costos de calidad, comparaciones de
rendimiento, visualizaciones, audicio-
nes abiertas de calidady un sistema de
sSugerencias.

Los esfuerzos por definir la calidad
en la administracion publica van a pro-
sequir. Pero, por ahora esti claro que
la gestion de calidad es mas que la
consolidacion del presupuesto y mas
que introducir un Nuevo Modelo de
Gestion. Ni la legalidad, ni la obliga-
¢ion de cumplir con los deberes, cu-
bren la calidad; tampoco ia integridad
en el trabajo, ni la suma de los mejores
rendimientos individuales, son sufi-
cientes para lograr una buena adminis-
tracion publica. Asi, un concepto de
calidad a nivel personal o proyectos
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individuales de calidad, no alcanzan
las expectativas de un Total Qualily
Management, aungue se incluya el
constante esfuerzo por mejorar el ren-
dimiento propio y de la organizacion
como tal.

En cposicion, los potenciales de
calidad pueden ser: responsabilidad y
motivacion individual en y pormediode
equipos, gestién de procesos y de in-
tersecciones, conciencia de costos y
transparencia, conciencia de tiempos
prudenciales e inclusién del cliente
para mejorar el valor agregado de los
productos y servicios. Como reforza-
dores de calidad podrian considerarse:
la direccion desde el nivel politico vy el
control interno de la administracion, la
creacion de concursos, comparacio-
nes e incentivos, y la retroalimenta-
cidn por parte de los beneficiarios

. del servicio.

Los criterios de evaluacion del Ter-
cer Concurso de Calidad de Speyer,
1996, son: capacidad de aprendizajey
autodesarroilo, calidad de direccidn;
gestion de recursos y estrategias, cali-
dad de la inspiracién en el cliente/ciu-
dadano, calidad del manejo del
“personal” como recurso clave, calidad
del liderazgo en la gestion, calidad de
la estructura y los procesos, calidad de
la cultura de la organizacién, calidad
de la gestion de informacion y comuni-
cacion y el aprovechamiento de latéc-
nica, media/calidad de la cooperacién
con actores/organizaciones externasy

6. Cfr. Reinvencién del Gobierno. Materiales de
Trabajo "Seminario Internacional sobre Mo-
dernizacion y Descentralizaciéon Municipal”,
DSE-GTZ-AME, Quito, 1997,
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resultados (tipo, nimero, rentabilidad
y calidad del rendimiento administrati-
vo Yy sus efectos).

Implicaciones de la calidad
en la gobernabilidad local
y nacional®

Orientar la practica cotidiana de las
organizaciones pablicas locales, hacia
la observancia y ejecucion de criterios
de calidad, sin duda tiene una serie de
consecuencias en el proceso de ges-
tién pdblica local y por supuesto en los
niveles centralizados y descentraliza-
dos del estado como tal.

Aqui se parte de que “la gestion”,
entonces es mas efectiva cuando el
Estado permite que otras organizacio-
nes compartan las responsabilidades
con él. En este sentido, la administra-
¢ion, tanto nacional (Gobierno Central)
como local {municipalidades) debe
buscar alternativas para la prestacion
de servicios.

Ventajas de compartir

respensabifidades:

¢ [a administracibn se  puede
concentrar en organizar, en
“conducir’;

® las organizaciones privadas y no-
estatales son mucho mas flexibles
en su capacidad de adaptacion a
las influencias externas e internas
(por ejemplo, despedir al personal
excesivo, contratar a corto plazo a
personal adicional, fondos eco-
némicos, etc.).
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Las administraciones deben redu-
cir el namero de reglas v leyes. La
mayoria de administraciones no tienen
una conduccién inspirada en las fun-
ciones, sino en reglas y presupuestos.
Las reglas existen para evitar situacic-
nes adversas. Al mismo tiempo hacen
imposible reaccionar rapida y flexible-
mente a los cambios en el entorno.
Una administracion inspirada en las
funciones significa que no se plantea
un sinnumero de leyes y reglas gene-
rales, m&s bien se plantean objetivos,
cuya realizacion es prioritaria.

Ventajas de las administraciones
en funciones:

e s0n mas eficientes gue las
administraciones inspiradas en
reglas;

e son ademas mas efectivas que
las administraciones inspiradas
en reglas: producen mejores
resultados;

® son mas innovadoras que las
administraciones inspiradas en
reglas;

e el personal de las administracio-
nes inspiradas en funciones por
lo general esta mas motivado que
el de administraciones normales.

cCoOmo crear una administracion
inspirada en funciones?

e Sedeben eliminar leyes caduca-

das hace mucho tiempo y supri-
mir las actividades superfluas,
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aungue las administraciones ne-
cesitan leyes y reglas.

En la actualidad es cada vez mas
impertante ser eficiente en el trabajo
administrativo, porque la poblacién
esta cada vez menos dispuesta a pa-
gar por un mal servicio. Ademas que-
da la posibilidad de comparar los
rendimientos. Este es un métedo para
crear competencia interna, porgue po-
sibilita realizar comparaciones entre
los diversos departamentos. Medir los
resultados es también una forma para
juzgar el exito de cada director. Para-
lelamente se pueden introducir incen-
tivos de rendimiento, como por
ejemplo la elevacién de sueldos al al-
canzar un objetivo especifico. “Todolo
que puede ser cuantificado influye en
el comportamiento de la organizacién.
Ayuda a que la politica organizacional
se practique y se identifique con los
funcionarios a la luz de la realidad de
los hechos. Y deje una “huella”.

Es una cuestién muy sencilla:

®  sino se miden los resultados, no
se puede separar el éxito del
fracaso;

® sino se ve éxito tampoco se lo
puede recompensar. Justamen-
te este es un factor importante
para motivar a directivos y al per-
sonal base;

® si no se ve éxito, tampoco se
puede aprender de él, sin embar-
go las organizaciones publicas
conducidas a manera de empre-
sa, sSon organizaciones que
aprenden;

227



si no se puede reconocer y medir
ios errores, entonces tampoco se
los puede corregir;

si no se pueden presentar resulta-
dos y éxitos, no se puede contar
con mayor apoyo publico para los
propios programas.

¢Para qué la descentralizacion?
¢ Qué ventajas existen?

Estd comprobado que las organi-
zaciones descentralizadas funcio-
nan mejor, cuando tienen la
responsabilidad de tomar muchas
decisiones propias.

Las organizaciones publicas des-
centralizadas son mas flexibles y
por ello pueden reaccionar mas ra-
pido a los constantes cambios y a

- las necesidades de los clientes;
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&por qué? por las jerarquias ho-
rizontales y la cercania de los
ciudadanos.

Son mas efectivas que las organi-
zaciones centralizadas; ;por qué?
porque las ideas innovadoras uti-
les con frecuencia provienen de
personas, que trabajan directa-
mente en el “frente”, es decir que
tienen que ver directamente con
los clientes y sus problemas; en
organizaciones descentralizadas
existe mayor cercania de los
ciudadanos.

Las organizacicnes publicas des-
centralizadas son mas innovado-
ras que las organizaciones
centralizadas, es decir que tienen
que ver directamente con los clien-

tes y sus problemas; en organiza-
ciones descentralizadas existe
mayor posibilidad de escuchar a
estas personas.

El personal en organizaciones pu-
blicas descentralizadas esta mas
motivado, tienen un mayor sentido
de responsabilidad, y es més pro-
ductivo; ¢por qué? porque la dele-
gacién de responsabilidades
demuestra respeto por los funcio-
narios y aumenta su motivacion.
Anteriormente era valido el princi-
pio: "aténgase exactamente a las
reglas y disposiciones. Si alguna
vez tiene que tomar una decisién
por si mismo, a pesar de todo, en-
tonces aseglrese y no arriesgue
nada". Este “principio” evidente-
mente es muy destructivo para los
funcionarios.

No obstante, la administracion no

puede simplemente delegar responsa-
bilidades a los mandos inferiores sin
ningun tipo de control. Es decir, que la
descentralizacion tiene que converger
simultaneamente con:

articular misiones;

crear culturas internas alrededor
de un cadigo de valores;

medir los resultados.

En anexo se presenta un cuadro

ilustrative acerca de la imagen del ciu-
dadanoy su refacién con la administra-
cién publica, donde se evidencia un
conjunto de roles esperados del ciuda-
dano en relacién con una multiplicidad
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de servicios que espera brindar el Es-
tado nacicnal o los gobiernos locales,
en un contexto determinado.

Acerca de los instrumentos
de gestién: una experiencia
de trabajo exitosa

Marco de referencia
de la experiencia

Se partié de ta premisa que fa Pla-
nificacién Local Participativa, PLP,
constituye el proceso base sobre la
cual se articulan las posibilidades de
cambio y de sostenibilidad local.

En este sentido el proceso PLP, es
un ejercicio vivencial de la democracia
y potenciador del cambio. En otras
palabras no es un simple canal de de-
mandas, sino un espacio de debate y
construccién de la sostenibilidad de la
sociedad local.

La vision de municipio del futuro®
presente en este planteamiento, pre-
tende impulsar:

e Lademocratizacion de la gesticon

local.

™ La descentralizacion de fun-
ciones a nivel institucional
municipal.

7. Cfr. Valencia, Hernan. Pianificacién Locat
Participativa: construyendo el cambio y la
sostenibilidad local en Revista Poder Muni-
cipal N¢ 33, AME, Qluito, 1997.

8. Cfr. Villarreal Guzman, Olman A. Visién Mu-
nicipio del Futuro 1997-2000, en Revista Po-
der Municipal N2 32, AME, Quito, 1996.
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¢ La definicion de un Pia_';m de Go-
bierno Local concertado.

® La generacién de espacios y
oportunidades para el recurso
humano municipal en términos
de crecimiento, formacion y ca-
pacitacién para el desempefio.

Para la puesta en practica se ob-
servo estratégicamente lo siguiente:

Aspectos politicos

¢ Identificar corrientes politicas y
lideres claves para movilizar la
voluntad a favor del proceso.

¢  Establecer alianzas estratégicas
con sectores politicos y lideres
claves.

® Lograr consensos a favor /del
proceso.

Aspectos de difusién y comunicacion

e Divufgacién permanente del
avance del proceso.

e Concientizacién y capacitacion
de los actores involucrados.

Aspectos técnicos

e  Planificarlas propuestas con par-
ticipacién de todos los actores.

e Formular politicas y estrategias
de reforma realistas, con visién
de futuro.

e Disefo de sistemas de segui-
miento y evaluacion de los
procesos.
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Identificar grupos técnicos de alto
nivel que guien el proceso.

Definir una estructura clara y esta-
blecer el rol de cada uno de los
actores.

Ejecucién gradual,
sostenida.
Sintetizando se puede citar lo si-
guiente respecto del producto/resulta-
do central del proceso PLP:

continua y

“El integrar la voluntad y la energia
social requiere encontrar el eje de
la economia local. Este organizaa
la sociedad en casi todas sus di-
rectrices principales. Traza una li-
nea hacia el futuro identificando un
norte social y se propone metas
comunitarias, zonales y cantona-
les. Todas ellas son una respues-
ta a las preguntas: ;jqué somos
hoy?, ;Qué gueremos ser en un
futuro proximo?, ¢que debemos
hacer para logrario?”.®

Instrumentos gerenciales
validados en esta experiencia

En este proceso se trabajé a dos
niveles. Uno en el plano de lo concre-

9. Cfr. Valencia, Hernan, op. ¢it., pp. 13-14.

10, Cfr. Villarreal Guzman, Olman A. Plan Estra-
tégico de Gestidn: un instrumento de trabajo
municipal, en Reavista Poder Municipal N 31,
AME, Quito, 1996.

11.Por ejemplo: Municipalidad de Pifias (suro-
riente), Municipalidad de Pimampire (noroc-
cidente), Municipic Distrito  Metropolitane
de Quitc y Municipalidad de Shushufindi
(amazonia).
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to, disefiando herramientas sencillas,
operativas y de impacto para fortalecer
espacios débiles de la gestién local
especifica a la municipalidad seleccio-
nada. Oftro, en el plano del entrena-
miento y seguimiento en el servicio,
ofreciendo una metodologia préctica
de trabajo, sustentada en talleres o
sesiones de equipo.

Los pasos para armar participa-
tivamente un Plan de Trabajo Ope-
rativo, fue uno de los primeros
instrumentos gue se validaen las mu-
nicipalidades. Consiste en identificar
en lo cotidiano un problema o situacion
especifica a resolver. Sobre esta base
se pretende articular la accién concre-
ta a un contexto de mayor perspectiva:
la gestién local integral como un todo,
construyendo un producto/resultado
tangible, practico y util.

Las fases para armar participativa-
mente un Plan Estratégico de Ia
Gestion Local, evidencia a nivel politi-
co-técnico, la visidn orientadora de la
gestién local con perspectiva de mayor
alcance en el corto, mediano y largo
ptazo. Identifica el qué hacer y algu-
nos caminos para alcanzario. Estable-
ce los ejes centrales para el periodo de
gestion municipal. Define el marco
de accién estratégica institucional,
base de la planificacién operativa
municipal.w’

Una area clave de trabajo surgida
en la practica cotidiana municipal: la
gestién ambiental, produjo un esfuerzo
interesante con algunas municipalida-
des.!! Se esbozaron algunas etapas
de un ciclo de trabajo para organizar
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participativamente departamentos o
unidades municipales de medio am-
biente. Es basicamente una planifica-
cidn organizativa institucional, con
perfil operativo. Se define: vision, ob-
jetivos, politicas, dreas de accion, cro-
nogramas de actividades, matrices de
seguimiento y avance, ademas se de-
fine concertadamente una metodolo-
gia o forma de trabajo dptima para la
unidad o departamentc medio-am-
biental municipai.

Otroinstrumento paralelo detraba-
jo con los funcionarios y autoridades
municipales y por supuesto os actores
locaies, es la capacitacién y entrena-
miento en temas centrales como la
perspectiva de la gerencia municipal
para el cambio. Aqui se facilita durante
una semana a los participantes, un
conjunto de insumos tedrico-practicos
sobre la gerencia municipal moderna,
es decir el enfoque del nuevo modelo
de gestién, descrito anteriormente. La
situacion local/municipal fue siempre
el punto focal de referencia permanen-
te para la construccion de los casos y
la resolucion préactica de la proble-
matica dlgida de las municipalidades
participantes.

El norte del trabajo con las munici-
palidades, estuvo siempre focalizado
hacia Ia sensibilizacion de todos los
actores locales (municipalidades, lide-
res, organizaciones, grupos comunita-
rios y ciudadanos), para acercarse a la
planificacién local, entendida como
una guia para la accién, como un ins-

12.Cfr. Carrera, Jorge, op. cit., p. 18.
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trumento de trabajo dtil que permite
disefiar y obtener resultados/produc-
tos concretos.

En sintesis, el suedo o visién que
aiimentd este trabajo, fue acercamos a
la pretension de contribuir a la forma-
cién de ejecutivos y qerentes munici-
pales para el cambio, " capaces de:

& Impulsar organizaciones munici-
pales mas planas y que trabajen
por objetivos y resultados.

o Impulsar la autocosteabilidad de
los servicios v la rentabilidad de
los tributos.

e Coordinar acciones interinstitu-
cionales que apoyen el desarrollo
local.

®  Aumentar la cobertura y calidad
de los servicios.

e Aprovechar las potencialidades
del recurso humano contratado y
disponible.

® Trabajar con el recurso hu-
mano estrictamente necesario,
bien remunerado y altamente

capacitado.

® Lograr las tres E de toda buena
gestion: eficacia, eficiencia y
efectividad.

® Mejorar el clima organizacional,
entendido como el carifio institu-
cional, procurando el mejora-
miento continuo.

®  Facilitar procesos de interrela-
cidn de todos los actores sociales
locales.
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A manera de epilogo: balance
en construccion

Si algo ha aprendido la humanidad
hasta la fecha, parece concretarse,
aunque las evidencias actuales a ve-
ces lo ponen en duda, en tres aspec-
tos: definir de nuevo 1o importante,
combatir los prejuicios y la intolerancia,
y fundamentalmente concebir, “sofiar”
un mundo mejor sustentado en la paz,
la justicia, la libertad, la creacion y la
solidaridad. ™

Por ello sigue siendo muy dificil y
complicado, trabajar por humanizar la
accion local, sea en la ciudad o en el
campo, ya que consiste en garantizar
y promover que los actores socia-
les locales se apropien de ella, la
imaginen, la vivan, la disfruten, la
transformen.

El balance estd en construccion,
porque la gobernabilidad ubicada en el
centro del futuro ciudadano, supone
que:

13. Adaptado de Wilheim, Jorge, en Revista In-
temnacional de Ciencias Sociales N 147,
1996.

14, Adaptado de Ortiz Flores, Enrique, en Envi-
ronment and Urbanization, IIED, vol, 8, N2 1,
Paris, 1996.

15.Cir. UNESCO, Macia la ciudad de la solidari-
dad y de Ja ciudadan/fa, Habitat I, Estarmbul,
1996.

16.Cfr. Crosby, Philip, Aeflexiones sobre calidad,
MacGraw Hill, México, 1996.
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n la nueva estructuracion de los
escenarios politicos locales, fuer-
temente ligados al proceso de des-
centralizacion, va acompariada
por un nuevo reparto del ejercicio
del poder entre el Estado, la socie-
dad civil y el mercado, cuyas rela-
ciones contractuales se definen a
la vez por la competencia y la coo-
peracién de intereses entre los
distintos componentes dela comu-
nidad local, con vistas a la obten-
cion del bien coman”.'®
Y

En este ensayo, se articula un dis-
curso alimentado por una practica la-
boral colectiva, lacual lejos de elaborar
recetas, facilitd espacios y procesos de
interaccién humana para el cambio.
Porgue,

“Si hay alguna cosa segura, es que
el cambio es seguro. El mundo
gue estamos planeando para
hoy, no existird de esta manera
maniana'® A
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ANEXO

LA RELACION "CIUDADANO—ADMINISTRACIO_N PUBLICA"

Un ejercicio para especificar la imagen del ciudadano y su relacién

con la administracién publica y sus servicios

Rol del ciudadano

Descripcidn

Ejemplo

Beneficiario

Consumidor

"Prosurner”

Usuario

Comprador

Contribuyente

Receptor de
normas

El ciudadano recibe apoyo/transferencia
de setvicios {monetario, no monetario) del
Estado. Depende en gran medida de este
apoyo. E! Estado tiene el monopolio.

El ciudadane tiene 1a posibilidad de esco-
ger entre servictos privados o publicos,
pero en principio depende del servicio.

_ El ciudadano es preductor y consumidor’
al mismo tiempo. Aporta a la prestacién

de servicios publicos y al mismo tiempo
los utiliza

El ciudadano no¢ tiene la posibilidad de

escoger, tampoco depende directamente
del servicio

El ciudadano compra un servicio y paga
unatasaftarifa por él. El Estado amenude
es el ofertor monopolista

El ciudadano esta obligado a prestar una
contribucidn / impueste, pero espera un
claro respaldo en la seguridad de su vida

El ciudadano es objeto de normas. Tiene
una obligacién legal, pero espera activi-
dades correctas y rapidas de parte del
Estado

Exoneraciones para
personasde laterce-
ra edad

Utilizacién de jardi-
nes de infantes/es-
cuelas publicas

Aporte de los padres
de familia para el al-
muerzo escolar.

Parques pablicos,
museos

Electricidad, agua
potable

Defensa / militar

Leyes, disposicio-
nes, etc. en ef as-
pecto de proteccién
ambiental

Fuente: Reinvencidn del Gobierno, Materiales de Trabajo Seminario Internacional sobre Moder-
nizacién y Descentralizacién Municipal, DSE-GTZ-AME, Guilo, 1997,
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