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ntre los dias 10 y 13 de marzo de 1992 se realizé en la ciudad

de Vifia del Mar, Chile, el Seminario-Taller Internacional de-

nominado “FORMACION DE RECURSOS HUMANOS PARA EL
MUNICIPIO MODERNO .

Dicho evento contd con el patrocinio de la Oficina Regional de
la Vivienda y Desarrollo Urbano para Sudamérica (RHUDO S.A.) de
la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional
{(USAID); con el auspicio de la Subsecretaria de Desarrollo Regional
y Administrativo del Ministerio del Interior del Gobierno de Chile;
ylaOrganizacion de la Corporacién parala Regionalizacién de Chile
CORCHILE y la INTERNATIONAL CITY MANAGER ASSOCIA-
TION (I.C.M.A)), convirtiéndose en un evento de trascendental im-
portancia en el dmbito de traspaso de conocimientos y experiencias
en la administracién de diversos municipios de nuestro continente.

Este encuentro de connotados especialistas y autoridades mu-
nicipales y gubernamentales, tuvo como propésito analizar y discutir
las responsabilidades que en la actualidad - en momentos de cambios
acelerados como los que experimentan los pafses de América Latina
- debe cumplir “El Nuevo Municipio”, el que si bien requiere contar
con autoridades elegidas democriticamente (representativo) y estar
vinculado con la comunidad (participativo), necesita no sélo cam-
bios legislativos, sino también disponer de un nuevo funcionario
municipal, con claridad absolutade sus funciones, responsabilidades
y compromisos, y que posea una serie de habilidades y condiciones
humanas, éticas y protesionales. Esta situacién nos obliga a pensar
en laurgente necesidad de crear estructuras adecuadas de formacion
y capacitaci6n para este funcionario, por lo que este Seminario se
avoc6 al anédlisis de tres elementos principales:

- Cuédles son estas funciones;
- Cuéles son esos requisitos humanos, éticos y profesionales; y
- Cuédles podrian ser las opciones institucionales, financieras y

académicas para la formacién de personal municipal en todos sus
niveles.

1.0 PRESENTACION
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Este encuentro de connotados espe-
cialistas y autoridades municipales
y gubernamentales, tuvo como pro-
posito analizar y discutir las res-
ponsabilidades que en la actualidad
- en momentos de cambios acelera-
dos como los que experimentan los
paises de América Latina - debe cum-
plir “El Nuevo Municipio”
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El Seminario-Taller conté con la presencia de destacados
expositores de paises latinoamericanos y de los Estados Unidos,
quienes expusieron sus experiencias municipales, sumindose as{ a
los aportes que autoridades y expertos chilenos presentaron en el
Plenario de este evento.

Las presente publicacién financiada integramente por RHUDO
S.A., no es mis que la recopilacién de los textos grabados durante el
desarrollo de los temas que se enuncian en el Indice, en un trabajo
conjunto realizado por C.E.V., COREM, CORQUINTA, y laUniver-
sidad de Aconcagua, todas entidades de la V Regién y miembros
activos de CORCHILE.

Las entidades organizadoras agradecen a cada una de aquellas
personas que desde distintas trincheras luchan arduamente por esta
causa, y que a no mediar su destacada y silenciosa labor, este
Encuentro no habria sido posible, y de manera muy especial a todas
las autoridades que prestigiaron con su presencia la realizacién del
evento; entre otros, el Embajador de Los Estados Unidos de América
en Chile, Sr. Curtis Kaaman; el Subsecretario Regional y Adminis-
trativo del Ministerio del Interior, Sr. Gonzalo Martner Fanta; el
Presidente de 1a Corporacién para la Regionalizacién de Chile, Sr.
Claudio Lapostol Marvejouls; el Alcalde de la ciudad de Viiia del
Mar, Sr. Victor Henr{quez Garat; la Sra. Vicepresidente de la
International City Managers Association, Sra. Elizabeth Keller; el
representante de la Agencia Internacional para el Desarrollo de los
Estados Unidos en Chile, el Sr. Paul Fritz; el Director de la Oficina
Regional de Vivienda y Desarrollo Urbano para Sudamérica RHUDO
S.A.delaU.S.A.1.D., Sr. William Yaeger; distinguidas autoridades
del Gobierno Central; Honorables representantes del Poder Legisla-
tivo; destacados Alcaldes y expertos en Desarrollo Urbano de Chile,
paises latinoamericanos y de los Estados Unidos de América; repre-
sentantes de diversas colectividades politicas, gremiales y empresa-
riales de las diversas Regiones del pafs; rectores y académicos de
universidades regionales; y diversas personalidades del acontecer
nacional.

Las organizaciones auspiciadoras desean
precisar que este documento recoge fielmente
la memoria del Seminario - Taller Internacional
“Formacion de Recursos Humanos para el Mu-
nicipio Moderno”.

Por su mismo caracter de memoria de un
evento y, a pesar del trabajo normal de edicién,
resultan inevitables algunas redundancias, cierta
yuxtaposicidn de conferencias e intervenciones
de panelistas, asi como giros, expresiones y
orden de exposicién propios del lenguaje oral
pues, efectivamente, el documento se ha ex-
traido directamente de las grabaciones del Se-
minario.




s un privilegio iniciar con estas palabras el Seminario Taller
E Internacional Formacion de Recursos Humanos para un Muni-
cipio Moderno.
Primero que nada, permitanme contarles algo sobre los regio-
nalistas y por qué estamos tan interesados en el tema, que hoy nos
retine en esta hospitalaria Regi6n.

La Corporaci6n paralaRegionalizacién de Chile (CORCHILE),
es una Corporacién de derecho privado que no persigue fines de
lucro y que cuenta con personalidad jurfdica.

Su objetivo principal es promover el desarrollo armdénico e
integral de nuestro territorio, fomentando la regionalizacién y des-
centralizacién del pafs, buscando que el crecimiento y el progreso
regional y nacional sean equilibrados y equitativos en todos los
aspectos.

CORCHILE fue creada en 1984 por las principales Corpora-
ciones privadas regionales existentes, por Universidades regionales
y Asociaciones Gremiales, siendo la impulsora la Corporacidn para
la Regionalizacién del Bio Bio, CORBIOBIO.

El objetivo comiin de todas estas instituciones fue y continua
siendo, trabajar por la descentralizacién econdémica y administrativa
del pafs, para revertir la sistemética y desproporcionada concentra-
ci6én de recursos en la capital, lo que va en desmedro de 1as regiones,
del uso de los recursos y de la calidad de vida de todos los chilenos.

Desde el comienzo de sus actividades CORCHILE ha realiza-
do miiltiples actividades, dirigidas a informar y fomentar el interés
de la opinidn piblica nacional y regional, sobre la necesidad de pro-
fundizar el proceso de regionalizacidn y descentralizacién en Chile,
como una forma efectiva de lograr el uso 6ptimo de los recursos,
abrir espacio a la iniciativa de las personas, proceder con equidad y
propender a un desarrollo armé6nico del pafs.

La Corporacidén ha realizado, en diferentes cindades del pafs,
nueve Jornadas Nacionales de Regionalizaci6n, en las que se han
congregado representantes de organismos y personas provenientes
de todos nuestro territorio, con el propdsito de analizar y estudiar
iniciativas que sirvieran como planteamientos, o elementos de juicio,
para proponer a la consideracidén de las autoridades.

Han sido miembros de CORCHILE los que han expresado
ideas originales, como el traslado de la sede del Congreso Nacional
a Valparaiso, o la necesidad de que las regiones obtuviesen persona-
lidad juridica, patrimonio propio y capacidad de decisién, aspectos
hoy contemplados en las nuevas normativas sobre regiones y
municipios.

Asi mismo, miembros de CORCHILE han elaborado numero-
sos documentos y editado libros sobre el tema de la regionalizacién,
muchos de ellos como aporte o resultado de las intervenciones que en
diferentes paneles, mesas redondas, conferencias, seminarios o jor-
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2.1 Discurso del sefior
Claudio Lapostdl,
Presidente
de CORCHILE.
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Desde el comienzo de sus activida-
des CORCHILE ha realizado multi-
ples actividades, dirigidas a infor-
mar y fomentar el interés de la opi-
nién publica nacional y regional,
sobre la necesidad de profundizar el
proceso de regionalizacion y des-
centralizacion en Chile, como una
forma efectiva de lograr el uso opti-
mo de los recursos, abrir espacio a
la iniciativa de las personas, proce-
der con equidad y propender a un
desarrollo arménico del pais.
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Es excitante notar como en casi to-
dos los paises de América Latina
este tema es abordado en la actuali-
dad, como se estudia, analiza y se
Justifica,.como se investiga para
aprender lecciones de la realidad.
Sin embargo, es frustrante notar
cudn pocas de esas lecciones apren-
didas se han convertido en lecciones
aplicadas.
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nadas han expuesto funcionarios, técnicos y expertos nacionales o
extranjeros, académicos, empresarios, dirigentes sindicales, politi-
cos, parlamentarios y otros.

Un aporte importante fue el Documento propuesto por
CORCHILE, denominado: Marco Juridico para un Proceso de Des-
centralizacién Administrativa, entregado al Gobierno, al Senado ya
laCamara de Diputados, parael estudio de las Reformas Constitucio-
nales y Legales iniciadas en 1991,

Como informaci6n relevante, relacionada con las actividades
realizadas, mencionaré finalmente la organizacién y participacién de
CORCHILE en el Seminario Taller y Simposio Internacional “Nue-
vas Estrategias Municipales frente a los desafios del Desarrollo
Local”, efectuado en Jahuel en mayo de 1991.A este Seminario
concurrieron representantes de once paises y de las mais diversas

actividades. Fue muy exitoso y a mi me hizo empezar a aprender
desde su inicio.

Efectivamente, en su discurso durante la ceremonia inaugural
el sefior William Yaeger, Director de la Oficina Regional de Vivien-
da y Desarrollo Urbano para Sudamérica, RHUDO S.A., de la
USAID, dijo: “El tema del gobierno local ha sido enfocado desde
muchos dngulos y a través de la 6ptica particular de muchas discipli-
nas. Administradores publicos; expertos en administracién financie-
ra; planificadores rurales y urbanos; especialistas ingenieros, arqui-

tectos, soci6logos, cientistas politicos; todos han tenido algo que
decir.

Y esto estd bien, pues cuando se analiza un asunto desde
distintos dngulos y con el respaldo de disciplinas académicas diver-
sas, el cimulo de las conclusiones tiene una mayor posibilidad de
acercamiento a la realidad y de sugerir caminos de acci6én m4s
viables.

Es excitante notar c6mo en casi todos los pafses de América
Latina este tema es abordado en la actunalidad, c6mo se estudia,
analiza y se justifica, cOmo se investiga para aprender lecciones de
la realidad. Sin embargo, es frustrante notar cudn pocas de esas
lecciones aprendidas se han convertido en lecciones aplicadas.

Como el ciudadano latinoamericano ya no se conforma con la
democraciarepresentativa, con 1a emisién del voto de cuatro o cinco
afios, exige ahorauna democracia participativa, por medio delacual
tenga injerencia en la formacién de politicas piblicas y de aquellas
decisiones que le afecten directamente. La descentralizacién apare-
ce como un medio de llegar a esa democracia participativa y de
acercar el Gobierno al ciudadano comiin.

Por un lado, se piensa en ella como un medio para democrati-
zar y distribuir el poder politico, pero por el otro es también una
forma de hacer més funcional y eficientes diversas labores piiblicas
ahora en manos del poder central. En tal sentido se ve a la descen-

tralizacién como un instrumento de transformacién estructural del
Estado.

Por esta raz6n implica un proceso de largo plazo; no es obra
de un solo gobierno, necesita continuidad y sobre todo necesita ser
planificado meticulosamente en el largo, mediano y el corto plazo.



Lo que se busca es generar un estilo de gestién piblica
mis 4gil, flexible y eficiente, apoyada en 1as nuevas tecnolog{as, por
ello también los programas de desarrollo institucional deben jugar un
papel decisivo.”

Estas palabras del sefior Yaeger condensan aspectos béasicos
sobre democracia, participacién, descentralizacién y eficacia.

Destacan la importancia fundamental de buscar y lograr una
administracién municipal eficaz, profesional, técnicamente prepara-
da, con un soporte ético que la haga transparente y le permita lograr
la cooperacién y el apoyo de los ciudadanos.

Estas ideas son las mismas que promueve CORCHILE, por
ello hemos trabajado para realizar el Seminario en Jahuel y, ahora
para llevar a cabo el Seminario que hoy iniciamos.

Creemos que definir las funciones del municipio moderno y
formar profesionales que se desempeiien eficientemente en la admi-
nistracién comunal son tareas de gran importancia, que nos permiti-
ran aplicar técnicas de administracion probadas, eficaces y transpa-
rentes, para administrar mejor nuestros recursos, con la participa-
cién de los ciudadanos.

Las Universidades regionales y CORCHILE estdn preparadas
para impulsar este proceso.

Agradezco, en nombre de los regionalistas, al Gobierno, a la
Embajada de los EE. UU., a AID, ICMA, RHUDO, CEV, COREM y
CORQUINTA el apoyo y trabajo realizados, que han hecho posible
este Seminario.

También la presencia de las autoridades nacionales y regiona-
les y, especialmente el apoyo dado por el Embajador de los EE. UU.,

sefior Curtis Kamman y del Director de AID en Chile sefior Paul
Fritz.

Muchas Gracias.
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Creemos que definir las funciones
delmunicipio moderno y formar pro-
fesionales que se desempeiien efi-
cientemente en la administracién
comunal son tareas de gran impor-
tancia, que nos permitiran aplicar
técnicas de administracion proba-
das, eficaces y transparentes, para
administrar mejor nuestros recur-
sos, con la participacién de los ciu-
dadanos.
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2.2 Discurso del sefior
Curtis Kaaman,
Embajador de los Estados
Unidos de América en Chile.
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La Agencia para el Desarrollo In-
ternacional estima que hacia el tér-
mino de esta década, mds de un 80
por ciento de la poblacion de Suda-
mérica vivird en centros urbanos.
De igual manera, el Banco Mundial
proyecta que a fines de siglo, cerca
del 90 por ciento de los pobres de
América Latina - es decir, gente que
vive con un nivel de ingreso mera-
mente de sobrevivencia - residird en
ciudades y pueblos.
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Es un placer para mi, estar aqu{ esta tarde con el propdsito de

participar en la inauguracion de este seminario sobre "Recur-

sos Humanos para un Municipio Moderno”. En los dltimos
afios el mundo ha sido testigo del regreso a los valores democriticos
y la libertad; libertad de los mercados asi como también libertad de
participacién politica y de expresion.

Algunos pensibamos que debfamos enfrentar una condicién
permanente de Guerra Fria. Pero de pronto nos encontramos vivien-
do en la época de la Post Guerra Frfa, en la cual la democracia y el
desarrollo econdémico seguramente serdn los temas dominantes. El
contenido de este seminario tiene una relacién directa con estos dos
temas. Ni el desarrollo econdémico ni la democracia pueden ser
impuestos por un solo gobernante, oligarquia o ideologia monolitica.
Para tener éxito, deben competir una variedad de ideas y métodos.

A menudo vemos que es 1a voluntad de la gente lo que marca
la diferencia. Y esa voluntad debe expresarse por medio de las
decisiones cotidianas y las acciones a través de las cuales un gobier-
no y su gente resuelven los problemas a nivel local. EIl buen
funcionamiento de las municipalidades es esencial para la
autosustentacion de la democracia y el desarrollo, del mismo modo
que los es el buen funcionamiento de los poderes ejecutivos, legis-
lativo y judicial a nivel nacional.

La Agencia para el Desarrollo Internacional estima que hacia
el término de esta década, méds de un 80 por ciento de 1a poblacién de
Sudamérica vivird en centros urbanos. De igual manera, el Banco
Mundial proyecta que a fines de siglo, cerca del 90 por ciento de los
pobres de América Latina - es decir, gente que vive con un nivel de
ingreso meramente de sobrevivencia - residird en ciudades y pueblos.
El ripido y creciente flujo de poblacién hacia las ciudades estd
creando nuevas demandas de servicios urbanos e infraestructura. Al
mismo tiempo, la conciencia piblica acerca de la necesidad de
manejar los problemas del medio ambiente urbano es mayor ahora
que en cualquier otra época de la historia.

Hoy, mis que nunca, las politicas macroeconémicas discipli-
nadas y un sector publico eficiente son necesidades ineludibles para
cualquier nacién que aspire a lograr un stdndar internacional de
éxito. Los gobiernos locales deben ser crecientemente innovadores
y capaces de administrar los limitados recursos, tanto humanos como
financieros. Yo estoy seguro que dentro de 1os tres préximos dias
una cantidad de experiencias ttiles e ideas para mejorar la efectivi-
dad de los gobiernos locales serdn presentadas y discutidas. Sin
duda, la dindmica positiva que puede crearse a través de una mayor
colaboracién entre el sector piblico y privado emergerd como un
tema que requerird una permanente atencién . Enlos Estados Unidos,
los gobiernos locales han llegado a convertirse en eficientes socios
del sector privado en la solucién de problemas locales. La experien-
cia de trabajo conjunto entre el sector piblico y privado en 4dreas
tales como el crecimiento econémico, oferta de servicios, y mejo-
ramiento del manejo del medio ambiente representa una nueva
dimensién la cual, espero, podrd enriquecer sus discusiones y deli-
beraciones.



Yo no pretendo sugerir que los Estados Unidos ofrezca una
férmula mégica para los gobiernos municipales. Si algo se puede
decir, es que el rango y variedad de enfoques sobre el gobierno local
en los Estados Unidos es tal vez, algo no igualado por ningin otro
pafs del mundo. Sin embargo, existen algunos principios comunes
que a mi juicio, deberian ser adoptados por los gobiernos locales
elegidos si quieren ser efectivos:

- Primero: Debe existir un sano respeto pluralismo. Los puntos de
vista de las minorias deben ser escuchados e incorporados. Actitudes
como "gdnalo-todo" o "piérdelo-todo” deben ser puestas de lado.

- Segundo: Las autoridades municipales deben tener acceso a los
mejores profesionales y técnicos disponibles. Los problemas que
enfrentan las municipalidades hoy en dia son demasiado grandes
para ser resueltos por equipos poco calificados.

- Tercero: Debe cultivar y mantener acciones orientadas al didlogo
con empresas locales y lideres del sector privado.

- Cuarto: Debe haber transparencia en la toma de decisiones, un
liderazgo que se caracterice por altos stindares éticos, y un procedi-
miento para la inversién de los recursos que contemple rigurosos
sistemas de control administrativo y financiero.

Desde afuera, Estados Unidos como potencia mundial, es
juzgado frecuentemente por los éxitos o fracasos de su politica
exterior. Sin embargo, la fuerza interna de los Estados Unidos, nace
delnatural respeto por el pluralismo a nivel local. Como pais, hemos
descubierto que las iniciativas individuales y las energias de la
comunidad prosperan bajo un sistema descentralizado de gobierno.

A medida que Chile avanza en su transicién hacia una plena
democracia y mayor descentralizacién, es muy apropiado que este
seminario se realice aqui en Valparafso. Pronto, los nuevos gobier-
nos mumnicipales elegidos en Chile se veran enfrentados con muchos
de los problemas discutidos en este seminario. Estoy muy compla-
cido que mi Gobierno, a través de A.I.D. y su Oficina Regional para
la Vivienda y Desarrollo Urbano, con sede en Quito, hayan podido
contribuir a este importante proceso apoyando la realizacién de este
seminario. Permitanme desearles unos tres dias muy fructiferos que
los preparardn para servir a lapoblacidn mis exigente del mundo ...1a
comunidad compuesta por sus vecinos.

Gracias.
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Desde afuera, Estados Unidos como
potencia mundial, es juzgado fre-
cuentemente por los éxitos o fraca-
sos de su politica exterior. Sin
embargo, la fuerza interna de los
Estados Unidos, nace del natural
respeto por el pluralismo a nivel lo-
cal. Como pais, hemos descubierto
que las iniciativas individuales y las
energias de la comunidad prosperan
bajo un sistema descentralizado de
gobierno.
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2.3 Discurso del sefior
Gonzalo Martner Fanta,
Subsecretario de
Desarrollo Regional

n postulado fundamental en el programa de gobierno del Pre-

sidente Alwyn lo constituye la democratizacién integral de la

sociedad chilena, unida a la descentralizacién gradual del
poder, en términos de establecer una participacién amplia y efectiva
de la ciudadanfa en la generacién de las autoridades y en la concre-
cién del compromiso patriftico por hacer realidad la aspiracién de
una sociedad més libre y equitativa en nuestro pafs.

El proyecto de reforma a la Ley Orgdnica Constitucional de
Municipalidades forma parte de este esfuerzo sostenido de democra-
tizar la institucionalidad heredada del régimen anterior, constituyen-
do al mismo tiempo una de las m4s sentidas demandas de participa-
cién ciudadana, bases todas de un avance decisivo hacia la consoli-
dacién del sistema democritico.

En este contexto, la democratizacién cabalmente entendida supone
bisicamente la concurrencia de tres elementos, a saber:

A) La eleccién de las autoridades por voluntad popular genuina-
mente representada.

Seriainconcebible que esta aspiracifn, yareflejada a nivel nacio-
nal en las elecciones presidencial y parlamentaria, no tuviera el
necesario correlato a nivel comunal, donde la municipalidad consti-
tuye la expresion institucional m4s préxima a la base social y, por
ende, la que mayormente incide en aspectos importantes de su vida
cotidiana;

B) El reconocimiento y estimulo a la participacin social organiza-
da, de modo que cada chileno y chilena interesado en manifestar sus
opiniones y legitimas inquietudes como parte de un sector de la
sociedad, disponga de cauces efectivos para hacerse oir por las au-
toridades y coadyuvar con éstas en la realizacién de programas de
bien publico, y

C) El restablecimiento de un razonable equilibrio de atribuciones
entre los 6rganos del poder puiblico, en términos tales que ninguno de
ellos su pedite a los demds ni escape al control y veredicto de la
voluntad soberana.

En este contexto, absolutamente sentido y asumido por el Gobier-
no Democritico, estimo necesario resaltar ciertas ideas esenciales
que inspiran y fundamentan la reforma municipal.

1.- Cabe destacar la importancia de la generacién de las autorida-
des municipales por sufragio universal, genuina expresion de
todo sistema que se aprecie de democrético, aspiracién que no
s6lo es compartida por la mayorfa de los chilenos si no también,
por los altos sectores politicos del pafs.

2.- Se pretende motivar una sana politizacién del quehacer muni-
cipal, entendida como el involucramiento de la ciudadania en el
manejo de la cosa piiblica, que se expresa tanto a través de la
generacién por sufragio popular de las autoridades, alcalde y
concejo municipal, como por medio de la participacién de la



comunidad organizada a través del concejo econémico y social
comunal. Asi, se intenta conjugar los objetivos de democratiza-
¢idén politica con los de participacién social.

3.- Se procura tener presente el compromiso asumido para con la
sociedad chilena, no s6lo por el gobierno en ejercicio si no
también por los tres candidatos presidenciales durante el dltimo
acto eleccionario, en el sentido de contar cuanto antes con auto-
ridades elegidas en todas las comunas del pais. Tales elecciones
no pueden posponerse mdas all4d de lo razonable, ya que un
planteamiento que subordine la fecha de los comicios a las
consideraciones de cdlculo politico es inconciliable con un autén-
tico comportamiento de consecuencia democrética y sobre todo,
una irreverencia hacia el sentir tan claramente mayoritario de la
cindadania en tal sentido.

El proyecto de ley, en concreto, incorpora a la definicién de
municipalidades la calidad de corporaciones auténomas de derecho
piblico, de conformidad a lo preceptuado por el nuevo texto consti-
tucional. Asimismo, se sefiala que las autoridades méximas de la
municipalidad son el alcalde y el concejo, estableciéndose ademés el
consejo econémico y social comunal, de cardcter consultivo. Modi-
ficaciones todas que alteran sustancialmente la actual institucionalidad
municipal y que son consecuentes con la idea ya expresada de una
mayor democratizacién y participacién en el Ambito local.

Asi, lainiciativa legal sustituye el actual Titulo III, que regula
los concejos de desarrollo comunal, estableciéndose en su lugar el
concejo municipal como érgano normativo, resolutivo y fiscalizador
de la actividad municipal. Este estard integrado por miembros
elegidos por votacién directa, mediante un sistema de representacion
proporcional, que durardn cuatro afios en sus cargos, pudiendo ser
reelegidos.

Enlo que respecta al alcalde, se considera que éste debe ser un
genuino representante de los vecinos de la comuna, por ello se
establece que serd elegido como tal el concejal que obtengael 35 %
de los sufragios validamente emitidos y siempre que pertenezca a la
lista m4s votada.

Se haconsiderado conveniente restablecer el sistema derepre-
sentacién proporcional que permite la presencia en el concejo de las
diversas corrientes de opinidn, partidos politicos e independientes sig-
nificativos de la comuna, en el entendido de que dicha instancia debe
ser integradora de las mayorias y minorias existentes en la comuna.

Al efecto, se introduce un nuevo titulo referido a las eleccio-
nes municipales que regula con una normativa especial la eleccién de
concejales, haciendo aplicable por via supletoria la ley orgdnica
constitucional de votaciones populares y escrutinios.

Del mismo modo, se propone introducir algunas enmiendas en
el titulo que regula los plebiscitos comunales y que dicen relacion
con las materias susceptibles de ser plebiscitadas, los érganos com-
petentes para solicitarlos y sus efectos.

Cabe destacar, por otra parte, que en materia electoral el texto
definitivamente aprobado por el Congreso constituye el reflejo del
acuerdo politico suscrito en agosto de 1991 entre las distintas fuerzas
politicas con representacién parlamentaria.




Sin embargo, el texto sufrié algunas modificaciones en rela-
cién al tratamiento de los independientes, como consecuencia del
requerimiento interpuesto por doce senadores en contra del proyecto
y que, respecto de este punto, el tribunal acogid.

En este contexto, el Ejecutivo, no obstante discrepar del
contenido del fallo, recogi6 plenamente lo resuelto por el tribunal,
haciendo uso el Presidente de la Reptiblica de la facultad de veto que
le asiste para corregir las observaciones de inconstitucionalidad
declaradas, no obstante haber asumido legitimamente, y con firme
conviccién, la defensa de la tesis recogida en definitiva s6lo por el
voto de la minoria de la sentencia; defensa que se asumid con el
propdsito de cautelar la pristina configuracion que debe caracterizar
a los distintos actores en los procesos electorales, intentando evitar
as{, en el caso concreto, la desnaturalizacion doctrinaria € histérica
de la institucién independientes, que puede afectar seriamente la
base de sustentacidn del sistema electoral en su conjunto. Espiritu
que por lo demés sustentd desde un principio el Ejecutivo y que se
refleja ya en el mensaje del "Proyecto de Ley Municipal” al contener
éste disposiciones que consagraban, en favor de los partidos politi-
cos e independientes, el derecho a subpactar en un sentido amplio,
limitado s6lo por el principio inspirador de cautelar siempre el
inequivoco carécter individual de los independientes; por ser éstos
esencialmente distintos de los partidos politicos, por suirrenunciable
autonomia, por la constante tradicidn legal en su tratamiento, por un
claro ejercicio del derecho a sufragio, en suma, por la integral
transparencia del sistema electoral en su conjunto, elementos todos
sustentantes de la fe piiblica en esta materia y que en tal virtud el
Gobierno debia dejar clara constancia hist6rica de una convencida
posicién de principios.

Finalmente, cabe destacar que el proyecto de ley en comento
s6lo contiene las reformas sustanciales a la actual normativa muni-
cipal, reservdndose el Ejecutivo, para un futuro proyecto de ley, las
restantes modificaciones a la ley orgdnica constitucional de munici-
palidades, complementarias de las contenidas en esta iniciativa.

RENTAS MUNICIPALES

Estimamos que la ley de rentas municipales debe ser una
herramienta eficaz en el logro de unareal descentralizacién del pais
a nivel comunal.

Las razones son las mismas que motivan el proceso local de descen-
tralizacion :

A)  Considerar que es preferible el tratamiento local de los
problemas locales, para poder aplicar con la mayor eficiencia
posible los fondos disponibles allf donde se necesitan, y

B) La necesidad de contrarrestar los desequilibrios socia-
les y espaciales, en procura de un desarrollo socio-econémico
equilibrado y arménico.

En este sentido, 1a necesidad de modificar la Ley de Rentas
Municipales y 1a Ley de Impuesto Territorial se ve corroborada por
los hechos. Una comparacién entre el perfodo en que han estado
vigentes y el periodo anterior, permite comprobar un aumento con-
siderable de los recursos del sector municipal. Sin embargo, un



andlisis més detallado desde 1988 a la fecha, permite afiadir dos
circunstancias.

En segundo lugar, con el correr del tiempo el fondo comin
municipal ha ido perdiendo su caricter redistributivo. En las comu-
nas con mayor riqueza territorial, el crecimiento de sus recursos es
muy superior al del resto de los municipios, con lo cual se llegard a
una situacién en la que un ndimero muy reducido de comunas tendrin
recursos suficientes y el resto mostrard graves problemas de
financiamiento, ya no para invertir en obras nuevas, si no, incluso,
para asegurar su funcionamiento bdsico. Tal situacién obliga al
Gobierno Central a acudir en auxilios periédicos de estos munici-
pios.

Por otra parte, en la actualidad las municipalidades adminis-
tran la salud primaria, la educacién municipalizada y algunos esta-
blecimientos menores en situacién irregular. Sin embargo, tanto por
la modalidad en que se traspasaron estos servicios, como por los
problemas de gestién que en ciertos casos se han presentado, los
municipios han ido acumulando afio a afio un creciente déficit en
educaci6én y salud.

En este contexto, las proposiciones del proyecto de ley estdn
orientadas a que el financiamiento del sistema municipal satisfaga
los siguientes objetivos:

A) Posibilitar un flujo de recursos que permita solventar la
realizacién de las actividades municipales, de acuerdo a las
funciones que la ley orgdnica municipal le asigna y con un
grado creciente de autonomialocal en la administracion de los
ingresos. -

B) Perfeccionar los mecanismos de redistribucién de los
ingresos municipales aminorando, de mejor manera, las dife-
rencias que se producen en los ingresos, debido a los distintos
niveles de desarrollo relativo de las diferentes municipalida-
des del pafs.

C) Asegurar que quienes reciben directamente un benefi-
cio paguen los impuestos progresivos correspondientes, de
acuerdo a la capacidad de pago y sin exenciones injustifica-
das.

D) Tender alasimplificaciéndelhoyengorroso sistemade
imposici6n local, simplificando la labor administrativa de los
funcionarios y mejorando el sistema de aplicacién y cobro de
los impuestos y tasas.

Por dltimo, quisiera mencionar ante ustedes nuestros esfuer-
zos por mejorar las remuneraciones del personal municipal.

En cumplimiento de los compromisos suscritos entre el go-
bierno y las organizaciones de trabajadores del sector municipal el 8
de noviembre pasado, se ha acordado, después de numerosas reunio-
nes de trabajo, el signiente procedimiento a seguir en esta materia:

1°.- Enviar al Congreso Nacional un proyecto de ley desti-
nado a mejorar las remuneraciones correspondientes a los
grados més bajos (20° al 13°) de la escala municipal, de
acuerdo a la siguiente tabla:

(ala vusita)




Grados | Sueldo Sueldo Difer. |Compl. Asig| Total
E. M. Base Ac. |Base Prop. Municipal | Benef.
13 43,808 43.808 0 1.000 1.000
14 40.856 40.856 0 2.000 2000
15 38.395 38.395 0 2.000 2.000
16 31.997 31.997 0 3.000 3.000
17 31.008 31.008 0 4.000 4.000
18 26.089 28.589 2.500 4.500 7.000
19 24.610 24.610 0 7.000 7.000
20 19.645 22.645 3.000 6.000 9.000

Este beneficio alcanzard a casi 17.000 personas, correspon-

dientes a un 70 % del total de funcionarios municipales y permitiré
garantizar una equivalencia aproximada entre las remuneraciones
minimas vigentes en el sector municipal y las de la administracién
central.

2°.- Crear, como parte de la misma iniciativa legal, una
asignacién de antigiiedad para el sector municipal, en las
mismas condiciones que en el sector regido por laescaladnica
de sueldos. Este beneficio consiste en una asignacion corres-
pondiente a un 2 % del sueldo base por cada bienio (dos afios)
servidos por el funcionario en el mismo grado, con un tope de
15 bienios.

Enlaaplicacién inicial de este beneficio se reconoceri excep-
cionalmente, la totalidad de los bienios de servicios en la
municipalidad desde la entrada en vigencia de las actuales
plantas municipales, en 1981,

3°.- Los beneficios contemplados en los dos puntos anterio-
res tendran vigencia a contar del 1° de febrero de 1992.

4° .- Con el objeto de permitir la aplicacién de estos mejora-
mientos por parte de las municipalidades, el Gobierno efec-
tuard un aporte destinado a financiar parcialmente su costo, el
que deberd ser absorbido completamente por las municipali-
dades dentro de un plazo de tres afios.

5° Enviar al parlamento, dentro del primer semestre de
1992 otro proyecto de ley, destinado a permitir la aplicacién
de nuevas plantas municipales de personal. Uno de los obje-
tivos fundamentales de este proyecto serd permitir la existen-

cia de una adecuada carrera funcionaria para el personal
municipal.

6° El personal municipal afiliado al antiguo sistema
previsional serd incluido en el proyecto que elimina el sistema
detreintavos en el cdlculo de las pensiones de los funcionarios
piblicos.

7° Para regularizar la administracién de personal en las
municipalidades se estudiard la posibilidad de limitar la con-
tratacion de personal permanente de las plantas municipales.



da expansién del acervo de la informacién cientifica y el pro-

fundo excepticismo respecto de las estructuras, los valores y
las instituciones sociales, han sido evidentes, hasta para el conserva-
dor mas casual de las ultimas décadas.

I 08 gigantescos avances de las tecnologias modernas, 1a rapi-

El que demos nuestra aprobacién o no, a este cambio tan
rdpido, es verdaderamente irrelevante. En dltimo término se estd
dando y tenemos que aprender a vivir con €él. M4s exactamente:
tenemos que aprender a dirigir este cambio si queremos vivir con
cierto grado de satisfaccidn, significado y utilidad.

Para América Latina, en particular, el proceso de cambio es
mis dramético y significativo.

Los componentes demogréficos, ecolégicos, econémicos, po-
liticos y sociales, estin sufriendo transformaciones violentas, que
generan preocupacion entre los gobernantes, estudiosos y la ciuda-
dania en general.

Se avanza y se retrocede, se logran conquistas y se padecen
derrotas, sin embargo el balance final hace albergar esperanzas, por-
que el continente siempre ha sabido restafiar sus heridas y avanzar.

Dos de estos cambios, de hondo significado, son el rdpido
crecimiento urbano de los pafses del continente y el retorno a la
democracia participativa.

EL CRECIMIENTO URBANO

Lapoblacién urbana de América Latina ha crecido a un ritmo
mucho mis elevado que la poblaci6n rural, sobre todo si la compa-
ramos con la de los paises industrializados de cualquier signo
politico; en consecuencia el indice de urbanizacién de muchos paises
latinoamericanos es, bajo cualquier dngulo que se le estudie, més
elevado que el de los paises industrializados.

Por otro lado, en la mayoria de nuestros pafses, el fenémeno
de la expansién metropolitana ha sido intenso; es decir se ha acentua-
dola concentraci6n de la poblacién y de las actividades productivas,
en una o dos ciudades principales.

Laurbanizacién en América Latina es un fenémeno preocupante
por su caricter explosivo, lo cual queda de manifiesto al considerar
que, entre 1960 y 1990, 1a poblacién urbana de laregién pasé de 106
a336 millones de personas; o sea, del total de habitantes de laregién,
las ciudades contenfan el 49% en 1960 y el 72% en 1990.
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Se avanza y se retrocede, se logran
conquistas y se padecen derrotas,
sin embargo el balance final hace
albergar esperanzas, porque el con-
tinente siempre ha sabido restaiiar
sus heridas y avanzar.
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En el curso del desarrollo historico,
no ha habido otras sociedades que
hayan llegado a exhibir relaciones
urbano rurales como las que ocurrie-
ron en América Latina, lo que obli-
ga q considerar no solo la relacion
campo-ciudad, sino también la que
se da dentro de la gran metrépoli.

9%

En el curso del desarrollo histérico, no ha habido otras socie-
dades que hayan llegado a exhibir relaciones urbano rurales como las
que ocurrieron en América Latina, 1o que obliga a considerar no sélo
larelacién campo-ciudad, sino también la que se da dentro de la gran
metropoli. La urbanizaci6n latinoamericana se caracteriza por una
serie de rasgos alarmantes:

- Poblacién urbana sin comparacién con el nivel productivo del
sistema.

- Ausencia de una relacidn directa entre empleo industrial y urbani-
zacidn, pero con enlace entre la produccidn industrial y el crecimien-
to urbano.

- Aceleracion creciente del proceso de urbanizaci6n.

- Falta de empleo y de servicios para nuevas masas urbanas y, en
consecuencia, refuerzo de la segregacion ecoldgica de las clases

sociales y polarizacién del sistema de estratificacién, en lo que atafie
al consumo.

EL RETORNO A LA DEMOCRACIA PARTICIPATIVA

Con relaci6n al segundo elemento, el retorno a la democracia
participativa, se plantea en la actualidad una ruptura progresiva con
los viejos modelos de centralizacién gubernamental, dentro de un
marco mas amplio de democratizacién de los pafses latinoamerica-
nos, a través del cual se devuelve a 1a ciudadania (expresada en su
mds directa y pura representatividad: el Municipio) el derecho y el
deber de solucionar los problemas de sus comunidades y de buscar el
desarrollo, como gestidén, en todo y para todos.

La devolucidén de responsabilidad, recursos y autoridad a las
regiones, las ciudades y las comunidades, se estd viendo ahora como
el camino més eficiente para enfrentar las actuales exigencias y los
futuros retos que plantea el crecimiento urbano.

Sin embargo existe el peligro de crear una nueva modalidad de
centralismo, esta vez regional o municipal, si se instaura la idea de
que solamente el gobierno local puede dar, a las aglomeraciones
urbanas, las condiciones necesarias para una mejor calidad de vida
de sus ciudadanos.

Por desconocimiento de otras modalidades administrativas,
tanto como por falta de experiencia, se puede incurrir en el error de
copiar los modelos operativos centralistas.

Paralelamente se estd dando una modalidad nueva en América
Latina, a nivel de los gobiernos locales, cual es la participacién m4s
democrética, de las diversas manifestaciones de la ciudadanfa, en la
administracién de sus localidades.

Esto quiere decir que la iniciativa privada, expresada a través
de empresas lucrativas, como también de otro tipo de organizacio-
res, tiene su lugar en la lucha por hacer de las ciudades latinoame-
ricanas, sitios dignos y productivos, ambientes propicios para los
ciudadanos, fuentes de trabajo y de productividad, bastiones de
crecimiento econémico y social.



La descentralizacién que se inicia cubre varias dimensiones:

- La descentralizacién polftica, que es una dimensién vinculada con
la democratizacion;

- La descentralizaci6n espacial, que posee un trasfondo econdémico
de estimulo a las inversiones, pero que implica la generacién de una
nuevacapacidad de gestiOn de las organizaciones ptublicas y privadas
y, particularmente, de los municipios, para cooperar en el desarrollo
econdémico de un espacio fisico-territorial determinado;

- La descentralizacién administrativa, que es la transferencia, a los
gobiernos locales, de las responsabilidades de planear, administrar y
decidir acerca de la colocacién y generacién de los recursos.

CONSECUENCIAS PARA LOS GOBIERNOS LOCALES

El explosivo crecimiento urbano latinoamericano; el restable-
cimiento de la democracia, en paises que habfan sufrido la impo-
sicion de regimenes de facto durante las décadas de los sesenta
y setenta; as{ como la apertura al debate, en los paises con siste-
mas democriticos de mayor vigencia (adquiriendo conciencia sobre
las limitaciones, el desgaste y, alin, el agotamiento de estos sistemas,
por la mantencién de esquemas centralizadores como, también, por
la insuficiencia de mecanismo idéneos de participacién, de las
comunidades mismas, para la satisfaccién de sus necesidades y
expectativas sociales) han abierto nuevos caminos para el rescate de
la institucién municipal como célula bédsica de las organizaciones
nacionales.

Pero estas corrientes continentales que propenden a una mayor
autonomiay fortalecimiento del sistema municipal y surevitalizacién
democriética, implican que se hace necesaria una mayor capacidad
para conducir el desarrollo econdmico, para atender las necesidades
de las comunidades y para administrar el aparato burocrético propio
vy necesario, a nivel de los gobiernos locales.

Asi, en el verdadero concepto del término“descentralizacién”
el proceso deberfa cumplir con cierto elementos fundamentales:

- La existencia, a nivel subnacional, de entidades territoriales como
gobierno propio v no como simples agentes desconcentrados o
administrativos de nivel superior.

- La capacidad para autodeterminar sus formas de funcionamiento,
sus estructuras organizativas, sus sistemas administrativos, sus pro-
cedimientos operativos y sus instrumentos de accidn.

- La disponibilidad, no condicionada, de recursos propios; el ejerci-
cio delimitado de control por las instancias superiores de gobierno,y

- La definicién clara de las funciones que deberd cumplir para
satisfacer 1as demandas locales, asi como para impulsar el desarrollo
econdmico en su circunscripcién territorial.

Lamentablemente, varias décadas de centralismo y dependen-
cia, han atrofiado la capacidad de los municipios, en la mayoria de
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Lamentablemente, varias décadas
de centralismo y dependencia, han
atrofiado la capacidad de los muni-
cipios en la mayoria de los paises
latinoamericanos, y al referirse al
municipio no se hace como si se
tratara de un ente abstracto sino
de los recursos humanos que lo
componen.

29



(44

En un lugar comiin, en los diagnos-
ticos realizados sobre entidades
municipales latinoamericanas, sefia-
Ian que el personal que en ellos la-
bora adolece de elementales conoci-
mientos para el buen manejo de la
institucion. Y adicionalmente, esos
mismos diagnésticos, recomiendan
esfuerzos de formacidn y capacita-
cion del recurso humano.
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los paises latinoamericanos, y al referirse al municipio no se hace
como si se tratara de un ente abstracto sino de los recursos humanos
que lo componen.

En un lugar comiin, en los diagnosticos realizados sobre
entidades municipales latinoamericanas, sefialan que el personal que
en ellos labora adolece de elementales conocimientos para el buen
manejo de la institucién. Y adicionalmente, esos mismos diagnosti-
cos, recomiendan esfuerzos de formacidn y capacitacién del recurso
humano.

Si a ello sumamos las perspectivas del futuro, las necesidades
son ahora més apremiantes debido al ciimulo de responsabilidades
que deberdn asumir los gobiernos locales, para poder hacer frente a
sus responsabilidades. Los esfuerzos de formacién y capacitacién
deberdn ser algo més que los meritorios, pero insuficientes eventos
de corto plazo; se requieren programas de formacién del mds alto ni-
vel para crear una auténtica profesionalizacién del recurso humano.

En los regimenes centralistas, donde 1a mayoria de las posibi-
lidades de solucién se encontraban por encima del municipio, la
autoridad y los funcionarios se convirtieron en meros espectadores
casi impotentes o, cuando més, en intermediarios oficiosos de las
demandas locales ante el poder central.

En los regimenes descentralizados, a los que se pretende
llegar, 1a autonomia local robustecida dispone de recursos humanos
capaces de hacer frente a 1as demandas sociales.

Y esta capacidad debe y puede ser concebida a través de
esfuerzos de formacién sostenidos, profundos y de alto nivel que
permitan, en el transcurso del proximo decenio, la generacién de
profesionales municipales.

ACCION DE LOS ORGANISMOS INTERNACIONALES

La mayorfa de los organismos multilaterales y bilaterales
que prestan su asistencia a los paises en vias de desarrollo, vienen
apoyando el proceso de democratizacion que sehamanifestado en toda
América Latina en la iltima década y, en particular, en lo que se
relaciona con el respaldo a la descentralizacién gubernamental que,
en cierta forma, es una consecuencia de este proceso.

Esta devolucién de responsabilidades al gobierno local que
guarda relacién con el desarrollo econémico, social y cultural de las
comunidades a su cargo, ha encontrado con frecuencia, en la mayoria
de los pafses, que el funcionario municipal, en general, adolece de las
condiciones de formacién necesarias para el desempefio eficiente de
sus funciones y la eficacia en el logro de los objetivos que son el
producto de sus responsabilidades.

Como reaccién a lo descrito estos mismos organismos, con la
colaboraci6n (en algunos casos) de instituciones nacionales de fomen-
to y desarrollo municipal, han organizado programas de capacitacion
de corto plazo (cursos, seminarios, talleres) que de alguna manera han
logrado las metas inmediatas: iniciar el didlogo sobre el tema de la
descentralizacién y sus consecuencias para el municipio y transmitir
conocimientos y tecnologias, adaptadas a la realidad municipal.



Sin embargo es necesario un esfuerzo de mayor alcance y de
miés largo plazo en sus efectos, con beneficios que fortalezcan, de
una manera efectiva, el proceso a través de los préximos afios.

Un esfuerzo que permita la profesionalizacién del funcionario
Municipal, que abra nuevos campos laborales, atractivos, en esta
parte de 1a estructura de gobierno de los paises en vias de desarrollo
y que permita abrigar esperanzas, frente a las enormes responsabili-
dades que habrd que asumir en los préximos decenios, como conse-
cuencia del proceso de urbanizacion del continente.

El municipio, entidad preponderantemente urbana, deberi
estar mas preparado para asumir las responsabilidades que emanan
de los factores mencionados: el crecimiento urbano, de los paises de
la regién, que trae como consecuencia un aumento en el volumen y
complejidad de los problemas que deberd enfrentar y el reasumir las
funciones de conductor del desarrolio local, en un mundo cambian-
te, de alta tecnologfa, para lo cual se requieren conocimientos y
habilidades especificas.

EL ANALISIS DE LAS NUEVAS NECESIDADES

Iniciada ya la década de los noventa y acercdndonos al siglo
XXI1, se hace imperioso el anélisis del tipo de formacién (en adminis-
tracién piblica a nivel municipal) necesaria para enfrentar dificulta-
des que, no solamente a nivel local sino también regional y nacional,
se interponen en el desarrollo de los paises que conforman esta parte
del continente.

Se debe reconocer que existe un nuevo escenario que consti-
tuye un reto para los administradores locales de América Latina, el
cual genera, a su vez, necesidades que hacen indispensable que, en
el ejercicio de la administracién ptublica, se incorporen nuevas
metodologias, conocimientos y habilidades que permitan percibir e
identificar los potenciales de todos los recursos, dentro del com-
plejo mosaico de un pafs, asf como las dificultades y deficiencias que
se interponen en la bisqueda de mejores condiciones de vida para
los ciudadanos.

Parte de ese nuevo escenario es que, durante la década del
70 al 80, profundas transformaciones en la economia mundial aca-
baron con las supremacias econ6micas, generando nuevas circuns-
tancias, mientras que - por otro lado - los regimenes de facto tuvieron
que ceder su lugar a gobiernos democréticamente elegidos.

Al presente la economia mundial tiene mds actores y las
relaciones entre ellos son increfblemente complejas, como conse-
cuencia de la revoluci6n cientifico-tecnolégica que se estd dando en
la actualidad. As{ una decisién, tomada por un funcionario de alto
nivel y sin cosmovisidn, afecta una cadena compleja del sistema con
graves consecuencias.

El proceso de democratizacifn, que se ha manifestado en toda
la América Latina, trata de hacer llegar sus vientos renovadores, a
través de la descentralizacién gubernamental, hacia el gobierno
local.
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Sedebe reconocer que existe un nue-
vo escenario que constituye un reto
para los administradores locales de
América Latina, el cual genera, a su
vez, necesidades que hacen indis-
pensable que, en el ejercicio de la
administracién publica, se incorpo-
ren nuevas metodologias, conoci-
mientos y habilidades...
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(A qué se reduce, entonces, la admi-
nistracién publica y, en particular,
la administracion municipal? ;Cudl
es su significado trascendente?.

Lamentablemente, a adminis-
trar el presente y de forma bastante
mediocre; a no tener vision de futu-
ro, salvo en extraiiisimas excep-
ciones; a lo que algunos autores de-
nominan, de manera peyorativa, el
presentismo.
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Sin embargo, debemos reconocerlo, todavia somos muy dados
a las elucubraciones académicas, al anélisis, a los diagnésticos
acerca de los problemas y muy poco a dar el salto en la bisqueda de
soluciones reales, pricticas y sencillas.

Y somos muy proclives, también, a formar profesionales orien-
tados hacia la micro administracién (con lo cual no quiero decir que
no deben recibir la formacidn necesaria, para prepararse al méximo,
en todas las técnicas necesarias para el desempefio de sus responsa-
bilidades) y muy ignorantes en la macro administracién, aquella que
tiene que ver con una visién mds amplia de las situaciones cotidianas
y no cotidianas a las que debe hacer frente como sus responsabilida-
des propias.

Aspectos como las inextricables vinculaciones de lo politico
y lo técnico, como el balance de las consecuencias esperadas de las
decisiones administrativas, son temas que poco se analizan en las
aulas universitarias y en los eventos de entrenamiento y capacitacién
de corto plazo.

Y, es mds, a veces nos parecen lejanos e irreales, en este
ambiente y por poner algunos ejemplos, problemas como la lluvia
acida, 1a destruccion de la capa de ozono, la desertificacion progre-
siva de amplias zonas del planeta y la destruccién sistemética de la
selva tropical himeda.

¢A qué se reduce, entonces, la administracion piblica y, en parti-
cular, la administracién municipal? ;Cu4l es su significado trascendente?.

Lamentablemente, a administrar el presente y de forma bastan-
te mediocre; ano tener visidn de futuro, salvo en extrafifsimas excep-
ciones; a lo que algunos autores denominan, de manera peyorativa,
el presentismo.

Tenemos sobre nuestros hombros una pesada herencia luso-
hispdnica: la de ver al administrador piblico como el regulador, el
normador, el que siempre estd presente para indicar 1o que no se debe
hacer o no se puede hacer. Cuando, en realidad, lo que necesitamos
son administradores impulsores del desarrollo, que sepan buscar la
concertacién de todos los recursos piiblicos y privados, por el bien
de la sociedad.

El marco institucional que al presente existe, en la mayoria de
los paises de laregion, se constituye en uno de los factores claves que
generan la disfuncionalidad del actual sistema urbano, ya que los
roles del gobierno central y local todavia no estdn claramente defi-
nidos y, por lo tanto, seria necesario llevar a cabo algunos cambios
y transformaciones legales y, en ciertos casos, constitucionales,
como parte de la estrategia urbana nacional.

Muchas de las ciudades latinoamericanas padecen los efectos
de los conflictos de jurisdiccién y de una confusa mezcla de respon-
sabilidades, en lo que se relaciona con la gestién urbana, la adminis-
tracién de los servicios bdsicos y el estimulo al crecimiento. Esto
genera efectos negativos en las economias locales y, atin, nacionales.

Por eso adquiere una importancia inusitada, porque podriamos
afirmar - sin temor a equivocarnos - que en una regién, que se carac-
teriza por ser preeminentemente urbana, sus sistemas serdn en el
futuro obstdculos o acicates del desarrollo econémico.



Los cambios a los que hemos hecho referencia tienen que ver
con ese marco institucional; el cual estd sefialando la necesidad de
conceder un papel significativamente més importante al gobierno
local y una mayor participacién de la iniciativa privada y las organi-
zaciones comunitarias en el manejo de los sistemas urbanos.

Estamos hablando, entonces, de cambios en la estructura
misma del gobierno local y de su status institucional. Ello incluye,
definitivamente, un replanteamiento en los niveles de decisién poli-
tico-institucional, en sus sistemas administrativos y en la gesti6n
financiera municipal.

Sin embargo una mayor autonomia de las instituciones de
gobierno local, no implica que el gobierno central se despoje de su
autoridad para establecer l1imites, sino m4s bien que se reserva aque-
llos campos de accidn en los que el interés nacional se sobrepone al
local, por una parte, o, aquellos, en los que la envergadura de los es-
fuerzos no estdn al alcance de la administracién local, por otra parte.

La descentralizacién es un “continuo” en el cual la decisién
politica y la capacidad de gestién local determinan su extensién y su
intensidad.

La independencia del gobierno local, frente al central, para
seleccionar a sus funcionarios; 1a autoridad para decidir la cantidad
y calidad de los servicios publicos, sin aprobacién previa del gobier-
no central; la proposicién de sus ingresos propios que se destinard a
la inversién en los servicios urbanos basicos; el nivel de autoridad
que posea para establecer tasas impositivas y cobrarlas, asi como
para determinar el costo de los servicios puiblicos y, la autoridad que
posea, para aceptar, rechazar o modificar planes de instituciones del
gobierno central para construir obras de infraestructura urbana o
rural, son algunos ejemplos que nos permiten dimensionar, de inme-
diato, hasta qué punto puede llegarse en el proceso de descentraliza-
cion.

Este proceso de transformacién institucional, en el que se ven
envueltos la mayoria de los paises latinoamericanos, en la actuali-
dad, obedece a un fortalecimiento democrético largamente deseado
por sus ciudadanos. Y una de sus manifestaciones méas importantes
es, precisamente, no quedarse en la democracia representativa, sino
avanzar hacia una auténtica democracia participativa.

Esaparticipacién ciudadana se expresar{a, precisamente, en la
posibilidad de convertirse en actores realmente activos de las deci-
siones que tienen que ver con los destinos de su localidad. No
solamente eligiendo a las autoridades locales de forma directa, sino
exigiendo participacién democritica, mediante mecanismos sim-
ples, en las decisiones de importancia.

Se puede ser presa ficil de la falacia de creer que, a través de
modificaciones legales o constitucionales, estdresuelto el problema.
Esta transformacién requiere de algo més que un marco juridico
necesario, de por si, para permitir la accién. Requiere de una nueva
conciencia ciudadana, de educacién civica y de una transformacién
profunda en el recurso humano que tiene bajo su responsabilidad el
gobierno local.

Aspectos como el planeamiento estratégico, la movilizacion
de recursos financieros, la produccidn de servicios bésicos urbanos,
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laregulacién de tasas de impuestos, el presupuesto y la contabilidad,
el seguimiento, supervisién y evaluacién de la gestion y la capacidad
de respuesta de 1a comunidad deben ser incorporados, técnicamente,
en la gestién urbana municipal.

Este Seminario-Taller, al cual hemos sido convocados, tratard
de plantear precisamente el an4lisis y discusion de las funciones
propias de un municipio moderno, ¢l tipo de recursos humanos que
necesita parallevar a cabo estas funciones y, lo que es més dificil, las
diversas opciones que pueden llevarse acabo en la formacion del
recurso humano municipal.

El prop6sito final es que, todos juntos, encontremos algunas
conclusiones y recomendaciones, que podamos expresar a nivel
regional, como una llamada de atencidén a todos aquellos que, de
buena fe, impulsan el proceso democratizador de la regi6n y el
fortalecimiento municipal, pero que, a veces, olvidan que la gestién
larealizan hombres y mujeres ubicados en estas instancias locales de
gobierno. Y que los cambios legales, por si solos, no son garantia de
una buena gestién, sino, mis bien, el recurso humano profesionalizado,
debidamente capacitado y con una vocacién democritica de servicio.



apresente discusién hace referencia alarelacién existente en-

tre los niveles de gobierno, saber: nacional o federal, estatal

y municipal.

Los niveles de gobierno estin conformados por los poderes:
ejecutivo, legislativo y judicial.

Los sistemas de control limitan los poderes de las tres divisio-
nes de gobierno. Los poderes del gobierno federal estdn limitados
por la doctrina de apropiacidn de las leyes y las regulaciones fede-
rales, laprioridad de cumplir las leyes del Estado y las del municipio.

El gobierno federal tiene poderes sefialados y no poderes
heredados; ejerce su poder especifico, mis que actuar por el bienes-
tar piblico en general.

Los poderes del gobierno del Estado pueden sintetizarse de la
siguiente manera:

- El gobierno del Estado y sus subsidiarios tienen poderes
limitados.

- En general, los gobiernos locales y estatales son reconocidos
por detentar el poder politico. El Estado es quien, en realidad, se
encarga de trabajar con los municipios. - Las Cortes Federales no
dictan leyes estatales, solamente las revisan. Cuando un ciudadano
considera que una ley es injusta o inconveniente puede recurrir a
dichas Cortes y solicitar su revisién.

- Las labores de los estados son de supervisién més que de
ejecucion propiamente dicha. Tienen la responsabilidad de hacer
informes sobre inspecciones realizadas a los municipios. En Latedo,
por ejemplo, el gobierno estatal identificé un problema de aguas
servidas; su accién no se limit6 ala deteccidn del problema sino que,
incluso, presentd alternativas de solucién y consiguid los recursos
necesarios para financiar dicho proyecto.

Respecto del gobierno local o municipal, podemos decir que
supoder es soberano; el gobierno local tiene 1a facultad de promulgar
leyes siempre y cuando estas estén de acuerdo con las disposiciones
que el gobierno federal establece.

Los poderes de la ciudad son de ordenar y establecer regla-
mentos, ordenanzas o leyes que estén en armon{ia con la Constitucion
Nacional y las leyes de cada estado. Los siguientes ejemplos mues-
tran el alcance de estos poderes: - En el caso del Estado de Texas,
éste puede adquirir propiedades a través de las Cortes Federales,
cuando sus propietarios se resisten a venderlas.

- Un municipio puede extender su drea de responsabilidad en
lo que a crecimiento de las ciudades se refiere, y asi controlar la

4.0  FUNCIONES
POLITICAS

R
4.1 RELACION ENTRE
LOS NIVELES DE
GOBIERNO

Sa0L RAMIREZ, ALCALDE DE LAREDO,
TEXAS.
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El sistema politico en Laredo estd en
manos la comunidad. Esto se puede
ilustrar con el caso de la construc-
cion de un nuevo centro civico, del
cual el administrador y las oficinas
involucradas presentaron el plan de
financiamiento, ubicacion y carac-
teristicas de la construccion. El ca-
bildo decidié apoyar esta obra, pero
para autorizar su ejecucion convoco
previamente a un referendum; este
ultimo buscaba que la decision final
de la construccion fuera la manifes-
tacion real de la voluntad de la co-
munidad y no del alcalde, regidores
o del administrador.
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planificaci6n, limitar las actividades ilegales que surjan incluso més
allé de la circunscripcién de dicho municipio, etc.

- La forma como estdn definidas las relaciones inter-guberna-
mentales, autoriza a un municipio a tener contacto con uno o varios
estados para llegar a acuerdos sobre diferentes proyectos. En el caso
de Laredo, el municipio concluyd recientemente con México el
tercer cruce internacional (Laredo tiene tres puentes: dos construi-
dos en coordinacién con el Estado de Tamaulipas y el Gobierno
Federal Mexicano; el tercero se realizard en coordinacién con el
Estado de Nueva Orleans y el Gobierno Federal Mexicano).

El cabildo o concejo de la ciudad estd conformado por el
Alcalde, que es elegido por todo el pueblo, y ocho miembros, que se
eligen por distrito, cada uno representando un 4rea del municipio.

El periodo de los alcaldes es de cuatro afios y un alcalde no
puede postularse para méis de dos periodos.

En el caso de Laredo, el cabildo tiene la responsabilidad de
revisar el presupuesto anual del municipio, cobrar impuestos sobre
las propiedades ubicadas dentro del municipio; controlar la planifi-
cacion municipal y determinar su factibilidad.

El alcalde se limita a presidir 1as reuniones del cabildo, votar
en caso de empate entre los regidores; dirigir la politica del pueblo
como autoridad electa por el municipio.

Dentro de la administracién, existe el cargo de gerente o
administrador; este es elegido por votacién del cabildo. La perma-
nencia en dicho cargo depende de la aprobacién del cabildo al
trabajo desarrollado por el administrador. La funcién de éste gerente
es la de contratar el personal necesario para el funcionamiento del
municipio o despedir el que no se requiera.

El requisito esencial para desempefiar el cargo de administra-
dor es el de poseer un minimo de tres afios de experiencia previa. El
gerente puede crear o suprimir departamentos u oficinas siempre y
cuando cuente con la aprobacién del cabildo; puede adem4s hacer

cambios entre los diferentes departamentos y contratar o despedir
personal.

El sistema politico en Laredo estd en manos de la comunidad.
Esto se puede ilustrar con el caso de la construccién de un nuevo
centro civico del cual el administrador y las oficinas involucradas
presentaron el plan de financiamiento, ubicacién y caracteristicas de
la ~onstruccién. El cabildo decidié apoyar esta obra, pero para
autorizar su ejecucién convocé previamente a un referéndum; este
iltimo buscaba que la decisién final de la construccién fuera la
manifestacion real de la voluntad de la comunidad y no del alcalde,
regidores o del administrador.

Existe un total de 26 a 28 comités en los cuales la ciudadania
participa de las decisiones relacionadas con el desarrollo del muni-
cipio, como por ejemplo: aeropuertos, auditoria, etc.

El municipio es el lugar donde se establecen las relaciones con
el Estado para coordinar el desarrollo.En el caso de Laredo, por ser
municipio fronterizo, existe un departamento de relaciones interna-
cionales, el cual es esencial para el desarrollo local.

T R N e




En el tema sobre funciones politicas, a tratar en el presente
punto, se consideran los siguientes aspectos:

1. Las relaciones entre el gobierno municipal o comunal con las
distintas instancias politicas de gobierno; las relaciones inter-muni-
cipales; las de organizaciones gubernamentales, comunitarias y em-
presariales y las del municipio con el ciudadano.

2. Las estrategias para que el vinculo comunidad - alcalde pueda
convertirse en un bloque de fuerza ante las autoridades provinciales,
regionales o nacionales.

3. Las formas como lainter-relacién directa y la participacién de
lacomunidad permiten que se ejerza un control positivo de vigilancia
sobre los funcionarios elegidos.

4, Los mecanismos de comunicacién que se deben establecer
para fomentar la participacién comunitaria en la toma de decisiones
municipales.

Para que las relaciones prosperen y se desarrollen, debe
establecerse un sentimiento de confianza mutua; dicho sentimiento
es indispensable para que las relaciones sean duraderas y beneficio-
sas para ambas partes.

La confianza entre las diferentes organizaciones se puede
establecer de diversas maneras; una de ellas puede ser discutiendo
los temas de preocupacién mutua, incluyendo puntos de acuerdo y de
desacuerdo. Una comunicaci6n directa puede ser lograda en reunio-
nes formales o informales, en las cuales se tratan y resuelven los
problemas. Esta estrategia toma tiempo y en algunos casos es costo-
sa, pero los resultados son importantes y valiosos.

El gobierno nacional tiene una visién y una responsabilidad
mds amplia que la de los gobiernos locales. Sin embargo, los muni-
cipios estdn en mayor contacto con la ciudadania y, en consecuencia,
son los que tienen el mayor deber de representarlo.

En U.S.A. de manera generalizada se piensa que la entidad
gubernamental de un nivel mds alto desconoce siempre las necesida-
des y preocupaciones de los grupos ajenos a su esfera. Existe ademds
desconfianza mutua entre las entidades gubernamentales; lo que hace
que, con la pretensién de proteger los derechos de las personas
representadas en cada nivel, dichas entidades traten de imponer
medidas para vigilarse mutuamente.

Con la interaccién constante por parte de la comunidad, pueden
lograrse 6ptimasrelaciones alcalde - ciudadano, lo cual incide en que
las necesidades primordiales de éste iltimo puedan ser atendidas. Si
un mecanismo de este tipo no existe, es dificil lograr una buena
relacion, sin despertar cierta incredulidad.

La tinica manera de superar esta falta de fé es tomando la iniciativa
en la implementacidn de algunas de las peticiones comunitarias. Una
forma de mejorar las comunicaciones consiste en promover reunio-
nes de interaccién en las distintas vecindades, propiciadas por el
gobierno municipal.

4.2 FUNCIONES
POLITICAS

FRrRANK ABEYTA,
Crty MANAGER
DE FLAGSTAFF, Az,
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El gobierno nacional tiene una vi-
sion y una responsabilidad mas am-
plia que la de los gobiernos locales.
Sin embargo, los municipios estdn
en mayor contacto con la ciudada-
nia y, en consecuencia, son los que
tienen el mayor deber de represen-
tarlo.
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Las iniciativas empresariales e in-
dustriales, también juegan un papel
positivo en el éxito de un municipio.
Frecuentemente estos sectores tie-
nen la experiencia que el municipio
requiere para llevar a cabo sus pro-
yectos de desarrollo econdmico o de
servicios.
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La implementacién de comisiones compuestas de ciudadanos
ha sido de mucha utilidad. Estas comisiones realizan trabajos de
investigaci6n en 4dreas o proyectos especificos, haciendo recomenda-
ciones al alcalde y al concejo municipal. Las comisiones son érganos
consultivos sin poder de decisi6n, de allf que la decision final esté en
manos del concejo.

Actualmente en Flagstaff, Arizona, funcionan las siguientes
comisiones, compuestas cada una de siete miembros voluntarios de
la comunidad: embellecimiento, turismo, desarrollo econémico, ae-
ropuerto, planificacién y construccidn, trnsito, arte y cultura. Exis-
ten otras comisiones pero las anteriormente mencionadas son las més
activas.

El alcalde de la cindad es el presidente del concejo pero tiene
lamisma autoridad que cualquier otro miembro del mismo. El alcalde
es también el representante oficial de la ciudad, de alli que le
corresponda recibir y atender funcionarios visitantes, asistir a cere-
monias y funciones oficiales y comunitarias, etc.

La manifestacién de las distintas posiciones politicas en un
municipio se da cuando las decisiones de los funcionarios elegidos
son dadas a conocer a la ciudadania, y ésta expresa su descontento o
satisfaccifn.

Las ciudades pueden convertirse en vigilantes efectivos del
sistema politico si conocen el funcionamiento de la estructura poli-
tica. Esto significa que si el gobierno quiere ser representativo, debe
dar participacién abiertay claraalaciudadaniaen el proceso de toma
de decisiones. Este mecanismo de apertura a la participacién ciuda-
dana produce, en algunos casos, gran alarma; especialmente cuando
la misma cindadania desconoce los pro y contras de asuntos de
interés general. Hace varios afios el Estado de Arizona adopt6 la Ley
de reuniones con libre acceso del piiblico; desafortunadamente el
gobierno estatal no cumplié con esta imposicién debido a la descon-
fianza de éste respecto de las entidades gubernamentales fuera de su
control. Los municipios de Arizona han tratado de presionar al

gobierno estatal para que aplique dicha ley pero no ha sido posible
lograrlo.

Las iniciativas empresariales e industriales también juegan un
papel positivo en el éxito de un municipio. Frecuentemente estos
sectores tienen la experiencia que el municipio requiere para llevar
a cabo sus proyectos de desarrollo econémico o de servicios.

Las universidades también prestan una asistencia académica
valiosa al municipio. Desafortunadamente el personal universitario
no siempre tiene la experiencia préictica sobtre 1a administracién de
una entidad gubernamental o una empresa particular; sin embargo
ellos hacen un aporte te6rico importante.

El municipio puede lograr muchas mejoras utilizando los
mecanismos de participacion comunitaria. Antes de emprender cual-
quier iniciativa, el municipio debe priorizar las tareas m4s importan-
tes a realizar; la comunidad es quien debe determinar 10s objetivos
de las tareas con el fin de obtener los cambios y mejoras anhelados
por el municipio.



escentralizacién, municipalizacién, autonomia, regionaliza-

cion, participacién comunitaria,etc. son palabras que se utili-

zan frecuentemente desde hace algin tiempo sin que su signi-
ficado sea entendido plenamente.

El proceso de descentralizacion y autonomf{a local se inici6 en
Colombia en el afic 1986, con las leyes 11 y 12 del mismo afio y no
precisamente con la reciente reforma constitucional que se adelantd
en el pais. A pesar de que dicho proceso comenzd hace siete afios
puede decirse que atn hay un largo camino que recorrer.

La transicién de un municipio, con un alcalde nominado por
decreto, a un municipio con un alcalde electo popularmente, muestra
realidades diferentes, dos mundos distintos, y situaciones nuevas que
se comenzardn a ver en paises como Chile donde este esquema esté
empezando a funcionar. Cuando el alcalde eranombrado por decreto,
obedecia al mandato de la autoridad superior, que en el caso de
Colombia era el gobernador del departamento.

Antes de la vigencia de la nueva Constitucién, Colombia
estaba dividida en departamentos, intendencias, comisar{as y muni-
cipios. Con la aplicacién de la nueva Constitucién se modificé la
divisién territorial del pafs y hoy s6lo existen departamentos y
municipios; dentro de la perspectiva de una mayor autonomia tam-
bién se habla de regionalizacidn.

Ademds de la divisién departamental y municipal, se conser-
van divisiones como las de dreas metropolitanas, en donde ciudades
grandes se unen a municipios vecinos para resolver conjuntamente
sus problemas; este mecanismo de solucién de problemas podria, en
ciertos casos, generar un nuevo centralismo.

Elcentralismo en Colombia ha existido de manera descendente;
la nacién centralizé la accién de los departamentos, el departamento
hizo lo mismo respecto del municipio, y el municipio centralizé al
corregimiento.

Otra figura que persiste es la de asociacién de municipios, en
la cual varios municipios con problemas similares se asocian para
resolver problemas comunes en aspectos como acueductos, alcanta-
rillado, vias, etc; en las dreas de integracién fronteriza, los munici-
pios de distintos pafses se unen para resolver problemas comunes.

Hoy dfa, en Colombia, se habla de regionalizaci6n, sin embar-
go la Constitucién habla de municipios, descentralizacién, autono-
mia local, etc. lo cual produce un caos conceptual y de manejo.

Inicialmente, cuando se aprob6 la eleccidén popular de alcal-
des, se fijo un perfodo de dos afios sin reeleccion, el cual es en
realidad tan corto que no permite hacer muchas cosas. La nueva
Constitucién ampli6 dicho perfodo a tres afios, también sin la posi-
bilidad para el alcalde de ser reelecto.

4.3  EXPERIENCIAS
EN EL
MUNICIPIO DE
CARTAGENA
DE INDIAS

NicoLis CURI VERGARA, ALCALDE DE
CARTAGENA DE INDIAS, COLOMBIA
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Antes de la vigencia de la nueva
Constitucion, Colombia estaba divi-
dida en departamentos, intenden-
cias, comisarias y municipios. Con
la aplicacion de la nueva Constitu-
cion se modifico la division territo-
rial del pais y hoy sélo existen de-
partamentos y municipios; dentro de
la perspectiva de una mayor autono-
mia también se habla de regionali-
zacion.
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(Cartagena de Indias)... es una ciu-
dad que fue declarada Patrimonio
de la Humanidad, por su importan-
cia historica y cultural; esto exige
un desarrollo urbano que la proteja,
ya que su valor no es sélo patrimo-
nio de la ciudad misma sino de
Colombia y del mundo.
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Desafortunadamente en Colombia se considera que el alcalde
es responsable de todo, de los accidentes de trdnsito, del progreso o
estancamiento del municipio, etc. No existe la figura del administra-
dor (city manager), lo que hace que toda la responsabilidad repose
siempre sobre el alcalde; sien algin caso éste delega una o varias de
sus funciones, continia asumiendo toda la responsabilidad por los
actos del delegatorio.

En el municipio colombiano el alcalde no es un rey con una
corte de secretarios que le obedecen; la participacién comunitariaes
una figura que ha revolucionado la manera de dirigir el pafs, partien-
do de la comunidad hasta llegar al municipio.

El centralismo en Colombia es culpable del retraso del pafis; el
alcalde dependia negativamente del gobernador 1o que hizo que se
acuflaran frases tales como la de que en Colombia se hacian puentes
donde no habian rfos. A su turno, el gobernador tenfa una relacién
casi de stbdito respecto del presidente de la Repiblica. No podia
hablarse entonces de relaciones alcalde - comunidad, lo que se
manifestaba en una falta de responsabilidad frente a ésta dltima.

Hoy en dfa, las relaciones alcalde - comunidad son completa-
mente diferentes; el alcalde de un municipio colombiano tiene las
puertas abiertas para que la comunidad, atrasada generalmente en su
desarrollo, se presente a discutir con €1 los problemas de interés
local. Existe sin embargo una circunstancia que agrava este proceso,
y es la de que casi siempre los problemas por resolver son muy
antiguos, se cuenta con recursos limitados para su soluci6én y los
alcaldes y sus funcionarios no tienen preparacidn.

En Colombia los requisitos para ser alcalde o concejal son
minimos; se requiere ante todo ser ciudadano colombiano y existe el
derecho de toda persona a elegir y ser elegido. Este escaso rigor de
las normas presenta un problema fundamental que hace que puedan
ser elegidos alcaldes analfabetos. En el transcurso del tiempo estos
errores tendrdn que corregirse y la Constitucién y las leyes tendrén
que ser reformadas.

Cartagena de Indias es una ciudad caribefia, con una configu-
racion de ciudad lacustre, situada al extremo norte de Sud América
y con una poblacién de 70.000 habitantes. Ahora que se conmemora
el Quinto Centenario del Descubrimiento de América puede decirse
que Cartagena de Indias es una de las ciudades con mayor sello
espafiol; es una ciudad que fue declarada Patrimonio de la Humani-
dad por suimportancia histéricay cultural, lo que exige un desarrollo
urbano que la proteja, ya que su valor no es s6lo patrimonio de la
ciudad misma sino de Colombia y del mundo. A pesar de todas sus
ventajas, la ciudad enfrenta cuatro grandes problemas, que se men-
cionaran a continuacidn.

Deunaparte laciudad es turistica, aspecto que ha desarrollado
desde hace unos treinta o cuarenta afios; en algunas cosas la ciudad
se asemeja a Vifia del Mar. De otra parte, la ciudad es una potencia
industrial. Sin embargo, Cartagena es una ciudad de tugurios, fruto
de la migracién de los campesinos; la migracién no puede ser
atendida en lo que a empleo, servicios basicos, techo, etc. se refiere,
lo que genera violencia urbana.

En Colombia existen distintos tipos de municipio: grandes,
medianos, pequefios, atendidos o desatendidos, etc.



Cartagena de Indias es un municipio abandonado; los pueblos
de la Costa Atldntica carecen de servicios piblicos esenciales, de los
cuales si disponen los municipios del interior del pafs. Esto es fruto
del centralismo que siempre desatendié a las provincias; con el
proceso descentralista esto ha cambiado, sin embargo los alcaldes
estdn hoy dfa sometidos a la presién de las comunidades para que les
resuelva todos sus problemas.

Durante la administracién del Alcalde Sr. Curi, se disefio y
aplicé una figura de participacién comunitaria, que vinculé a la
empresa privada y a la comunidad y que permitié que ésta dltima
participara en su propio desarrollo y en el mejoramiento de su medio.

A continuacién se expondrd la situacidn de lasrelaciones entre
el municipio colombiano de hoy con la Nacién y con el departamen-
to, como entes superiores.

El traslado de funciomes conlleva al traslado de poderes.
Cuando existe un proceso descentralista podemos constatar, de una
parte, que quien ha detentado el poder por determinado tiempo puede
resistirse a desprenderse de él; de otra parte, quien no ha tenido poder
y llega a tenerlo tiende a sentirse desorientado y a no saber como
usarlo.

Enel caso de Colombia, los municipios no estaban preparados
para asumir las responsabilidades derivadas de un esquema
descentralista; el municipio tiene a su cargo la educacién, salud, el
trdnsito, los puertos y aeropuertos, etc. (Cartagena es puerto aéreo,
maritimo, fluvial y terrestre lo cual tiene ventajas y desventajas).

Las relaciones entre el municipio y el departamento no son las
mejores; alcalde y gobernador actian en una misma regidn, pero este
dltimo ya no tiene poder en las ciudades, 1o que despierta envidias en
ciertos casos. Durante la administracién del Alcalde Cury cinco
personas ocuparon el cargo de gobernador en un perfodo de apenas
dos afios.

Cuando el alcalde era nombrado por decreto, éste sabfa cnan-
do entraba a ocupar el cargo pero no durante cuanto tiempo; bajo tal
esquema la planificacion estaba ausente y los intereses de los man-
datarios eran distintos de los de la comunidad.

Asicomo la familia es la célula fundamental de la sociedad, el
municipio es la c€élula fundamental del pais. El pais es el reflejo del
estado de sus municipios. Silos 1.017 municipios que tiene Colom-
bia tienen el comin denominador de encontrarse en buena o mala
situacién, esto se reflejarfa en la situacidn general del pais.

En una época de transicién politica, social y econ6mica, con
cambios como el del proceso descentralista que comenz6 hace siete
afios, los colombianos estdn siempre interesados en participar de
intercambios donde puedan enriqueceserce con la experiencia de
otros y mostrar su propio aprendizaje respecto de dicho proceso.
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Asicomo la familia es la célula fun-
damental de la sociedad, el munici-
pioeslacélulafundamental del pais.
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4.4 EXPERIENCIA EN
EL MUNICIPIO DE
TABIO

RicaArRDO ZORNOZA, EX ALCALDE DE
Tasro, COLOMBIA.

El Sr. Zornoza ha sido dos veces alcalde del mumnicipio de Ta-
bio, la primera como alcalde nombrado por decreto y la se-
gunda como alcalde electo popularmente.

Tabio es un municipio con 16.000 habitantes, cercano a la
ciudad de Bogot4, rico en pastos, ganado y fundamentalmente leche-
ro. Varios factores han incidido en el desarrollo del municipio. Un
primer aspecto a considerar fue el antiguo esquema centralista
colombiano que hizo que el municipio de Tabio, como muchos otros,
no fuera atendido en sus requerimientos generando esto un gran
abandono. A comienzos del presente siglo Tabio era un municipio
floreciente, culturalmente activo (con varias orquestas), donde la
participacién de 1a comunidad habia hecho posible 1a construccion
del hospital y del colegio. La centralizacién del estado en el manejo
fiscal y la centralizacién de las oportunidades de desarrollo empo-
breci6 al municipio en sus recursos econémicos y humanos ya que la
gente capacitada emigr6 a las grandes ciudades en busca de mejores
opciones; los alcaldes no tenfan con qué ni con quien planear el
desarrollo. Un segundo factor que agravé la situacidn fue la migra-
cién de los campesinos a la cabecera municipal; al momento de su
fundacién en 1.603 Tabio contaba con 500 habitantes pasando a
2.000 a comienzos de este siglo. El crecimiento de la poblacién
incidi6 en el debilitamiento de la estructura administrativa. Un tercer
factor a considerar es el enfoque del desarrollo econdémico que
considera al hombre como un recurso y no como un fin del desarrollo
mismo, lo cual a tenido grandes implicaciones filos6ficas que han
afectado a Latinoamérica.

Un cuarto factor es el de los medios de comunicacién local que
perdieron su identidad, adoptando y proponiendo modelos de vida
norteamericanos.

Los mecanismos y contenido de lainformacidn emitida por los
medios de comunicacién acabd conlalibertad de opinién creando un
auditor pasivo, un receptor de un caudal de mensajes. El tipo de
informacién que se trasmitia hacia que los ciudadanos estuvieran al
corriente de 1os problemas internacionales mds que de los problemas
de su propia localidad.

Cuando el Sr. Zornoza llegd a Tabio a ejercer su cargo de
alcalde, los titulares de la prensa nacional decian “Cémo agoniza
Tabio”, “Tabio no tiene nada que celebrar con 400 afios de funda-
cién”, etc.

El municipio no disponia de vias pavimentadas, ni de servicios
publicos como agua potable, matadero, etc.

En ese momento laizquierda tenfa mucha fuerza en Colombia.
Tabio ofrecia todas las condiciones propicias para la realizacién de
marchas o protestas campesinas, para revolucidn con fusiles o con
“buldozer” y trabajo.

Un quinto factor era el de la corrupcién administrativa. El
alcalde, que en ese momento era nombrado por el gobernador, debia
responder, durante su mandato, a por lo menos 55 demandas ante la
Procuraduria; estas demandas eran utilizadas como un mecanismo de



presién para que el alcalde no ejecutara obras a no ser que estas
generaran alguna utilidad para los concejales o algtin auditor. En
dicho momento no existian mecanismos ¢ instancias de planifica-
cién, la accién del alcalde se limitaba a “apagar incendios” 0 sea a
atender solamente 1o m4s explosivo. Un sexto factor eralaescasez de
recurso humano capacitado para asesorar al alcalde en su administra-
ci6én. El inico apoyo del alcalde era la comunidad, la que siempre
tiene una gran fuerza, y la que bien orientada, bajo una “pedagogia
de los administrados™, podia ayudar a salvar a América Latina.

El estado general de descuido de la poblacién era enorme,
habia polvo en el verano y lodo en el invierno, las casa sin veredas.
Con muy poco dinero y a pequefia escala se comenz6 a hacer la
primera calle en una sola cuadra. Se disefi¢é también un proyecto de
embellecimiento de la ciudad bajo un esquema que permitiera que el
dinero quedara invertido en la misma ciudad y no en manos de los
ingenieros, quienes venfan con sus méiquinas a pavimentar las
ciudades, usando materiales ajenos alos delaregifn, y ante lamirada
aténita de los campesinos. En tal proyecto se utilizaron los materia-
les delalocalidad: ladrillos, piedras de rfo,etc., ylamano de obra fue
suministrada por la comunidad con su propio trabajo. A partir de ese
momento la gente empezd a movilizarse; cuando vieron que los
beneficiarios del proyecto de la primera calle mejoraron su calidad
de vida, empezaron a seguir el ejemplo. En un periodo de dos afios
la cabecera municipal estaba totalmente adoquinada con piedra y
ladrillo. El comportamiento de los habitantes comenz6 a cambiar y
ya barrian de la calle hacia sus viviendas en lugar de hacer de la calle
un basurero. Posteriormente se inici6é una campafia de pintura de las
casas, induciendo si se quiere auna nueva cultura del color; el pueblo
qued6 bonito convirtiéndose en un modelo para el pafs y ganando
incluso premios nacionales e internacionales.

Se podrian enumerar muchisimas de las obras que se hicieron
durante ese periodo, pero no se trata de eso sino mds bien de pensar
en los administrados o sea en la comunidad. Vale la pena recordar
una frase famosa del maestro Echandia quien decia; “Nuestra demo-
cracia es un orangutdn con saco de leva”.

Conseguir que la gente participara era una necesidad, sin
embargo existian problemas mucho més profundos. Como alcalde,
una persona puede decidir entre construir obras y puentes o lograr un
perfil de alcalde ideal estudiando profundamente cual puede ser la
orientacién del trabajo.

De alli surgi6 la idea de la ciudad educadora. En ¢l fondo era
crear una pedagogfa para la descentralizacién y la participacidn ya
que el orden de las cosas no se da por un toque de barita migica o por
una disposicién legal, sino por la existencia de la ley més un esfuerzo
y un proceso educativo. En ese contexto se empez6 a trabajar en
Tabio y se comenzaron programas con jovenes, que en Colombia son
mayoria. Se desarrollaron programas de radio y televisién locales
con jovenes, para responder a los problemas de comunicacidn exis-
tentes.
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Conseguir que la gente participara
erauna necesidad, sin embargo exis-
tian problemas mucho mds profun-
dos. Como alcalde, una persona pue-
de decidir entre construir obras y
puentes o lograr un perfil de alcalde
ideal estudiando profundamente
cual puede ser la orientacion del
trabajo.
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4.5 EXPERIENCIAS
EN LA ALCALDIA
DE SANTA CRUZ
DE LA SIERRA

Percy FERNANDEZ, ALCALDE DE SaN-
TA CRUZ DE LA SIERRA, BoLivia

olivia es un pais extremadamente centralista, dominado por
una casta minera que sdlo ha luchado por sus propios intere-
ses.

En 1952 se produjo una revolucién nacional dirigida por el
MNR vy por el Dr. Extensoro, quien fuera presidente durante tres o
cuatro perfodos y hasta hace poco tiempo. A partir de ese momento
la situacién de Santa Cruz y de todalaregién cambid completamente.

La regién de Santa Cruz ocupa casi una tercera parte del
territorio nacional; es una zona plana, selvitica, de clima célido y
estd conformada por muchos pueblos que tienen la misma edad de la
Repiblica o que incluso son anteriores a ella; por ejemplo, los
pueblos del oriente fueron fundados por los espafioles en la época de
la colonia, antes de que existiera la Reptblica. Santa Cruz de la
Sierra es la capital. Por estar totalmente aislada del resto del pafs, la
ciudad desarroll6 su vida de acuerdo con sus costumbres y cultura
durante 400 afios, de tal manera que se convirtié en un pueblo
diferente; se puede constatar una mirada serena hacia el gobierno
central y una actitud de la comunidad acorde con las caracteristicas
y el espiritu propios.

La comunidad de Santa Cruz se caracteriza por temer un
espiritu rebelde y critico, en oposicién con la actitud sumisa de los
pueblos del altiplano.

En Santa Cruz de la Sierra habia una confianza enorme en las
instituciones y en las personas que conformaban el gobierno, incluso
cuando el prefecto o gobernador, que eran designados, venian de un
lugar distinto.

Después de la guerra del Chaco algunas cosas nuevas surgie-
ron en el pafs. Por motivos militares fue nombrado presidente un
crucefio quien, antes de que lo mataran, dict6 una ley sobre hidrocar-
buros; dicha ley establecia la participacién de las regiones produc-
toras en las utilidades de los campos petroleros. Con la muerte del
presidente crucefio la ley durmi6 desde el afio 38 al afio 56, cuando
en Santa cruz (que en ese momento contaba con 45.000 habitantes)
surgié un movimiento civico que reclamaba la instalacién de luz
eléctrica y alcantarillado para la ciudad. Dicho movimiento se llamd
el Comité Pro-Santa Cruz; adquirié tanta fuerza que hizo tembiar el
pafs entero. Si bien el comité ya no tiene la representatividad de
antes, ain perdura en su accién. Los crucefios entonces reclamaron
y establecieron la participacién que querian tener, la cual fue lograda
en 1956 con muertes, revoluciones y armas.

Pararealizar las inversiones con las utilidades del petréleo, se
estableci6 el “Comité de Obras Piblicas”; se adoptaron, asi mismo,
metodologias de planificacién, estudios de factibilidad, con el fin de
poder tomar decisiones acertadas de inversion y evitar que el dinero
quedara en repartos politicos. La entidad que contindo con la labor
de tal comité es la actual Corporacién de Desarrollo de Santa Cruz.

Hasta el afio de 1956, Santa Cruz era una ciudad de construc-
ciones viejas; a partir de ese momento se empieza la construccién de



la parte nueva y el Comité de Obras Piblicas convoca a empresas
internacionales para efectos de los planes de desarrollo urbano. El
Banco Interamericano de Desarrollo comienza a financiar inversio-
nes en la ciudad.

En el desarrollo general de la ciudad han existido tres etapas.
La primera de ellas, caracterizada por un gran impulso de la partici-
pacién comunitaria, incluso con rebeldia; la segunda, en la que ya la
ciudad cuenta con dinero parala ejecucidn de obras ptiblicas. Duran-
te la segunda etapa la ciudad aprovecha para construir muchas obras
y capacita a mucha gente en aspectos técnicos y econémicos, la cual
se convirtié en el soporte de la administracién municipal. Una
tercera etapa correspondié a la de la transformacién, en 1976, del
Comité de Obras Piblicas en Corporacién Regional de Desarrollo;
desde entonces la accidén del comité decay6 notablemente ya que
debia encargarse no solamente del desarrollo de la ciudad de Santa
Cruz, sino también de 384.000 km?2 de drea circundante.

La ciudad se vio nuevamente desatendida y estancada, hasta
que el gobierno municipal decidid intervenir en funcién de lo que
establece la Constitucién de 1976.

El municipio no pudo administrar el crecimiento de la ciudad,
lo que obligd a la misma comunidad a generar soluciones mediante
la creacién de cooperativas de servicios piblicos que atienden
demanda de energia, teléfono, agua y alcantarillado. Ante la fuerza
de la comunidad el municipio pasé a un segundo plano y quedé
considerado como una mala institucién de la ciudad. Con la apertura
democrdtica iniciada en 1983, las personas recobraron la confianza
en sus derechos fundamentales y la ciudad recobré su fuerza. Hoy en
dfa, Santa Cruz dispone de un comité que hace las obras piiblicas con
recursos regionales; también existen las cooperativas que prestan los
servicios piblicos de manera eficiente aunque persista la idea de que
la alcaldia es “pilla e ineficiente™.

Lademocratizacidn en los municipios se inicié con unaley de
1985 que da jurisdiccién y competencias a estas entidades; sin
embargo vale la pena decir que asumir estas nuevas competencias no
es nada fcil. En Bolivia los alcaldes son elegidos para perfodos de
dos afios y existe la posibilidad de reeleccidn indefinida. Los 13
concejales del municipio son elegidos mediante un mecanismo don-
de son los partidos polfticos quienes proponen los candidatos y la
eleccién se hace en forma proporcional y no por distritos. Los
concejales eligen al alcalde de entre sus miembros. El alcalde es lo
que se podria llamar el “machoman”, o sea quien hace todo pues en
Bolivia no existe la figura del city manager.

Es importante resaltar la diferencia entre pafses como los
U.S.A. y Bolivia. En el primero existe una herencia democrética
donde el ciudadano conoce sus derechos y los ejerce. En Bolivia hay,
en cambio, una tradicion de golpes de estado, donde el problema no
tiene que ver con el dinero sino con la formaci6én de los entes que
representan ese poder econémico.

Después de dos periodos democréticos encontramos todavia
en Santa Cruz la herencia de los gobiernos municipales anteriores,
con un gasto superior en un 120% a lo que se recauda.

En el primer perfodo de esta etapa de democratizacion, se dio
una gran autonomfia a las localidades y se empez6 a educar a la gente
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La democratizacién en los munici-
pios se inicié con una ley de 1985
que da jurisdiccion y competencias
a estas entidades; sin embargo vale
la pena decir que asumir estas nue-
vas competencias no es nada facil.
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El mejor método para acercarse ala
comunidad es el de no mentir y el de
tratar de usar mecanismos técnicos
que permitan un debate serio y una
solucién adecuada a los problemas
de esta, incluso a aquellos que no
son de competencia del municipio
(entre otros la salud) pero que son
necesidades reales de la gente.
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en esta nueva direccién. A partir de ese momento no se volvié a
hablar de alcaldia sino de Gobierno Municipal; incluso se cambiaron
los timbres y rétulos de la alcaldia.

En las capitales de departamento se establecié un consejo por
el cual se elegfa a los alcaldes. El Art. 200 sobre el Consejo Superior
del Estado muestra como se debe dirigir 1a alcaldia en su funciona-
miento interno.

Con esos nuevos cambios se logré mayor eficiencia y un
sentimiento de autonomfa y participacién.

El alcalde Sr. Ferndndez narra como fue su primera campafia
como alcalde en este nuevo periodo. Comenzd por acercar la alcaldfa
a la comunidad y en lugar de recibir a los ciudadanos que iban a su
oficina a presentar peticiones (ciudadanos que en la mayoria de los
casos no podfan ilegar a hablar con el alcalde), se fue alos barrios a
hablar con la gente. El discurso se centraba sobre la necesidad de
devolverle al pueblo su soberania y hacerle comprender que el
alcalde era s6lo el depositario de ella; también se recalcd la impor-
tancia de que el pueblo conozca sus propias necesidades para que
pueda decidir sobre ellas, priorizarlas, pedir soluciones, etc. Este
discurso interes6 a la gente y, por primera vez desde hacia mucho

tiempo, se adquiri6 el compromiso de hacer obras prioritarias paralo
comunidad.

Hoy en dia, Santa Cruz tiene 800.000 habitantes, con un
crecimiento anual promedio del 7%, durante los ultimos 30 o 40
afios. Lo anterior significa que la ciudad crece en 60.000 habitantes,
aproximadamente, cada afio, los que dividos en grupos familiares de
5 0 6 miembros representan 11.000 familias; ese nimero de familias
demandan 11.000 lotes o 11.000 soluciones de viviendas, y si tienen
dosnifios y medio, cadauna, serdn 26.000 en total, conuna necesidad
de 26.000 bancos en la escuela, los que divididos en grupos de 40
requerirdn de 650 aulas. Si bien esta progresién geométrica es un
poco cruel, muestra unarealidad que si no se toma en cuenta hard que

los planificadores continden perdidos con relacién a la bisqueda de
soluciones.

El mecanismo de acercar la alcaldia a la comunidad es muy
efectivo. Estudiando los problemas de la comunidad y estando en
contacto con ella para analizar las mejores soluciones, se puede
medir la capacidad real del municipio para responder a tales reque-
rimientos. En ese perfodo la comunidad no se dejé seducir por los
discursos del candidato que venia respaldado por los grupos politi-
cos tradicionales que lo apoyaron con dinero y medios de comunica-
cién, haciéndole prometer grandes cosas.

Dicho candidato disponfa de muchos medios para ganar la
eleccién, incluso trajeron gente de otras provincias a votar en Santa
Cruz con lo que lograron 4 curules en el concejo. Sin embargo el
grupo del alcalde Ferndndez, que no disponia de recursos, logré 7
curules y la alcaldfa.

El mejor método para acercarse a la comunidad es el de no
rientir y el de tratar de usar mecanismos técnicos que permitan un
debate serio y una solucién adecuada alos problemas de esta, incluso
a aquellos que no son de competencia del municipio (entre otros la
salud) pero que son necesidades reales de la gente.



omo marco de referencia para las ponencias que se presenta-
rin a continuaci6n, quiero subrayar los siguientes conceptos:

No hay recetas.

La descentralizacion como la desregulacidn, la privatizacion
e incluso el mismo intervencionismo de Estado, son férmulas o
soluciones que tienen un dmbito temporal y espacial de validez y de
eficacia.

No hay que convertir estrategias o férmulas en una religién
laica. No creo en los “fundamentalistas” que adoptan una férmula,
(eventualmente valida enuna coyuntura o en una época) y la postulan
como la solucién definitiva y permanente para todos los problemas
publicos.

La verdad es que en los problemas piblicos hay que enfrentar
situaciones muy complejas, frecuentes dilemas y sucesivos
interrogantes. Ante ellos, una solucién tiene su oportunidad, su
ciclo de vida y su fase de agotamiento. Lo importante es tener la
capacidad para captar los cambios, entender los desafios vigentes e
insertarse en el futuro. No se trata de mistificar férmulas sino de
desarrollar una capacidad para comprender su oportunidad y su
agotamiento.

En las burocracias nacionales o internacionales es ficil cons-
tatar la mistificacién de métodos y técnicas como ocurrié en las
décadas del 60 y el 70 con la planificacién convencional, el presu-
puesto por programas y la descentralizacién técnica o funcional. Sin
calificar susresultados, no creo que ese dogmatismo técnico o seudo-
cientifico seauna buena contribucién en nuestro esfuerzo por promo-
ver, dentro de las circunstancias actuales, los procesos de descentra-
lizacién, desregulacién y privatizacién.

Categorizaciéon municipal.

Creo que para avanzar en los procesos de descentralizacion es
dtil contar con categorizaciones municipales. Al tomar decisiones
sobre transferencia de competencias o recursos, o para programas de
desarrollo institucional o, en general, para el esquema de relaciones
inter-gubernamentales, es conveniente reconocer unas diferencias
bdsicas entre las municipalidades. En realidad, aunque comparten
algunos problemas, entre ellas pueden encontrarse importantes dife-
rencias.

En muchos de los municipios latinoamericanos el problema no
es la explosidén demogrifica sino més bien el decrecimiento de la
poblacién, que emigra a otras regiones por la falta de fuentes de
ingreso, de empleo, y/o a la biisqueda de mejores servicios.

5.0 FUNCIONES
ADMINISTRATIVAS
Y FINANCIERAS

5.1 CONSIDERACIONES
GENERALES

Marino HenaoO,

Ex DIRECTOR DE LA ESCUELA
DE ADMINISTRACION PUBLICA
pE COLOMBIA.
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Los procesos de descentralizacion
no se inspiran en las capacidades
vigentes de los municipios sino en
sus potencialidades. Cualquiera sabe
que en la mayoria de los municipios
sus capacidades actuales son insufi-
cientes o inexistentes. Esa no es una
objecion al proceso de descentrali-
zacion, sino la razén de los progra-
mas de capacitacion.
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La categorizacidn mumnicipal debe permitir identificar municipios
con poblaciones crecientes o decrecientes; disponibilidades de
infraestructura vial o de equipamiento social; poblacidén con nece-
sidades bdsicas insatisfechas y otros indicadores de pobreza;
coberturas de servicios; producto local bruto; e, ingresos fiscales.

Los procesos de descentralizacion no se inspiran en las ca-

pacidades vigentes de los municipios sino en sus potencia-
lidades.

Cualquiera sabe que en la mayorfa de los municipios sus
capacidades actuales son insuficientes o inexistentes. Esa no es una
objecion al proceso de descentralizaci6n, sino larazén de los progra-
mas de capacitacion.

El proceso de descentralizacidn requiere que los municipios
puedan competir para vincular y retener personal calificado; puedan
acceder a servicios de capacitacién y asistencia técnica y puedan
acudir a asesoria, cofinanciacién y cogestién de proyectos de inver-
siomn.

Alabuisqueda de personal calificado los municipios requieren
autonomia para determinar sus plantas de personal, sus sistemas de
remuneracién y sus métodos de calificacién de servicios, dentro de
reglas basicas y generales propias de un sistema de mérito para el
ingreso, promoci6n y retiro del personal.

Hay que profesionalizar los cuadros de las administracio-
nes locales. Ni se debe improvisar con las clientelas politicas sin
entrenamiento para los cargos, ni se debe incurrir en el desperdicio
de que un ingeniero o un médico se dedique a tareas administrativas.
Se pueden disefiar e implementar programas especiales de forma--
cién profesional para los cuadros municipales que van a intervenir
en la gestién de personal, tributaria o de contratacién, o en los
procesos de programacién presupuestaria, de inversién, de mane-
jo de recursos fisicos, de planificacién y de administraci6n, en
general.

Finalmente, aunque la calidad del personal derivada de un
buen sistema de seleccion, remuneracién y capacitacién, es la clave
de la buena administracién local, el éxito del proceso de descentra-
lizacién requiere entender los roles de cada nivel de la administra-
cidn; establecer un adecuado sistema de finanzas intergu-
bernamentales; y asegurar la cooperacién, subsidiariedad y
complementariedad entre la administracién local, 1a administracién
regional y las antoridades centrales. Servicios de informacién, capa-
citacién y asesoria; cofinanciacién de obras y coparticipacién en
proyectos de inversidn, crean condiciones para discutir conceptos,
probar métodos y técnicas y acumular experiencias en la promocién
del desarrollo.

Un nuevo estilo de planificacion y de gestion.

Lo mds absurdo que puede ocurrir en los procesos de descen-
tralizacidn es que los municipios repliquen los modelos de adminis-
tracién tradicional que caracterizan las burocracias nacionales en
casi todos los paises. Las mismas estructuras organizacionales, 10s
mismos esquemas en plantas de personal, la misma complejidad (y,
frecuentemente, improductividad) de procedimientos.



El proceso de descentralizacidn no estd asociado simplemente
con la bisqueda de una escala geogrificamente adecuada para la
gestién de servicios, sino con el renacimiento de una vieja corriente
filosdfica que revaloriza el conocimiento ordinario, la opinién de la
gente comin, el concepto del usuario, es decir, el punto de vista de
los interesados.

Esta vieja corriente filos6fica supone que incontables decisio-
nes tomadas independientemente por diversos agentes, pueden gene-
rar un orden superior. A ese concepto estd ligados los principios de
la economia de mercado y el sistema politico democritico.

Ello envuelve una critica al centralismo (econ6émico, politico
y administrativo); y a la planificacién autoritaria.

La descentralizacién demanda y supone nuevos estilos de
organizacidn, de planificacién y de gestion.

Se trata entonces de que los municipios no repliquen modelos
burocraticos centralistas. El alcalde y el municipio deben conside-
rarse y ser considerados como un niicleo dispuesto a potenciar y a
aprovechar todas las capacidades locales.

Es la oportunidad para trascender los modelos de la organiza-
cién tradicional, rigidamente dividida por dependencias “funciona-
les”, con detalladas descripciones de funciones por unidades y
puestos, dentro de los modelos burocréiticos de organizacion, admi-
nistracién de personal y procedimientos de gestién.

La bisqueda de nuevos alternativas de gestién (organizacio-
nes comunitarias, empresas privadas, cooperativas, etc) para servi-
cios piiblicos; las organizaciones por proyectos; el aprovechamiento
de la capacidad de gesti6n del sector privado; la gestion de personal
que premie su productividad; la participacién de la comunidad en la
toma de decisiones y la auditoria social del manejo de los recursos,
son la puerta de entrada a un estilo moderno de administracidn,
caracterizado por la democracia, la eficiencia y la transparencia.

Ciertamente, sc supone que el municipio tiene la ventaja de la
inmediacidn, de la cercania con los problemas, pero qué sentido tiene
esto si la administracién local no se comunica con la gente, porque
carece de los mecanismos, las habilidades o los recursos, o peor,
porque no sabe para qué 7.

Se supone que el municipio es el escenario para desarrollar los
valores, los instrumentos y las précticas de la democracia, pero que
sentido tiene esto si no existen mecanismas para que los ciudadanos
intervengan en las decisiones; si los ciudadanos no se sienten
incentivados a participar porque no se sienten responsables de su
propio destino; o porque los canales de influencia estdn bloqueados
por un pequefio grupo de privilegiados que controla 1a movilizacién
de los recursos municipales?

En fin, se supone que la administracién municipal debe pro-
mover todas las potencialidades y aprovechar todas las capacidades
de las comunidades locales, pero que sentido tiene este concepto si
el municipio simplemente vegeta en la inercia burocrética sin co-
nexiones con las organizaciones civicas, con las cooperativas y con
el sector privado de la localidad, que podrian participar activamente
en la solucién de problemas, en la produccién de bienes y en la
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Lo mds absurdo que puede ocurrir
en los procesos de descentralizacion
es que los municipios repliquen los
modelos de administracion tradicio-
nal que caracterizan las burocra-
cias nacionales en casi todos los
paises.

El proceso de descentralizacion no
estd asociado simplemente con la
busqueda de una escala geogrdfi-
camente adecuada para la gestion
de servicios, sino con el renacimien-
to de una vieja corriente filosifica
que revaloriza el conocimiento ordi-
nario, la opinion de la gente comiin,
el concepto del usuario, es decir, el
punto de vista de los interesados.
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En realidad un municipio que con-
sulta su pasado puede aprender mu-
cho de él, desde las decisiones sobre
su emplazamiento, sus formaciones
sociales, el desarrollo de su infraes-
tructura, los fendmenos naturales y
la manera como se superaron desa-
fios y adversidades (inundaciones,
terremotos, huracanes, pestes, con-
flictos, etc.) Mas que una técnica, el
andlisis estratégico supone una cul-
tura dentro de la cual es posible
instalar una capacidad social de re-
flexion sobre el futuro.
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entrega de servicios mediante relaciones contractuales o por licencia
de la municipalidad.

Se dice, a veces como puraretdrica, que los municipios tienen
ventajas reales para hacer planificacidn estratégica, pero ello tiene
sentido si en el nivel local se aprovechan las posibilidades de
reencuentro con su historia y con su cultura. En realidad un munici-
pio que consulta su pasado puede aprender mucho de él, desde las
decisiones sobre su emplazamiento, sus formaciones sociales, el
desarrollo de su infraestructura, los fendmenos naturales y la manera
como se superaron desafios y adversidades (inundaciones, terremo-
tos, huracanes, pestes, conflictos, etc). Mds que una técnica, el
andlisis estratégico supone una cultura dentro de 1a cual es posible
instalar una capacidad social de reflexién sobre el futuro.

Ciertamemente, este nuevo estilo de planificacién y de admi-
nistracién exige avances culturales, nuevas formas de organizacién
y el desarrollo de capacidades locales de reflexidn, de participacién
ciudadana y de auditorfa social.

Sistemas de informacion

Finalmente, y en relaci6n con lo expuesto, quiero llamar la
atencidn sobre laimportancia de desarrollar sistemas de informacién
apropiados paralas nuevas formas de organizacién y de gestién, para
las relaciones intergubernamentales y para la participacién ciudada-
na en la planificacién y la administracién local. Al respecto debo
destacar:

- Primero, la organizacién y gerencia por programas y por
proyectos facilita la informacién requerida a todos los niveles, la
evaluacién del desempefio del personal y, obviamente, 1a fiscaliza-
cién del manejo de los recursos.

- Segundo, quiero hacer énfasis en que el avance en sistemas de
informacion no estd en la sofisticacién de los instrumentos (que,
desde luego no es indeseable) sino en que efectivamente permitan a
las autoridades municipales articularse con la comunidad, con la
regidn y con el gobierno central.

- Tercero, cuando se habla de sistemas de informacién se piensa
en tecnologias informéticas duras; pero dentro de los nuevos estilos
de planificacién y de gestidn tienen la mayor importancia los estu-
dios de casos; las reuniones y entrevistas con personas claves; la
observacién participativa; la realizacién de seminarios, foros y
encuentros; el aprovechamiento no sélo de las universidades regio-
nales, sino de los colegios y escuelas locales, cuyos alumnos pueden
prestar importantes servicios en conseguir informacién y comunicar
al municipio con la comunidad; y, en general diversos acercamientos
cara a cara 'y el uso de técnicas blandas de comunicacién.

- Cuarto, conviene promover sistemas de informacién que per-
mitan transferir experiencias y tecnologfias desarrolladas y probadas
en otros municipios. Asi, para un alcalde interesado en dar en
concesidn la prestacidn de servicios piblicos, es importante conocer
los mecanismos de otorgamiento de estas y saber que capacidades
existen para ese efecto en el sector privado o en organizaciones
civicas o comunitarias. Un buen recurso tanto pararecoger experien-
cias como para recoger estudios y avances conceptuales, es la
convocatoria a concursos publicos que creen la oportunidad de que,



no s6lo los académicos, sino también los administradores y las
organizaciones locales describan y analicen problemas, avances y
soluciones de gestién local.

- Quinto, es necesario que los municipios puedan acceder a la
informacién que sobre ellos tienen las oficinas centrales de esta-
distica, las unidades de planificacidn y otras instituciones nacio-
nales y regionales. Es siempre necesario combinar técnicas blan-
das de levantamiento de informacién con datos estadisticos y
estudios técnicos. las ONGs, las organizaciones civicas y las
Universidades Regionales estdn llamadas a jugar un importante
papel para enfrentar la asimetria en la informacién disponible y
en las capacidades de andlisis. Evidentemente, sus desarrollos en
sistemas de informacidn, sus estudios y la realizacién de foros
con la participacidn de los diversos actores sociales, pueden
contribuir a restablecer el equilibrio en esta area, pues es innegable
que las autoridades locales suelen estar en este punto en desventaja
con las tecmocracias centrales y, a su vez, la comunidad tiene
dificultades de acceso, manejo y critica de la informacidn, las
politicas y los proyectos publicos.

n Laredo es el concejo quien nombra al administrador muni-
cipal, por un perfodo indefinido y fija también su remunera-
cién.

El administrador debe ser nombrado por mérito, con un mfini-
mo de tres afios de experiencia como administrador (o asistente de
administrador, en otras ciudades excepto en Laredo). El cédigo de
Laredo establece que el administrador no debe ser oriundo de la
ciudad, ya que esto garantiza que el administrador no tenga compro-
misos familiares o amistosos y logre asf realizar un trabajo eficiente.

El administrador de la ciudad es nombrado por un término
indefinido pero puede ser destituido si hay mayoria en la votacién de
los miembros activos del concejo.

Los poderes y facultades del municipio estdn establecidos en
un c6digo de la ciudad; sin embargo el verdadero poder del munici-
pio o de su administrador radica en el respecto y confianza de la
comunidad. Si no hay confianza, el administrador no podr4 realizar
su trabajo porque la gente no querrd intervenir, cuestionari su
desempeifio y, si es del caso, 1o demandaré.

El administrador de la ciudad es el principal oficial adminis-
trativo; es responsable de:

- Designar, suspender o destituir los jefes de departamento del
municipio, con las excepciones y prohibiciones establecidas por la
ley o por el reglamento de personal municipal; a su turno, los jefes
de departamento pueden designar, suspender o destituir a los em-
pleados de su respectivo departamento, conforme a la ley.

5.2 RESPONSABILIDADES
DE UN CITY
MANAGER

PetER H. VARGAS,
Crry MANAGER DE
LAREDO, TEXAS.



- Dirigir y supervisar la administracién de todos los departamentos,
oficinas y agencias del municipio, excepto cuando lo prohiba la ley.

- Atender a todas las juntas de concilio (concejo); intervenir en las
discusiones del concilio pero no votar en las decisiones.

- Asegurar que todas las leyes y normas sobre cédula de ciudadania
y actos del concilio se cumplan fielmente, ya que son aspectos
dirigidos o supervisados por el mismo administrador o los oficiales
bajo su mando.

- Preparar y presentar al concilio el presupuesto anual y el programa
de obras ptblicas o de mejoramiento.

- Presentar al concilio y a la ciudadanfa en general, el informe
completo de finanzas y actividades administrativas de la ciudad, al
término de cada afio fiscal.

- Mantener informado al concilio sobre la situacién financiera de la
ciudad y sobre sus necesidades futuras, dando sus recomendaciones
en asuntos de su competencia.

- Realizar las demds actividades establecidas por el cédigo de la
ciudad y aquellas que puedan ser solicitadas por el concilio.

Como se puede observar, el administrador tiene un gran poder
porque es quien dispone del presupuesto municipal.

El administrador debe actuar en concordancia con los objeti-
vos del alcalde y del concejo y trabajar directamente con ellos. Cada
una de estas personas llega a su posicién prometiendo proyectos que
el administrador debe incluir en el presupuesto, para asegurar asi la
existencia de fondos suficientes para su ejecucién; el administrador
debe también coordinar la realizacién de dichos proyectos.

En Laredo los regidores miembros del concejo son elegidos
por el término de cuatro afios, con el limite de dos periodos, tiempo
que es suficiente para desarrollar un programa.

El administrador debe informar a los concejales sobre la
existencia de fondos para los proyectos que estos ultimos desean
entregar a la comunidad. En caso de que dichos fondos sean insufi-
cientes, el administrador puede proponer a los concejales ahorrar
durante dos o tres afios al término de los cuales existirdn los recursos
necesarios o larealizacién del proyecto en varias etapas con el fin de
repartirel costo de suejecucidn en varios afios fiscales; deno hacerse
de esta manera el presupuesto municipal se verfa agotado con los
proyectos de dos o tres concejales causando el descontento de los
demds.

Como podemos observar el administrador es quien debe armo-
nizar las relaciones de los diferentes departamentos entre si.




Cartagena, han aplicado, mediante acuerdo municipal, 1a Re-

glamentacién sobre Comunas. Cartagena de Indias tiene una
poblacién de 700.000 habitantes; estd conformada por 33 comunas
compuestas, a su vez, de tres a doce barrios, y agrupando cadauna de
10.000 a 22.000 habitantes. Estas comunas tiene un manejo politico
realmente descentralizado, ya que los mismos habitantes eligen a sus
comuneros (o miembros de las Juntas Administradoras Locales).

E n Colombia, treinta municipios, entre los cuales se encuentra

En Colombia, a pesar de que existen 1.017 municipios, la
aplicacién de la ley sobre comunas (expedida en 1986) es casi nula.

Los comuneros son elegidos cada dos afios por eleccién popu-
lar; ellos deben reunir la poblacién de sus respectivos barrios, en
asambleas populares, para que esta iltima sefiale cémo, ddénde,
cuando v en qué se deben realizar las inversiones en la comuna.

En Cartagena la ley sobre comunas ha sido aplicada hasta
donde ha sido posible. Este afio de un presupuesto municipal de $
750.000.000.00 corresponden a la comuna $ 18.000.000.00.

En América Latina, especialmente en Colombia, pensar en la
figura de un City Manager implicaria una revolucién ya que es usual
que el poder politico lo quiera todo manejar. El concejo es co-
administrador, legisla y obliga al alcalde a realizar ciertas inversio-
nes. El presupuesto municipal, una vez elaborado por el ejecutivo,
tiene que pasar a aprobacidn del legislativo, y éste, a su vez, lo
modifica. Si el legislativo no sanciona o aprueba el presupuesto
surge el primer enfrentamiento entre éste y el ejecutivo (alcalde).
Para resolver diferencias de este tipo o de aplicacidn de las politicas
del ejecutivo, la ley da al alcalde la posibilidad de recurrir a una
consulta popular.

Los ingresos de los municipios estdn conformados, de una
parte, por los recursos propios, generados en la regidn por la indus-
tria, el comercio, el impuesto predial, la contribucién de valoriza-
cién, y algunas sobretasas; de otra parte, existen las transferencias
del gobierno central a los municipios, que ascienden aun 14% de los
ingresos del pafs para ser repartidos entre 1.017 municipios.

El problema burocritico en Colombia es muy grave ya que
consumedeun 75 aun 80% de los ingresos, bien sea del nivel central,
departamental o municipal. La insuficiencia en el nimero de maes-
tros, policias, trabajadores sociales, promotores de salud, médicos,
enfermeras, etc. es cada vez mayor. La figura de un City Manager
podria cambiar en Colombia la forma como se administra el presu-
puesto y en especial la inversidn.

El Alcalde Curi sefiala que su plataforma de gobierno, bajo la
bandera de “Racionalizacién del gasto y Equilibrio presupuestario”,
ba logrado resultados positivos en corto tiempo, ademds de un
cambio de mentalidad en la comunidad.

5.3 ESTRATEGIAS
OPERATIVAS EN EL
MUNICIPIO DE
CARTAGENA
DE INDIAS

NicoLAs Curl VERGARA,
ALCALDE CARTAGENA DE INDIAS,
CoLoMBIA.



En Cartagena, el saneamiento ambiental es una prioridad, va
que existe una gran contaminacién por falta de circulacién de aguas ser-
vidas.

La ciudad no cuenta con una central de abastos; el terminal de trans-
portes se estd construyendo y su administracién serd privatizada.

El programa de gobierno que el Alcalde Cury propuso a la
comunidad en su campafia politica se denominé el “Pacto Social o
Tripode para el Progreso”. En dicho programa se puso en evidencia
el hecho de que los problemas y requerimientos municipales supera-
ban los recursos, los que siempre son escasos; ante tal evidencia, el
Alcalde convocabaalas diferentes fuerzas sociales (gobierno, comu-
nidad y empresa privada) para que participaran de la bisqueda de
senderos de progreso, para que unieran sus esfuerzos y asumieran
COmpromisos ya que esa es su responsabilidad social por vivir en
dicha comunidad.

El Alcalde Cury considera que el gobierno municipal debe
estar conformado por la clase politica dirigente y por los funciona-
rios municipales, del mds alto rango hasta el m4s humilde; lo que
hace que haya unidad de gobierno es el hecho de compartir la
responsabilidad del alcalde, de co-gobernar con él, de acoger sus
programas y participar de ellos, de colaborar con lealtad y entusias-
mo en el desarrollo de los proyectos.

A su vez, el Alcalde Cury entiende que comunidad es el
conjunto de fuerzas vivas que interactian en la sociedad, a saber: el
ciudadano corriente, los medios de comunicacién, la Iglesia, las
Fuerzas Armadas, las organizaciones comunitarias, civicas, sindica-
les o gremiales, privadas, universitarias, de asociaciones profesiona-
les, de voluntariado, etc.

Elultimo elemento del Tripode para el Progreso es la empresa
privada, la cual es considerada por el Alcalde como la actividad
productiva (industrial, comercial o de servicios) llevada a cabo por
los particulares; la empresa privada es el principal generador de
riqueza en la economia de la regidn.

Sobre este tripode debe fundamentase el progreso del munici-
pio; los integrantes del tripode se obligan, mediante la celebracién de
un pacto social, a dar su aporte a la ciudad en todas las dreas de
desarrollo, especialmente en aquellas mds sensibles, mediante la
generacién de empleo, la formacidn de una conciencia civica y
solidaria, la ejecucién de obras de infraestructura, etc.

Esta pacto social no s6lo permitié unir fuerzas sino también
acercar los diferentes sectores sociales entre si. Por ejemplo, con la
industria petroquimica se logré hacer dos kilémetros de alcantarilla-
do en urbanizaciones clandestinas, construidas hace 80 afios, donde
las aguas servidas corrian por las calles; con esta obra se beneficia-
ron 10.000 familias. La empresa petroquimica aporté la tuberfa
matriz para el alcantarillado, el gobierno municipal la instalé y la
comunidad hizo la conexidén domiciliaria. Este nuevo esquema de
accién es apenas el comienzo; es un aprendizaje que hay que iniciar
desdeel colegio paraque enun plazo determinado la concertacién de
fuerzas se pueda dar realmente.

La participacidén comunitaria no se limita a la eleccién de uno
de sus miembros a las Juntas Administradoras Locales; lacomunidad



puede también elegir sus representantes en las empresas piblicas de
servicios, en las cuales la junta decisoria estd conformada por nueve
miembros: tres del gobierno, tres de la empresa privada y tres de la
comunidad. Aqui observamos nuevamente la participacién gobierno
- empresa privada - comunidad, figura que es nueva en la historia de
Cartagena.

Al llegar a la alcaldfa el Sr. Cury encontré que hacia mucho
tiempo no se pavimentaban las calles. El mecanismo de construccién
de vias y de obras piblicas en general en Colombia estd determinado
por lamanera de recaudar los recursos respectivos. Existe la contri-
bucién de valorizacién por beneficio directo, la cual permite que un
barrio pueda asumir la valorizacidn; en este caso el gobierno cons-
truye la obra y la comunidad la paga en un término de 5 afios,
considerando los sobreprecios de financiamiento, administracién y
devaluaci6n monetaria. Existe también una valorizacién por reflejo,
donde por razones de construccién de una obra se afecta directamen-
te a los que viven junto a ella, y por reflejo a los que viven en un
perimetro circundante (8 o 10 cuadras a la redonda); los beneficia-
rios deben pagar una contribucién forsoza, pero si uno de ellos no
tiene capacidad de pago podria perder su bien inmueble, 1o cual es un
dafio y no un beneficio para la comunidad.

El alcalde Cury a considerado la figura de la privatizaci6n
como una opcién de administracidn, sin que ello implique una
conversion total a empresa privada. El alcalde propone alternativas
como la creacién de empresas asociativas o cooperativas populares,
donde la comunidad se asocie para la prestacién de un servicio
piblico; de esta manera se generan fuentes de empleo y se crea una
responsabilidad frente a los problemas de la ciudad (limpieza, reco-
leccién y transporte de basura, por ejemplo).

n materia de financiamiento y administracién municipal
dentro de un esquema descentralista, el modelo chileno se
puede explicar como sigue:

Desde los afios 60, con la presidencia del Sr. Eduardo Frei, el
gobierno chileno ha tenido 1a idea de descentralizar la administra-
cién piblica; incluso el gobierno anterior al Sr. Frei inicid un
proceso de regionalizacién y desconcentracién, basado en la
redistribucién politico-administrativa del territorio nacional.

La descentralizacién es un proceso politico que permite la
divisién vertical y horizontal del Estado. Esto implica que se asume
la responsabilidad, en materia territorial y politica, de la acci6n de
entes inferiores de la administracidén y del gobierno interior del
Estado, como las regiones, provincias y comunas.

Teoéricamente en Chile existen hoy potestades de gobierno y
administracién. Sin embargo, en lo que se refiere al nivel municipal
existe administracion pero no se puede hablar de gobierno local. La
reforma impulsada por el actual gobierno no conduce a la configura-
cién de un gobierno local, sino més bien a la de una administracién
comunal con mayor autonomia.
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quisitos bdsicos: la persona-
lidad juridica, el patrimonio
propioylaeleccion democrd-
tica de autoridades.
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La descentralizacién demanda el cumplimiento de tres requi-
sitos bdsicos. El primero de ellos es el de la personalidad juridica
propia del ente que se estd descentralizando, lo que permite una
relacién sujeto a sujeto con el gobierno central, en lugar de una
relacién objeto a sujeto. El segundo es el del patrimonio propio del
ente respectivo, lo cual hace efectiva la distribucién del poder
politico y su devolucién a la comunidad. El tercero es el de la
eleccién democrdtica de autoridades, el cual permite a la propia
comunidad elegir sus propios representantes sin someterse a las
simpatias del gobierno central. Estos elementos permiten una verda-
dera descentralizacién, una consolidaci6n del régimen democréitico
y hacen posible la transferencia de potestades, atribuciones y funcio-
nes a los entes que se estin descentralizando.

Las regiones y provincias son gobernadas y administradas por
la Intendencia Regional y la Gobernacion Provincial, respectiva-
mente. No cuentan con personalidad juridica, patrimonio propio y
sus autoridades no son elegidas democriticamente; de alli que el
grado de descentralizacién en esos niveles es minimo. En el caso de
las municipalidades, al comienzo de este gobierno, contaban con
personalidad juridica y patrimonio propio pero sus autoridades no
eran elegidas democriticamente sino mediante un sistema de caréc-
ter funcional corporativo que desconocia los 6rganos politicos natu-
rales de la comunidad.

Este hechohizo que el proceso descentralista fuerainiciado en
el nivel de la administracién comunal y no en el nivel regional (ente
que en Chile no tiene veinte afios de existencia).

Sila descentralizacién se entiende como un proceso que debe
conservar un equilibrio dindmico, gradual y selectivo, entonces la
accidn de descentralizar un ente exige la disponibilidad de recursos
humanos capacitados y recursos técnicos adecuados para no romper
el macro-equilibrio del pafs.

Hay que reconocer que no todas las regiones del pais tienen las
mismas potencialidades para ser descentralizadas de igual manera.
Regiones como la V y la V1II tienen una mayor potencialidad que,
por ejemplo, la XI region. Estas diferencias hacen pensar que este
proceso requiere de, por lo menos, 20 a 30 afios.

El proceso de descentralizacion se inicia con la expedicién de
las reformas juridicas institucionales, pero la descentralizacién mis-
ma se ird dando en el transcurso del tiempo y con la participacién de
la comunidad; es importante que una regién sea capaz de
autoadministrarse y autogobernarse, porque de lo contrario se podria
caer en un proceso de recentralizacion.

Si se quiere conducir al pais hacia un Estado Unitario Descen-
tralizado es necesario reforzar el patrimonio de las municipalidades.
En tal direccién se ha iniciado un proceso de modificacién de las
rentas municipales y el otorgamiento a las Intendencias Regionales
de la calidad de Gobiernos Regionales con personalidad juridica y
patrimonio propio. Formalmente las potestades gubernativas o admi-
nistrativas pueden ser transferidas inmediatamente, pero estas no
pcdrin ser ejercidas sino van acompafiadas de una transferencia de
recursos y patrimonio. La gradualidad en la entrega del patrimonio

propio permitird un ejercicio gradual de las potestades que han sido
asumidas.



Cuando se habla de recursos municipales existen dos alterna-
tivas posibles: primera, transferir recursos suficientes a los munici-
pios para que cumplan sus funciones y, segunda, darles autonomia en
el manejo de dichos recursos. Sin embargo, si se quiere profundizar
en este punto de las rentas municipales 1o mis importante es entregar
alos municipios unabase segura y estable de generacién de ingresos.
La mejor opcién consiste entonces en entregar recursos a 1os muni-
cipios otorgdndoles simultdneamente autonomia en su manejo; si
esta premisa no se cumple, la transferencia no tendrfa relevancia. La
autonomia debe ser considerada como la libertad para generar ingre-
sos (por ejemplo, fijar las fuentes de generacién del mismo) y para
decidir sobre los gastos que van a ser cubiertos por los primeros.

En las actuales condiciones no se pueden entregar demasiados
recursos a los municipios para el cubrimiento de sus gastos, sin que
previamente se hayan hecho los ajustes macroeconémicos nece-
sarios (control de la inflacién, control del gasto social, etc.), y se
hayan rea-lizado las transferencias de funciones que justifiquen
dicha entrega.

Uno de los principales problemas del proceso descentralista
en Chile es, precisamente, el bajo grado de descentralizacién de los
gobiernos regionales.

Hoy en dia, las municipalidades tienen funciones privativas y
funciones compartidas; las privativas, como sunombre lo indica, son
aquellas de competencia exclusiva del municipio, mientras que las
compartidas son aquellas que puede desarrollar por si mismo o en
coordinacién con otros organos de la administracién del Estado.
Serfa muy conveniente que éste mismo tipo de funciones fueran
establecidas para los gobiernos regionales. El hecho de considerar
que algunas de las funciones de los entes piblicos sean compartidas
permite que distintas entidades concurran simultineamente al
cubrimiento de los gastos que dicha funcién genere. En el caso de los
servicios de educacién y atencién primaria de salud, su prestacién es
funcién privativa del municipio; dicha funcién consume gran parte
de los recursos municipales y es la causa del déficit generalizado de
los municipios, impidiéndoles ademé4s la posibilidad de invertir en
otras ireas. Si existiera un gobierno regional m4s descentralizado,
funciones como la anterior podrfan ser compartidas entre 1os distin-
tos niveles de la administracidn,.

El grado de descentralizacién deseable deberd ser buscado
gradualmente en funcidn de la realidad del pafs.

Cuando se habla de autonomia de los municipios en el manejo
de sus ingresos y gastos, es preocupante pensar en la bisqueda de
recursos a través de figuras como el endeudamiento; el municipio,
como primer eslabdn en la relacién comunidad-Estado y ultimo en la
relacién Estado-comunidad, tiene que soportar las presiones de
muchos sectores de la sociedad. Dicha presién puede influir en la
decisién de endeudamiento de un municipio e incluso impulsarla, lo
cual ocurriria en menor grado en el caso del gobierno central. La
descentralizacién es un proceso posible si se reconocen las debilida-
des y se busca superarlas.

Las municipalidades manejan el Fondo Comun Municipal;
dicho fondo asciende este afio a, aproximadamente, 200 millones de
délares que se reparten entre los 334 municipios del pais.
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ElFondo Comin Municipal es un mecanismo de redistribucion delos
ingresos municipales que permite equilibrar el proceso de descentra-
lizacién, ya que las municipalidades ricas ayudan a financiar las mé4s
pobres. Los municipios hacen sus aportes a este fondo, y los recursos
captados son luego repartidos entre los mismos municipios; la ley
establece la composici6n del fondo y los pardmetros de distribucion
de los aportes recibidos. El fondo estd compuesto de la siguiente
manera: el 60% de lo que se cobra por impuesto territorial, el 50% de
lo que se cobra por permisos de circulacidn, el 45% de lo que cobra
la municipalidad de Santiago por las patentes municipales, y el 65%
de 1o que cobran las municipalidades de Las Condes y Providencia
por concepto de patentes municipales. En el caso de las municipali-
dades anteriormente mencionadas, hay que aclarar que solamente
ellas aportan recursos con dicha proveniencia por ser las més ricas
del pais. Los pardmetros de distribucién de éste fondo son los
siguientes: un 10% base, un 20% por la poblacién, un 30% por los
predios exentos del impuesto territorial (lo cual mide de cierta
manera la pobreza), un 40% del 90% de los ingresos permanentes de
las municipalidades (este cdlculo es inversamente proporcional: a
mayor ingreso propio memnor participacién en el Fondo Comin
Municipal), y un 10% para, de una parte, los gastos ajustados de
operacidn de las municipalidades, y, de otra parte, las necesidades
consideradas inmediatas, de manera discrecional, por el Ministerio
del Interior,

Los ingresos propios permanentes de las municipalidades, son
aquellos ingresos de los que siempre dispondrdn estas dltimas adn si
no existiera el Fondo Comdn Municipal. Para el cilculo de los
ingresos propios permanentes no se toma en cuenta, entre otros, la
venta de activos, los saldos iniciales de caja, los recursos recibidos
por el Fondo Comin Municipal, etc.

El gobierno central apoya la descentralizacién mediante el
impulso de programas desconcentrados como por ejemplo: el Fondo
Nacional de Desarrollo Regional, el programa de mejoramiento
urbano, el programa de saneamiento bdsico de barrios; dichos pro-

gramas cuentan con unos recursos aproximados de 150 millones de
dolares.

También se ha impulsado una modificacién a la Ley de Rentas
Municipales en el sentido de reforzar las fuentes de ingreso de las
municipalidades y as{ lograr una real autonomia.

Las municipalidades deberian tener, en su patrimonio propio,
fuentes de ingreso estables, bienes y rentas que estos puedan generar,
infraestructura, etc.

La modificacién de la Ley de Rentas Municipales y de los
pardmetros de distribucién del Fondo Comin Municipal, busca
también introducir factores de pobreza que harfan més ajustada la
redistribuci6én de los recursos del fondo a tas municipalidades que se
benefician de €l. La realidad muestra que 1a Ley de Rentas Munici-
pales estd disefiada en favor de las municipalidades urbanas; en
consecuencia, las municipalidades rurales dependen en mayor grado
de! fondo. Una modificacién global a 1a ley en menci6n permitir4 un

aumento de los ingresos reales y permanentes de las municipalida-
des.

La modificacién a dicha ley no solo pretende establecer
mecanismos de financiamiento de los servicios traspasados (educa-



cién y salud), también busca la modificaci6én y el financiamiento de
los sistemas de asignacién de subvenciones para estos servicios.

En materia municipal es importante asumir una administracién fun-
cional y por servicios, donde se trabaje coordinadamente con la
comunidad y el sector privado; recurrir a la empresa privada es
ventajoso, ya que por su eficiencia se podrian reducir los costos fijos
municipales y liberar asi recursos para inversién.

Este proceso requerird en algunos casos la modificacién de las
plantas de personal de las municipalidades; la cooperacién
intermunicipal puede ser un elemento que permita ahorrar recursos
en la contratacién de personal (mis calificado y eficiente), previ-
niendo asi un aumento de los gastos fijos de las municipalidades. El
ahorro de recursos podrd destinarse al mejoramiento de las condicio-
nes de vida de la poblacifn, sin perjuicio de los programas de
participacién comunitaria.




centrales: primero, la raz6n de ser del gobierno municipal;
segundo, una conceptualizacion, desde un punto de vista
econémico, de lo que es un servicio municipal, y un concepto amplio
de lo que es un servicio municipal, teniendo en cuenta variables
administrativas y politicas; y tercero, las formas de gestién de los
servicios municipales, desarrolladas por el gobierno espafiol.

l a exposicién que sigue a continuacidén considera tres temas

La experiencia latinoamericana sobre gobiernos municipales
deja ver que estos nunca han dejado de ser marginales y periféricos
en la prestacién de los servicios piblicos y en la administracién
local; en oposicién a esto, encontramos que en los paises europeos y
Estados Unidos, la figura del gobierno municipal tiene tradicién no
tanto por la conduccién de los intereses de la comunidad como por
la prestacién de los servicios publicos.

En Centroamérica las municipalidades ofrecen, aproximada-
mente, entre el 2% y el 4% de los servicios piblicos, en Chile esta
cifra podria ser mayor, pero no muy alta. Esto significa que el
gobierno municipal no deja de ser periférico y dependiente del
gobierno central y de las instituciones del nivel nacional.

Este concepto sobre gobierno municipal pierde sentido en
vista de las grandes transformaciones politicas y econ6micas por las
que atraviesa el mundo.

Los procesos de reforma en América Latina plantean un esce-
nario de gobierno municipal diferente, en el cual la prestacién de
servicios por parte del municipio podrd ascender aun 30% 0 40% en
un plazo de 20 a 30 afios. En el caso de Laredo, presentado anterior-
mente, el municipio presta entre un 40 o 50% de los servicios
publicos.

Es importante guiar normativamente la ampliacidon futura del
ambito de accién municipal en 1a prestacién de servicios hacia un 30,
40 0 50%, teniendo en cuenta la realidad comunitaria y capacitando
los lideres comunales.
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La teoria econémica de moda en los
paises desarrollados, utilizada por
los economistas de los organismos
financieros internacionales, es la lla-
mada del “Equilibrio General”. En
la teoria en mencién se parte del
concepto de las imperfecciones del
mercado; o sea que el Estado parti-
cipa econémicamente en los casos
en que el mercado sea imperfecto.
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Cuando se plantea en un proceso politico una estrategia de
descentralizacidn, la primera pregunta que surge es la de que es lo
que se va a descentralizar. A partir de esta pregunta se debe pensar
a que nivel se va a romper la estructura politica (dominada por una
élite de dirigentes nacionales) y hasta donde es viable descentralizar
dicha estructura ddndole poder a los dirigentes locales. Este cambio
en la estructura de poder no es sencillo ya que quienes han gozado de
privilegios no van a renunciar a ellos voluntariamente. El impulso de
un proceso descentralista demanda la adopcidn de decisiones serias
que conduzcan a la reduccién de los privilegios de las élites.

Desde un punto de vista técnico-administrativo hay que deci-
dir cuales son los servicios a descentralizar.

En Alemania se consideraba importante que la municipalidad
realizara la prestacién de un gran nimero de servicios piblicos. Esto
presentaba un doble atractivo, de una parte se ampliaba el 4mbito de
la gestién municipal, y, de otra parte, los dirigentes comunitarios
participaban activamente de la politica local por la posibilidad de
intervenir en la toma de decisiones sobre miiltiples servicios. Este

criterio primé en Europa ya que daba mayor poder y responsabilidad
al municipio.

La experiencia latinoamericana ilustra la situacién contraria;
casi todos los servicios estin en manos del gobierno central con
excepcién de aquellos que no son sustantivos para la vida de la
comunidad (aseo, ornato, etc.).

Béasicamente el Estado es responsable en tres dreas. En primer
lugar, debe crear las condiciones que hagan posible la solucién del
problema de la pobreza en una sociedad: esto es posible si se
garantizaunadistribuci6n justa de losingresos y lariqueza. Este tipo
de problema debe ser manejado desde el 4mbito nacional ya que tiene
un impacto general sobre la sociedad; en caso de que un municipio
quisiera atenderlo, debe ser cuidadoso y disponer de recursos trans-
feridos desde el nivel central.

La atencifn de la pobreza es uno de los factores esenciales en
un proceso de estabilizacién del sistema econémico y en una estra-
tegia de crecimiento; esta cs unaresponsabilidad del gobierno nacio-
nal de la que, sin lugar a dudas, puede participar el municipio.

La teoria econdémica de moda en los paises desarrollados,
utilizada por los economistas de los organismos financieros interna-
cionales, es la llamada del “Equilibrio General”. En la teoria en
mencién se parte del concepto de las imperfecciones del mercado; o
sea que el Estado participa econdmicamente en los casos en que el
mercado sea imperfecto.

Las imperfecciones a las que se refiere la teoria son tres.

- La primera, establece que cuando se trata de necesidades
colectivas (relativas a toda la comunidad), el Estado debe asumir la
responsabilidad de su satisfaccién ya que l1a demanda no proviene de
un individuo especifico y el mercado es incapaz de atenderla.

- La segunda, se refiere a las externalidades de los servicios
que al no ser usados por las personas se produce un despilfarro de
beneficios; si en este caso el servicio fuera prestado por la empresa
privada lo comunidad deberia pagar por €l.



Como en muchos casos las actividades productivas individua-
les conllevan efectos perjudiciales para terceros, es importante que
el Estado intervenga como ente regulador.

En resumen, las externalidades que producen costos o benefi-
cios sociales, a partir de producciones o consumo privado, generan
una imperfeccién en el mercado; estailtima se hace evidente cuando
el mercado no puede asumir todos los costos ni puede cobrar todos
los beneficios (lo cual demostrarfa que la empresa privada es imper-
fecta).

En servicios como la seguridad social y la educacidn, la
empresa privada puede complementar la accin del gobierno pero, en
ningin caso, debe ser el inico productor de dicho servicio.

En general se puede decit que la empresa privada es eficiente
en términos econdémicos, pero cuando no lo es el Estado debe entrar
a sustituirla y producir la mayor parte del servicio. De este modo, la
empresa privada se convierte en un complemento del gobierno para
atender a los grupos de mayor capacidad econ6mica, pero siempre
bajo el ojo vigilante de la administracion del estado.

- La tercera, se conoce como los monopolios naturales y
corresponde a situaciones en las que el mercado privado genera
explotacién entre los individuos.

Cuando se habla de asignacién de responsabilidades y recur-
sos la pregunta que surge es la de cémo se debe distribuir la
responsabilidad entre los niveles de gobierno.

Las soluciones a los problemas de pobreza y de redistribucién
de ingresos son de responsabilidad del gobierno nacional y deben ser
financiadas con recursos provenientes de los impuestos que pagan
los ciudadanos, entre ellos el de renta (el cual grava alos ciudadanos
de mayor capacidad econémica).

Si la municipalidad asume alguna responsabilidad en materia
de pobreza, debe hacerlo en forma delegada; ademds debe asignarse
claramente una partida presupuestaria que garantice que el munici-
pio no va a realizar esfuerzos especiales para financiar proyectos
sobre este tema.

Existen responsabilidades propias a cada nivel de gobierno, y
eso debe tenerse siempre presente.

La teoria econémica considera que existen ciertos criterios
respecto de las necesidades colectivas que deben ser tenidos en
cuenta, tales como la defensa, sistemas de carreteras, programas de
inversién en salud a nivel nacional, etc. Ya que la satisfaccién de
tales necesidades beneficia al cuerpo social del pais, es el gobierno
nacional quien debe asumirlas. Si se presenta el caso de que las
municipalidades asuman dicha responsabilidad en forma delgada,
deberdn establecerse normas especificas que fijen las condiciones de
la delegacién y la forma como se financiarfa la satisfaccién de las
necesidades.

A continuacién se profundizard en el tema de las externalidades.
Cuando se trata de regular las externalidades que generen perjuicios
por actividades de las empresas privadas (contaminacidn ambiental,
por ejemplo), se requiere de una politica normativa general que
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La teoria economica considera que
existen ciertos criterios respecto de
las necesidades colectivas que de-
ben ser tenidos en cuenta, tales como
la defensa, sistemas de carreteras,
programas de inversion en salud a
nivel nacional, etc. Ya que la satis-
faccion de tales necesidades benefi-
cia al cuerpo social del pais, es el
gobierno nacional quien debe asu-
mirlas. Si se presenta el caso de que
las municipalidades asuman dicha
responsabilidad en forma delgada,
deberdn establecerse normas espe-
cificas que fijen las condiciones de
la delegacién y la forma como se
financiaria la satisfaccion de las
necesidades.
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En Europa se afirma que el munici-
pio tiene un derecho natural a exis-
tir, ya que si los ciudadanos viven en
pequenias comunidades necesitan de
un gobierno local que los respalde
en el caso de que el gobierno nacio-
nal falle.
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permitaunigual tratamiento de las empresas ante laley. Si bien dicha
regulacién debe estar a cargo del gobierno nacional, el municipio
puede ser el ejecutor de las normas técnicas fijadas por el primero,
incluso de las normas que se refieren a la forma como se va a
financiar la realizacién de tal regulacién.

El caso de la prestaci6n de servicios como la educacién y la
salud deberia ser un drea particular de los gobiernos regionales y
locales; asi sucede en los paises desarrollados (por ejemplo en
Europa) donde hay servicios que podrian definirse econémicamente
como nacionales, pero que son manejados por 10s municipios, ya que
estos Gltimos existen como tal desde antes que Estado Moderno
hubiera surgido.

El Sr. Joseph Centella definié una clasificacién de los servi-
cios locales; por su naturaleza, estarian primero los servicios relati-
vos al suelo (calles, servicio y control de cantinas, servicios de
explotacifn, patentes municipales, permisos de explotaci6n de acti-
vidades locales, etc.).

El desarrollo de actividades productivas privadas puede tener
un carédcter general, mientras que la prestacién de servicios publicos
tiene ciertas especificidades; estas tiltimas justifican la existencia de
regulaciones expedidas por la municipalidad.

El tercer tema a tratar tiene que ver con la costumbre o
tradicién de intervencionismo por parte de las municipalidades. En
Europa las municipalidades histéricamente han intervenido en la
prestacién de ciertos servicios, desde atn antes de que se configurara
el estado moderno, como se dijo antes.

En Europa se afirma que el municipio tiene un derecho natural
a existir, ya que si los ciudadanos viven en pequeflas comunidades
necesitan de un gobierno local que los respalde en el caso de que el
gobierno nacional falle.

Si se quiere evolucionar a un régimen de democracia
participativa hay que aceptar como necesario la delegacién de cier-
tos servicios a los municipios; la participacién ciudadana seré deci-
siva en el proceso y permitird en mayor control, el cual no seria
posible si fuera una entidad del orden nacional la encargada. El
alcalde, al ser una autoridad elegidad localmente, serd mis suscep-
tible de recibir la presion local ejercida por sus propios electores;
algo asf seria imposible respecto del gobierno central.



Sobre el marco de referencia

Enunaexposicién anterior, al presentar el marco de referencia
sobre funciones administrativas y financieras hice énfasis en la
necesidad de comprender el 4mbito temporal y espacial de validez de
las férmulas; la necesidad de apoyarse en una adecuada categorizacién
municipal para decisiones en cuanto a transferencia de funciones y
recursos, relaciones intergubernamentales y programas de desarrollo
institucional de los municipios; el reconocimiento de que la mayoria
de los municipios tienen limitadas capacidades vigentes y que el
proceso de descentralizacién se fundamenta, més bien, en sus poten-
cialidades; la necesidad de introducir un nuevo estilo de planifica-
¢i6én y de gestién a nivel local que no replique los modelos burocri-
ticos que caracterizan la administracién piblicanacional en la mayor
parte de los pafses latinoamericanos; y mis criterios sobre el desarro-
llo de sistemas de informaci6n apropiados para este nuevo concepto
de organizacién y gestién de servicios piblicos.

Estructuras organizacionales y desarrollo institucional

Asi, quiero destacar cinco elementos basicos de desarrollo
institucional que ameritan la mayor atencién en los procesos de
descentralizacién y fortalecimiento de las administraciones locales:

- Cultura organizacional;
- Sistemas de informacién;
- Sistemas de gestién y desarrollo de personal;

- Construccién colectiva, conocimiento e interiorizacién de
las reglas de accidn; y

- Estructura organizacional adecuada, flexible y adaptativa.

Sobre éste ultimo aspecto, y sin profundizar en aspectos
especificos de disefio, voy a hacer algunas precisiones:

La revision de estructuras orgdnicas (creacién, supresién o
fusidn de dependencias) y de plantas de personal (creacién, supre-
$i6n o fusién de cargos) constituye una funciéon normal de manteni-
miento y adaptacién del sistema administrativo. Por ello, ni la “rees-
tructuracién” puede convertirse en programa central de las adminis-
traciones ni puede ser un ejercicio eventual, aislado y marginal.

Sin embargo, considerando los rezagos administrativos de la
mayor parte de los municipios latinoamericanos, los cambios
institucionales que corresponden a los procesos de descentralizacién
en curso y los nuevos roles que se estdn asignando a municipios y
regiones, sf resulta prioritario un esfuerzo de significacién en su
redisefio organizacional.

Como dije en la exposicién marco, no parece conveniente que
a nivel local se mantengan las estructuras orginicas y los procedi-
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mientos administrativos, que replican la organizacién burocritica y
probadamente contraproductiva del nivel nacional en la mayoria de
los pafses latinoamericanos.

El mayor problema estd en que muchos de los programas
nacionales de apoyo a los municipios y aiin, instituciones académicas
y ONGs , a falta de alternativas, terminan proponiendo para las
municipalidades estas formas de organizacion y de accién adminis-
trativa, “optimizando la solucién equivocada” al tratar de mejorar
esquemas y procedimientos que, simplemente, no han funcionado .

Ello puede cohibir avances institucionales necesarios, bus-
queda de nuevas alternativas de gestién, desarrollos organizacionales
requeridos e incorporacién de tecnologias y capacidades gerenciales.

En realidad, es clave que los propios muanicipios y las entida-
des regionales y nacionales de apoyo comprendan la necesidad de
fortalecer instancias y procesos permanentes de reflexién sobre las
estructuras y procesos de su maquinaria administrativa a fin de
asegurar la adecuada distribucién de cargas, responsabilidades y
recursos; remover factores que frenan la accidén administrativa;
asegurar adecuados flujos de informacién; revisar procedimientos de
contratacidn, presupuesto y personal; depurar objetivos y funciones
de dependencias y entidades descentralizadas; y promover la descen-
tralizacién y la desconcentracién, no s6lo del nivel nacional hacia
regiones y municipios, sino de estos hacia sus comunidades. Esto
dltimo es lo que conecta los procesos de descentralizacién con el
avance politico y las oportunidades administrativas que crea la
democracia local.

Ahora bien, en el andlisis relativo al disefio organizacional
conviene tomar en cuenta que para algunos expertos y pese a recono-
cer que “la organizacién formal no garantiza productividad ni efi-
ciencia” sigue siendo “imprescindiblemente necesaria”.

Hay que reconocer que con frecuencia a las estructuras forma-
les se le atribuyen debilidades, limitaciones e insuficiencias que, en
rigor, corresponden a la simple vulnerabilidad politica de las orga-
nizaciones, a problemas de gestion, a los sistemas de comunicacién
con el medio ambiente, a las capacidades del personal y a la cultura
organizacional,

En realidad, como seifialan Peter y Waterman en la ya cldsica
publicaci6n en busca de la excelencia, “los problemas de estructura
a pesar de su innegable importancia, no son sino una pequefia parte
de la cuestion de la eficacia de la administracién”.

Con todo, la rigida distribucién de funciones por dependen-
cias (secretarias, direcciones, divisiones, departamentos, secciones,
grupos), el énfasis en estas lineas funcionales muy definidas, la
jerarquizacién formal, la compartimentalizacién y la divisién muy
detallada del trabajo, que caracterizan el modelo piramidal corres-
pondiente a las estructuras tradicionales, s hacen lento el proceso de
toma de decisiones, inhiben la flexibilidad organizacional requerida
y frecuentemente hacen imposible la ejecucién de actividades que
involucran varias dependencias.

En respuesta, y luego de una interesante evolucién en los
dltimos 25 afios, emergieron los modelos de organizacién por pro-
yectos o por productos. Cada programa tiene su correspondiente



gerenciay su personal especificamente asignado a todas las activida-
des involucradas en larealizacién del proyecto o en la elaboracién y
entregadel producto. Sus innegables ventajas contestan una auna las
objeciones que se formulan a las estructuras “funcionales”, pero no
saca provecho de las economias de aglomeracidn; acentda los pro-
blemas de circulacién horizontal de informacion; hace casi imposi-
ble el concepto de “carrera”; dificulta la transferencia de conoci-
mientos técnicos y de experiencias; y desaprovecha posibilidades de
compartir costos.

En fin, los desarrollos relativos a organizaciones matriciales,
que articulan elementos de organizaciones cldsicas (funciones por
dependencia) y de organizaciones por productos (o proyectos),
podrian responder adecuadamente a los requerimientos de los muni-
cipios de todas las categorias, si se aseguran los desarrollos
institucionales planteados y se avanza hacia la conformacién de
equipos de proyectos, plantas de personal globales en las que se
asegure la movilidad, evaluacién y productividad de los empleados
y se usan férmulas contractuales que permitan aprovechar las capa-
cidades de gestién de las organizaciones cfvicas, las cooperativas y
las empresas privadas de todos los tamafios.

Alternativas de gestion de servicios locales

En el cuadro de la pdgina siguiente, presento un esquema que
recoge las diferentes alternativas de gesti6n para la produccién o
prestacién de servicios locales:

Ahorabien, aunque en todo el mundo se han realizado grandes
esfuerzos en la construccion de complejos sistemas de indicadores y
en otros desarrollos orientados al seguimiento, evaluacién y control
en el sector piblico, frecuentemente se concluye que la mayor causa
de fracasos estd en la carencia de instrumentos para dar certidumbre
a los derechos que pueden exigirse y a los compromisos que se
asumen.

Por ello, existe la tendencia a contractualizar las relaciones
entre entidades piblicas y entre estas y las entidades privadas,
incluidas las organizaciones civicas, comunitarias y otras sin dnimo
de lucro . Inclusive al interior de una misma entidad, se busca la
utilizacién de acuerdos formales para definir las relaciones entre el
nivel directivo y las unidades ejecutoras o las gerencias de programa,
de proyecto o de obra.

Se trata pues de que en tales casos, mediando la aproximacion,
discusién y negociacién correspondiente, se llegue a un acuerdo en
cuanto a posiciones, responsabilidades y compromisos relativos a la
construccién de obras, produccidn de bienes, gestion de programas,
ejecucion de proyectos o a la prestacién de servicios publicos. Este
acuerdo se recoge en un documento que expresa obligaciones y
derechos, precisando qué debe hacerse, en qué termino, cuédndo,
cémo, por quiénes y para quiénes.

Asfi, estimo que dentro del esquema planteado (organizaciones
matriciales, equipos de proyectos, precisar compromisos con férmu-
las “contractuales™), las diferentes opciones que en tres columnas del
cuadro que sigue denomino “contratos de administracién”, asf como
el arrendamiento de instalaciones y equipos, el contrato de conce-
si6n, la licencia para prestar servicios y el encargo fiduciario,
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permitirian la participacion del sector privado en la realizaci6n de
proyectos y en la gestién de servicios piiblicos; la creaciéon de
interfases necesarios para la gerencia intergubernamental, a fin de
buscar la coordinacién, articulacién y complementariedad de planes
y acciones con los municipios y las entidades nacionales; la flexibi-
lidad en la movilizacién de recursos; la agilidad para adoptar y
ejecutar decisiones incrementando la eficiencia institucional; y las
precisiones requeridas sobre tiempos, costos y especificaciones
técnicas que viabilizan la evaluacién del desempeifio y el control
ciudadano de la accién municipal.

diferencia de los paises latinoamericanos, los Estados Uni-

dos se rigen por un régimen federal, tal como consta en su

Constitucidn. Este tltimo establece dos tipos de gobierno: el
Federal, que tiene los poderes para el manejo de las relaciones exte-
riores, el correo, el ejéreito, etc., y el delos Estados, los cuales tienen
facultades para ocuparse de la educacién, la salud, las vias, etc.

La Constitucién fija que cualquier poder que no esté explici-
tamente asignado al Gobierno Federal, pertenece al pueblo y a los
Estados. Esto obedece al hecho que el Gobierno Federal, en tanto que
Confederacién de Estados soberanos, no tiene injerencia sobre las
dreas en que los Estados pueden ejercer su soberania. Para ilustrar lo
anterior se pueden mencionar las facultades que tienen los Estados
para emitir bonos y sacarlos ala venta; el Gobierno Federal no puede
cobrar impuestos sobre los intereses que €stos producen, ya que es
otro gobierno el que tiene las facultades para manejarlos.

El esquema federal americano, con una gran separacién del
poder, se estableci6 después de que U.S.A. lograra su independencia
de Inglaterra; este régimen responde a 1a necesidad de no repetir 1a
experiencia de la monarquia inglesa donde se concentraba el poder.

El Gobierno Federal controla e influye a los Estados de
diversas maneras. La primera de ellas es actuando como mediador
entre estos dltimos; por ejemplo, en el caso de un rio que atraviesa
dos o més estados, el Gobierno Federal tiene el poder de reglamentar
lo relativo a la contaminacién ambiental del mismo, ya que es un
aspecto que afectaria a otros estados. La segunda, es mediante el
dinero; por ejemplo, el Gobierno Federal puede ofrecer a dos estados
vecinos, quienes podrin aceptar o no, el financiamiento del 70% del
costo de una carretera interestatal, siempre y cuando para su uso se
fije un cierto limite de velocidad.

En cuanto al Gobierno Local, cada Estado tiene la facultad de
organizarlo como quiera, ya que la Constitucién no hace ninguna
menci6n al respecto. Los Estados pueden, por decisién de los ciuda-
danos, elegir una legislatura de una o de dos cidmaras o cémo lo
requieran.
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Estaposibilidad de los Estados de organizar sus municipalida-
des hace que existen diferentes y variadas formas de gobierno. En
Texas, la ley vagamente establece que la cooperacién municipal
depender4 de la forma como sea entendida por los ciudadanos. En
Arizona y Nuevo México, los ciudadanos de una municipalidad
pueden escoger dos o tres modelos de administracion de la misma.

Es importante aclarar que en los Estados Unidos, a diferencia
de Latinoamérica, municipalidad se debe entender como ciudad.
Existe la division territorial entre Estados y Condados, correspon-
diendo estos dltimos al concepto latinoamericano de municipalidad.

Los ciudadanos de una localidad se organizan en cooperativas
municipales, las cuales cuando tienen cierto tamafio pueden consti-
tuirse en uno, dos o tres Condados. Este crecimiento de la municipa-
lidad genera un tensién entre el gobierno del Condado y el gobierno
de la cindad o municipalidad.

El gobierno de un Condado es una especie de micro-estado,
con competencias en un drea determinada. A su turno, el gobierno de

la municipalidad o ciudad est4 encargado de ofrecer servicios urba-
nos.

La municipalidad se puede organizar eligiendo un alcalde y/o
un concejo, teniendo este dltimo la posibilidad de escoger el alcalde
(como en el sistema parlamentario inglés). Si la Constitucién de la
Municipalidad lo establece asi, la mayor parte del poder de esta
puede ser entregado a un City Manager.

Como se observa, son entoaces los ciudadanos, los que al
elaborar su Constitucién municipal, quienes determinan la forma de
gobierno que mas les conviene. Seria casi como ¢l caso de una
empresa donde sus accionistas eligen su directorio, ya sea directa o
indirectamente.

La facultad que tienen las comunidades de organizar su go-
bierno se deriva de la responsabilidad de darse su propio bienestar,
ya que finalmente son ellas las que reciben los servicios por los que
han pagado. Siun alcalde consigue su eleccién bajo 1a bandera de un
determinado programa de gobierno y al cabo de cierto tiempo la
comunidad comprueba que no lo cumplid, es seguro que esta escoge-
rd autoridades y programas distintos en el futuro; todo esto es un gran
aprendizaje para los ciudadanos.

Existen muchas formas de participacién de la comunidad,
incluso distintas de las oficiales. Una de ellas son las elecciones; otra
es la consulta, cuando, por ejemplo, se quiere que la comunidad
decida sobre un proyecto de endeudamiento de la municipalidad. En
unaeleccidn de concejales puede suceder que no hayaun gran interés
de la comunidad, pero en una consulta sobre bonos es seguro que sf,
ya que alli se estarfan comprometiendo los dineros que la comunidad
paga como impuestos.

Cuando se va a discutir el presupuesto municipal se realizan
reuniones abiertas o cabildos, en los que la comunidad puede expre-
sar su opinién, proponer la disminucién de los impuestos o su
incremento, dependiendo de las prioridades. Asuntos como este
generan debates en las organizaciones comunitarias y a través de la
radio o el periddico local.



especto de la asistencia a los ciudadanos que se encuentran
R en extrema pobreza, hay que anotar que el Municipio de Flags-

taff (Arizona) tiene pocos programas. Los recursos de que
dispone el municipio para asistencia social los transfiere al gobierno
provincial para programas de salud y asistencia médica y aporta,
ademds, US$ 60.000 a la organizacién United Wave,

Laciudad de Flagstaff tiene una poblacién de 48.000 habitan-
tes y un presupuesto de US$ 100 millones de d6lares, de los cuales
el 50 % estd destinado a la construccién de calles y de redes de agua
potable.

Enel Estado de Arizonalaresponsabilidad legal para adminis-
trar los programas de asistencia social estd en manos del Gobierno
Federal o Nacional y de los Gobiernos Estatales, y Provinciales.
Dichos programas son: servicio de empleo (cuando existe), ayuda
para menores y viudas, pensiones para jubilados, atencién médica,
alimentacién temporal para personas desamparadas, ayuda de emet-
gencia para viajeros en trinsito y programas de vivienda urbana para
personas de escasos recursos. Los programas de asistencia social se
dan en los diferentes niveles de gobierno: Federal, Estatal, Provin-
cial y Municipal.

El Sr. Abeyta estima que el servicio de empleo es uno de los
mejores programas que existen en U.S.A.; estos son administrados y
coordinados por el gobierno estatal y cada Estado establece los
criterios para su administracién. La asistencia se extiende a todos los
ciudadanos que se encuentran sin empleo y consiste en la entrega
semanal de una suma de dinero que oscila entre un minimo de US$
40 y un miximo de US$ 175, calculada segin un sueldo anual.

En Arizona la ayuda dura hasta 52 semanas y va acompafiada
del suministro de informaci6n sobre empresas que requieran perso-
nal con determinada educacién o capacitacién. Los requisitos para
acceder a este tipo de asistencia varfa de un estado a otro. En épocas
de recesidn, cuando las tasas nacionales de desempleo aumentan, el
Gobierno Nacional transfiere ayuda econémica a los Estados.

El Sr. Abeyta considera que los programas de bienestar social
son los mis necesarios y 1os que generan mayor controversia, ya que
el pueblo norteamericano estima que el gobierno, al realizar este tipe
de programas, inhibe los comportamientos de auto-ayuda y de inde-
pendencia personal de los ciudadanos.

Los subsidios para los menores consisten en una ayuda econ6-
mica mensual que se asigna hasta la edad de 18 afios; estdn dirigidos
a nifios que pierden la ayuda econémica de sus padres (generalmente
del padre).

El Gobierno Nacional cuenta con un programa de seguridad
social que ofrece una variada gama de beneficios; entre ellos se
encuentra una pensién de jubilacién que puede ser de dos tipos:
adelantada, la cual se otorga a los 62 afios cumplidos, y la de
prestaciones completas, la cual se otorga a los 75 afios.

El Gobierno Nacional asiste también a las viudas y a los
menores huérfanos con una pension especial.

6.4 PROGRAMAS DE
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Los servicios de alimentacién temporal para personas desam-
paradas y los auxilios de emergencia para personas en trinsito son
administrados, a menudo, por organizaciones religiosas o institucio-
nes sin 4nimo de lucro (por ejemplo, el Ejército de Salvacion). Estos
servicios incluyen alimentacidn y/o posada temporal, dinero para
transporte, etc.

Para los programas de vivienda urbana, el Gobierno Nacional
suministra los seguros exigidos por las entidades bancarias para que
estas financien la compra de vivienda con prestamos pagaderos a
largo plazo (15 a30afios) y con bajas tasas de interés. Los programas
de vivienda menos exitosos fueron los que se llamaron de Renova-
cién Urbana, dirigidos a personas de bajos recursos econdémicos; dos
factores limitaron su éxito: el poco interés de los propietarios de
mantener en buen estado las viviendas y la irregularidad en su
desarrollo ya que algunas veces se suspendian para dar cabida a
proyectos comerciales més lucrativos.

Los programas de renovacién urbana permiten, frecuentemen-
te, acceder a préstamos a largo plazo y de bajo interés para renova-
cién o mejoramiento de vivienda; en caso de venta de la vivienda se
hace una restitucion al gobierno de los préstamos asignados.

El aprendizaje sobre estos programas asistenciales en los
U.S.A. surge del andlisis de sus aspectos positivos y negativos, los
cuales deben ser conocidos antes de intentar aplicarlos en otro pafs.

radicionalmente en Latinoamérica son los gobiernos centra-
les y no los municipales quienes han sido fuertes.

Con la aprobacién de algunas leyes orgdnicas en el Parlamen-
to, se estd buscando un punto de encuentro entre el nivel central y el
local. Por ahora ese encuentro estd en una etapa experimental, razén
por la cual gran parte de las politicas sociales, fijadas por el estado
central, estdn consignadas en programas nacionales administrados
por los municipios, sin que se hagan distinciones de una provincia o
regidn a otra. Lo anterior no quiere decir que el municipio no pueda
tener programas propios; significa mis bien que si los tiene debe
contar con recursos propios para financiarlos. La realidad actual
hace que los municipios no lleven adelante este tipo de programas ya
que sus recursos son muy limitados; por ahora los (inicos recursos
con los que cuenta son los de trasferencias del estado central.
Distintos elementos van amodificar esta situacién en un futuro, entre
ellos la ley que permitiré el incremento de las ventas en los munici-
pios, la disponibilidad de funcionarios que se adapten a las necesi-
dades locales y la posibilidad de los gobiernos regionales gocen de
poderes que nunca antes han tenido.

En el terreno municipal, el gobierno central ha orientado la
politica social de tal manera que cumpla con los siguientes criterios:



que sea solidaria o sea dirigida a apoyar a los mds pobres; que sea
integral o sea que considere el conjunto de problemas que influyen
en la pobreza; que sea eficiente en la focalizacién del esfuerzo; y
que sea participativa para que la misma poblacién ayude a la
solucién de los problemas.

El esfuerzo realizado en los filtimos afios se ha centrado en la
eficiencia para la focalizacién del esfuerzo, buscando asi que los
recursos que el Estado entrega a los municipios no se disgreguen.

El aspecto que ha sido abordado en menor grado es el de 1a
participacion de la comunidad, lo que ha hecho que se empiece a
considerar a la comunidad como participe de su propio desarrollo.

La Constitucién Politica y las politicas de los municipios
consideran el desarrollo como una funcién compartida entre los
niveles del Estado y no exclusiva del municipio. Dentro de esta
funcién compartida se incluye asistencia social, salud piiblica, edu-
cacién y cultura, capacitacién y empleo, construccién de vivienda
social.

Hace pocos afios en Chile se disefié un instrumento para la
asignacién de ayuda econémica, el cual se llamé 1a Ficha CAS. Esta
ficha no s6lo permiti6 identificar necesidades, sino también conocer
las condiciones sanitarias de las familias, la disponibilidad de servi-
cios bédsicos; calidad de la vivienda; niveles de hacinamiento (rela-
cién entre el nimero de camas y el nimero de personas); grado de
escolaridad del jefe del hogar y de su cOnyuge; actividad laboral.

LaFicha CAS distingufa distintos niveles de poblaci6n, de los
cuales los m4s bajos podian acceder a los beneficios que el municipio
ofrecfa; sin embargo esta ficha era limitada en la informacién que
proporcionaba ya que no distinguia entre pobreza rural y urbana. Se
ided entonces la Ficha CAS 2, la que de igual manera agrupa la
poblacidn en niveles para efectos de otorgar los beneficios a los més
pobres.

Los municipios en Chile administran de cuatro a seis progra-
mas sociales, ocho grandes subsidios y losrecursos respectivos. Uno
de estos programas surgi6 inicialmente bajo el nombre de Programa
de Mejoramiento Urbano de Equipamiento Comunitario, el cual
propicio la construccién de obras de pequefia envergadura con
participacién de la comunidad; posteriormente surgié un segundo
programa con las mismas caracterfsticas, denominado Programa de
Mejoramiento de Barrios y Lotes con Servicios, el cual no conside-
raba soluciones habitacionales sino de saneamiento para ofrecer
condiciones sanitarias minimas en via de lograr el mejoramiento de
la calidad de vida de las familias.

Estos programas han sido reformulados y aunque son adminis-
trados por el municipio permiten la participacién de organizaciones
comunitarias que dispongan de un buen apoyo técnico en materia de
planificacién.

Las autoridades nacionales y los dirigentes de organizaciones
comunitarias son elegidos democriticamente, mientras que las auto-
ridades municipales todavia no lo son; en este punto existe una
brecha que debe ser superada para que las relaciones comunidad-
Estado se fortalezcan, alo que contribuyen los programas menciona-
dos anteriormente.
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6.6 SERVICIOS
TRASPASADOS
A LA GESTION
MUNICIPAL

JurLio Ruiz

En el campo de la salud existen los programas de Atencién
Primaria de Salud y el de Alimentacién Complementaria (ejecutado
en las escuelas).

En el sector de la educacién existen los programas de Educa-
cién Pre-escolar, Bésica y Media, parte de los cuales se realizan a
través de Establecimientos Municipales o Municipalizados.

En materia asistencial los subsidios m4s importantes son los
siguientes: cesantia, pensiones asistenciales, subsidio tinico familiar
(SUF), subsidio maternal durante el embarazo, subsidio a la madre
por nifio nacido, subsidio al agua potable, etc.

En el sector de vivienda existen subsidios como el de la
Vivienda Bisica en general, el de Vivienda Bédsica para ancianos,
etc. En este sector existen también programas de Vivienda Progresi-
va, los que facilitan la construccidn de vivienda (mediante la asigna-
ci6n del lote y una construccién parcial) y su ampliacién futura.

El proceso para acceder a estos programas tiene dos puntos
que son comunes a todos: el primero, dado por el hecho de que la
Ficha CAS es el mecanismo utilizado para la identificacién de los
beneficiarios, salvo en el caso de educacidn y salud; el segundo,
consistente en que el beneficio debe ser solicitado ante la Direcci6n
de Desarrollo Social Comunal de cada municipio o ante un servicio
de nivel nacional.

Finalmente, se puede decir que se ha logrado avanzar en
materia de programas asistenciales, pero ha faltado un desarrollo de
los mismos que considere la participacin de las personas y en este
punto se deben concentrar los esfuerzos hacia el futuro.

or su importancia a nivel nacional, por su cobertura y por la

sensibilidad de la demanda, l1a educacién y la salud son los dos

aspectos claves de la gestion municipal. En estos sectores los
mecanismos de transferencia de competencias han sido muy diver-
sos, generando distintos contextos administrativos. En el sector
educativo se hizo un traspaso de los establecimientos fiscales a 10s
municipios, por un perfodo indefinido. En campo de la salud, los
traspasos de policlinicas y de postas rurales se hizo mediante contra-
tos de comodato. Las trasferencias en materia de educacidn incluye-
ron el personal y los bienes muebles € inmuebles y. por la existencia
de la Ley General de Educacién, no hubo necesidad de fijar el
esquema de financiamiento (el cual consiste en el otorgamiento de
subvenciones). En contraposicién, en el sector salud no existe una
ley que fije lo relativo a los aspectos financieros de las prestaciones
de atencién en salud; en este campo los municipios han operado
sobre la base de convenios con los servicios de salud, los cuales
tienen unos plazos fijos renovables.



En cuanto al personal es ficilmente constatable una gran
precariedad institucional. En el area educacional se requiere perso-
nal paradocente y profesores. En salud hace falta personal para los
Equipos de Salud de Atencién Primaria, profesionales regidos por la
ley 15.076 (médicos, quimicos-farmacéuticos, dentistas); personal
administrativo, técnico y auxiliares en salud (los que anteriormente
se regfan por el Cddigo del Trabajo y hoy en dia vinculados directa-
mente a los municipios mediante contratos privados).

Las municipalidades fueron facultadas para administrar estos
servicios, inicialmente bajo dos modalidades: la primera, creando
los departamentos de educacién y de salud dentro del municipio; la
segunda, mediante la creaci6n de corporaciones de derecho privado,
presididas por los propios alcaldes.

Las principales comunas y municipalidades del pais optaron
por la creacién de las corporaciones. Estas tltimas fueron declaradas
inconstitucionales por el Tribunal Constitucional, bajo la tesis de
que las facultades que han sido trasferidas a los municipios no
pueden ser delegadas en un ente privado; a pesar de esto adn
subsisten en el pafs 56 corporaciones.

En el sector educativo los establecimientos educativos son de
diversa indole, a saber: pre-escolares, de educacién bisica y de
educacién media. Con relacién a su funcionamiento ellos deben
regirse por los programas educacionales del Ministerio de Educa-
cién; respecto de su financiamiento hay que anotar que se efectia
mediante subvenciones, las cuales se determinan en funcién de tres
diferentes aspectos. El primero establece que la subvencién estéd
determinada por el nimero de alumnos matriculados en un estable-
cimiento, o sea que por cada alumno matriculado se fija un monto,
cuya suma constituye el total de la subvenci6n. El segundo se refiere
alhecho de que el monto asignado por cada alumno depende del nivel
(bdsica o media) vy del tipo (educacidon diferencial para atender
trastornos del aprendizaje) de educacién impartida en el estableci-
miento. El tercero consideralaubicacion del establecimiento, distin-
guiendo entre los rurales y los urbanos.

Como el financiamiento estd determinado por la asistencia de
los alumnos, se ha desencadenado una competencia entre la educa-
¢i6n privada subvencionada y la educacién municipal (que también
es subvencionada), en desmedro de esta tltima.

Las razones que influyen para que esta situacién se dé€ son las
siguientes:

1. En los 1iltimos tiempos ha surgido en el pais la idea de que lo
privado es superior a lo piiblico, mds eficiente, dando un mejor
status.

2. Los gastos de funcionamiento de los establecimientos munici-
pales son superiores a los privados, ya que el profesorado tiene
niveles mis altos de remuneracidn.

3. Los establecimientos municipales estdn obligados a recibir
toda clase de alumnos, incluso aquellos con problemas de aprendiza-
je, en oposicién a los establecimientos privados que disponen de la
facultad para seleccionar sus alumnos. Esto hace que los rendimien-
tos académicos sean bien diferentes de un establecimiento a otro.
Esto se ha solucionado parcialmente e incluso se ha mejorado la




6.7 FOMENTO
MUNICIPAL DEL
DESARROLLO
ECONOMICO
Y SOCIAL

Mario RosALEs
(IULA, CELCADEL)
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calidad de la educacién ya que se ha desarrollado un programa
nacional para ambos tipos de educacifn.

4. Se ha expedido un Estatuto Docente que rige tanto para el
municipio como para el sector privado subvencionado.

especto del desarrollo econémico hay cotrientes que sostie-

nen que este debe ser 0 no uno de los asuntos de los que se

ocupe el municipio. Deunaparte, las normas latinoamericanas
sobre funcionamiento de las municipalidades establecen que el desa-
rrollo econémico no debe ser una tarea del municipio. De otra parte,
se constata que en el quehacer de 1os municipios lo econdémico no es
siempre lo prioritario. Paraunos, el desarrollo econémico es un tema
de competencia del Estado, ya que exige inversiones de gran enver-
gadura; otros afirman que en un contexto de internacionalizacién de
las economias, donde las inversiones sobrepasan el espacio local, las
decisiones de inversién y de dinamizacién de la economia exceden
las capacidades municipales. No falta quien sostenga que las muni-
cipalidades estdn ya demasiado ocupadas con la prestacién de servi-
cios, con tareas sociales, con distribucién de subsidios, etc. para
tener que preocuparse del desarrollo econdémico.

Elrol de las municipalidades no debe circunscribirse a ciertos
dmbitos. La municipalidad, como gobierno y administracién local,
con responsabilidades juridicas y con autoridades elegidas por los
ciudadanos, debe tener un 4mbito de accidén amplio.

Con la eleccién de alcaldes y de concejos comunales esta
situacién cambiard, ya que las municipalidades tendrdn mayor legi-
timidad frente ala cindadanfa y el alcalde podrd asumir sus funciones
dentro de un esquema de gobierno local més que de simple adminis-
tracién. Cuando un alcalde es designado por otra autoridad, debe
responder por sus acciones ante estailtima; si esla comunidad la que
lo elige, serd ella quien lo pueda responsabilizar de su accién y
exigirle el cumplimiento de sus tareas.

E! alcalde de Trujillo (Peri), ante la aparicién del primer foco
de c6lera de América Latina en un sitio cercano a su municipio, tomé
medidas preventivas adecuadas, aunque la ley no establecia que la
salubridad fuera un 4rea de responsabilidad municipal. Si bien las
autoridades de salud son las responsables de problemas de este tipo,
enunasitnacién de emergencia se requiere accién, y el alcalde, como
autoridad local y mandatario de la comunidad, debe reaccionar
rdpidamente en el nivel local.

Las municipalidades deben preocuparse del desarrollo econ6-
mico, 1o diga o no la ley. La pobreza, por ejemplo, es un tema que
preocupa alas autoridades locales, ya que se han emprendido progra-
mas nacionales, subsidios, etc. para su erradicaci6én y los indicadores
muestran que en lugar de desaparecer continda a tal punto que un
40% de la poblacién se encuentra en esta situacién.



Del andlisis y de la experiencia lograda en la ejecucién de
programas sociales, se puede concluir que la Unica solucién posible
para la pobreza es la de generacién de empleo y, por lo tanto, la
generacién de ingreso para los pobres. Existen alternativas como la
de promocién de la actividad empresarial que, en oposicién a los
subsidios que son soluciones transitorias, permiten crear condiciones
mas permanentes para la generaciéon de ingreso. Los programas
sociales tienen un efecto negativo y es el de acostumbrar a la gente
arecibir subsidios trayendo como consecuencia una inhibicion de las
iniciativas para el desarrollo de actividades productivas. Esto respal-
da el argumento de que las municipalidades no deben ser entes que
subsidien sino més bien organismos que promuevan el desarrollo
econdmico a nivel local. Una accién de promocion del desarrollo no
es una tarea ficil y tampoco debe limitarse a un espacio territorial.
Cuando un municipio decide invertir en infraestructura, servicios,
etc. posibilita o estimula la inversion en la zona, lo que genera un
beneficio comin.

En la medida que se construye una estabilidad social, se crean
las condiciones politicas de tranquilidad que determinan la inversién.

Colombia es un pais azotado por la violencia. En respuesta a
la preocupaci6n de frenar la violencia en las zonas cafeteras, los
productores de café acordaron con ¢l gobierno central y las munici-
palidades de la regién, la creacién de un fondo comuin para el
desarrollo local. Con esta decisién se crearon condiciones sociales
efectivas y se redujo notablemente la violencia. Este ejemplo ilustra
la interrelacién entre lo econfmico y lo social.

Otro mecanismo para propiciar el desarrollo econdmico local
es mediante la construccién y operacién de parques industriales
impulsados por el municipio. Sibien la instalacién de un espacio con
servicios no va, por si sola, a atraer inversionistas, si puede contribuir
a que esto se dé. Un ejemplo muy interesante es el de Villa El
Salvador (barrio en Lima, Perd), donde la comunidad se asoci6 con
la municipalidad para la instalacién de un parque industrial que
acogiera pequeiias y medianas empresas. Es claro que un proyecto as{
notieneun impacto econdmico a gran escala (en términos de absorber
el desempleo local), pero sf es demostrativo de las ventajas que se
pueden tener, ya que se atrajeron muchas empresas y alrededor de
toda su actividad se generaron procesos de capacitacién de mano de
obra.

En cuanto al turismo, el alcalde de Cartagena de Indias puede
ilustrar ficilmente las ventajas de conservar el casco histérico de la
ciudad con relacién a la atracci6n de turistas; Vifia del Mar, tiene un
buen ejemplo que es el del festival internacional de la cancién y el
alcalde de Ligua da crédito de los beneficios de transformar liceos de
enseflanza media en colegios politécnicos, con programas de educa-
cién especializados para la mano de obra de la industria de tejidos.
Todas estas experiencias muestran la relacién de la actividad muni-
cipal con el desarrollo econdmico.

Lamunicipalidad tiene como rol fundamental la promoci6n del
desarrollo econdmico; lo anterior no significa la creacién de empre-
sas, sino su estimulo y el ofrecer las condiciones para facilitar su
instalaci6n.

Durante muchos afios en América Latina se ha equivocado el
rumbo. A partir de la posibilidad de promover una actividad econoé-
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6.8 ACTIVIDADES DE
FOMENTO EN UN
MUNICIPIO

Jost Antonio OJEDA ,
AsISTENTE COUNTY MANAGER,
Miami, FLORIDA.

mica, se realizan estudios de factibilidad, se contratan consultores
para el andlisis de 1o que se puede producir, se hacen proyectos y se
atraen inversionistas. Es decir, se hace énfasis en la operacidn
intelectual de la creacién de las empresas més que en las iniciativas
y potencialidades locales (individuales o colectivas).

Respecto del desarrollo econdmico, la primera actividad que
el municipio deberia realizar seria la de detectar “emprendedores”,
en lugar de fomentar grandes proyectos. El término “emprendedor”
tiene un mayor alcance para incluir no sélo empresarios sino perso-
nas que tengan un interés en lo privado o en lo piblico.

En los municipios medianos o pequeiios, lo mejor es tratar de
identificar dichos emprendedores en la propia comunidad.

En este punto vale la pena mencionar el caso de un campesino
centroamericano (1lamado Severino), quien constituyé una coopera-
tiva de produccién en tierras arrendadas. Como no disponia de
tractor, decidid seguir el consejo de un amigo y dirigirse a una
fundacion interamericana que financiaba este tipo de proyectos; para
empezar el tramite tuvo que aprender a leer y escribir. Silafundaci6n
mencionada decidi6 apoyar esta iniciativa, no fue por la carta que
recibié sino por la voluntad y energia del campesino que quiso
desarrollar el proyecto.

Es por eso que las municipalidades deben buscar en sus
comunidades personas emprendedoras y ayudarlas a desarrollar sus
ideas, ya que en muchos casos estas son mejores que las que personas
externas puedan proponer.

os problemas urbanos que existen en Sudamérica son univer

sales. Si se resolviera la prestacion de servicios como agua,

luz, alcantarillado y recoleccién de basuras, en las municipa-
lidades no habria mayor problema.

No se puede afirmar que la forma como funcionan las cosas en
U.S.A. es la mejor. Existen muchos problemas , e incluso puede
decirse que el sistema democritico estd todavia en un proceso
evolutivo.

En pocos dfas un Juez Federal va a dictaminar que el sistema
de eleccion de los regidores es inconstitucional y que debe ser
cambiado por que la comunidad opina que las autoridades locales no
representan adecnadamente al municipio. Asi ocurren los cambios en
U.S.A.

Actualmente, los gobiernos locales deben encargarse no sola-
mente de satisfacer las necesidades bésicas de agua, energia, alcan-
tarillado, etc., sino también, de promover el desarrollo econémico
local; de esta manera se garantiza el bienestar de la comunidad y se
logra un buen estado financiero y fiscal del municipio.



El problema comiin de los gobiernos locales, en casi todo el
mundo, es el delafalta de dinero. Esto hasido sentido més gravemen-
teen U.S.A. desde el gobierno del Presidente Reagan. Las demandas
de 1a comunidad son cada vez mayores, y los recursos municipales
son cada vez menores; esto hace que el alcalde y el gerente municipal
deban inventar férmulas que les permitan desarrollar su programa de
gobierno. Una situacién asi exige un espiritu emprendedor que
facilite l1a adaptacién y respuesta a las nuevas exigencias.

En un proceso de descentralizacién los municipios deben
asumir nuevas responsabilidades, incluso algunas que transcienden
sus funciones corrientes.

El alcalde, los regidores y administradores municipales por
estar mis cercade la comunidad deben esforzarse en el cumplimiento
de sus planes de gobierno parano perder su credibilidad, la confianza
del pueblo y la posibilidad de un reeleccién.

El administrador debe estar siempre ideando nuevos mecanis-
mos para atraer recursos. En un proceso de desarrollo econémico, el
municipio puede atraer la inversién industrial y empresarial, el tu-
rismo, etc.; para esto es necesario asumir una filosoffa de libre mer-
cado, donde la empresa privada se sienta confortable y el rol del go-
bierno sea de estimular y no de obstaculizar el desarrollo econémico.

El gerente municipal y el alcalde deben asumir una actitud de
empresarios, emprendedores y vendedores de sus productos, como
normalmente se hace en el sector privado.

A continuacidn se presentan dos modelos que han servido para
estimular la economia mumnicipal.

El primero se aplicé exitosamente en San Antonio, con el
alcalde Enrique Cisneros. Este modelo consiste en que el municipio,
para atraer la inversién industrial, ofrece ciertos beneficios (exen-
ciones tributarias a la propiedad inmobiliaria, etc.), construye infra-
estructura (carreteras, alcantarillado, etc.), prepara la fuerza laboral
(programas de entrenamiento, etc.), todo ello utilizando fondos
piblicos. Con esto se logran varias cosas: crear nuevas fuentes de
trabajo, mejorar la vida econ6mica, aumentar el nimero de contribu-
yentes, reducir el pago de impuestos, etc. Este modelo también ha
sido aplicado en Austin, Texas.

El segundo es aplicable en ciudades turisticas, para promover
el turismo y desarrollar la economia municipal. Consiste en la
creacién de unos impuestos que gravan a los turistas y no a los
residentes. El impuesto se cobra de distintas maneras: en las cuentas
de los hoteles, en las entradas a atracciones, por la salida o llegada
a puertos aéreos o maritimos (aunque este impuesto lo establece el
gobierno nacional, también puede ser facultativo del gobierno muni-
cipal), etc.

En el caso de Miami, la municipalidad se ha podido mantener
a flote gracias a estos impuestos que son captados de turistas argen-
tinos, chilenos y especialmente brasileros. El mecanismo utilizado
consiste en la emisioén de bonos, garantizados por este impuesto, los
cuales van a financiar la construccién de atracciones turisticas y
estadios, el mejoramiento de los hoteles, etc. Este esquema permite
atraer mé4s turistas, mds industria y, por lo tanto, generar més fuentes
de trabajo.




Actualmente se estd trabajando en el proyecto del concurso de
tenis de Lipton, el cual permitird recaudar més de 120 millones de
dolares y la creacion de, aproximadamente, dos mil empleos; como
es un concurso que serd televisado internacionalmente a una tele-
audiencia de setecientos millones de personas, servird también para
promocionar comercialmente a Miami. Con los ingresos del turismo
se estdn construyendo las canchas de tenis, en un costo superior a los
US$ 17.000.000.

Otra forma de resolver los problemas financieros de los muni-
cipios es mediante la privatizacién de los servicios municipales mi4s
caros y burocréticos.

La asociacion del sector piiblico con el privado es beneficiosa
para crear fuentes de trabajo y reducir los costos de operacién de
servicios burocriticos.

Uno de los problemas graves en Miami era el de la disposicién
de las basuras; tradicionalmente estas se enterraban pero llegé un
momento en que no habia mds sitio para hacerlo. Mediante un
proceso de licitaci6n, se seleccioné una firma francesa que compra
la basura, la quema y luego produce energia que es vendida a unas
sesenta mil viviendas de la localidad. Una alternativa como esta
produce un doble beneficio: en términos econdmicos y en aspectos
ambientales.

En resumen, se puede constar que por la posibilidad de recu-
rrir al sector privado el municipio puede:

1. Reducir los costos municipales.

2. Incrementar la participacidn del sector privado en el gobierno.

3. Propiciar la creacién de fuentes de trabajo.

4. Reducir la dependencia del municipio de los impuestos inmobilia-
rios.

5. Fomentar el proceso de descentralizacidn.

6. Respaldar una democracia participativa, maximizando los recur-
sos disponibles para servir al pueblo.

7. Estrechar los vinculos entre el sector piblico y el privado.



n los dltimos afios, en ¢l municipio de Laredo (Texas) se han
realizado distintas actividades de promocidn industrial.

Hoy en dia, la tasa de desempleo estd por debajo del 9% (lo
cual es 6ptimo tratandose de una ciudad fronteriza), y adn se piensa
que podra bajar més ya que se estidn creando 1200 empleos anualmen-
te, a través del sistema de participacién e iniciativa privada en
diferentes dreas. La Camara de Comercio de Laredo, organizacién
muy activa, ha promovido ¢l turismo presentando la ciudad como un
lugar adecuado para convenciones y turismo, y educando la pobla-
cién para causar un impacto positivo en los visitantes.

La municipalidad trabaja estrechamente con la Asociacién de
Fabricantes (establecida en 1984), mediante la organizacién de
comités asesores en aduanas, educacifn, transporte, efc.; este trabajo
conjunto facilita el intercambio con los distintos niveles de gobier-
no, ayuda a la coordinacidn interinstitucional, etc.

Existe también la Fundacién para el Desarrollo de Laredo,
constituida en la década de lo sesenta.

Todas las iniciativas, esfuerzos, etc. fueron atraidos al conce-
jo con el fin de crear conciencia de la necesidad de un trabajo
conjunto y coordinado.

El Consejo para el Desarrollo del Sur de Texas, enfocado a
propiciar el desarrollo de las comunidades de la regidn, ha dado un
apoyo decisivo a las estrategias que la municipalidad de Laredo ha
fijado para desarrollar su industria.

Distintas actividades han sido generadoras de buenas fuentes
de ingreso. Entre ellas estdn actividades turistico-culturales, como la
celebracidn del natalicio de Jorge Washington (que atrae cerca de
200.000 personas) y unos encuentros histéricos que se realizan
mensualmente. Existen también actividades de intercambio con las
muncipalidades fronterizas, para tratar temas comunes (medio am-
biente, infraestructura fronteriza, etc); estas han propiciado una
inversién del Gobierno Federal de més de dos billones de délares en
la frontera méxico-americana.

Todo esto muestra como es el municipio quien debe llevar
adelante las iniciativas para el desarrollo local y no traspasar esta
responsabilidad a niveles superiores que no responderian adecuada-
mente.

En el caso de la promocidn del turismo, antes de emprender
cualquier proyecto el municipio debe estudiar que es lo que puede
ofrecer.

Si a nivel local se unen el municipio, el sector privado y las
asociaciones turisticas, se puede hacer grandes cosas para generar
empleo y desarrollar la regién. Si se fijan metas se crea un camino
que puede guiar 1a accién y, en un futuro, permitir constatar como se
ha producido el crecimiento econémico.

6.9 PROMOCION
INDUSTRIAL.

Sa0L RamirEz,
ALCALDE DE LAREDO,
Texas.
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existente sobre administracidén piblica y privada se puede
concluir que la clave del éxito de cualquier organizaci6n esta
en la calidad del recurso humano disponible y de su motivacidn.

D el resultado de investigaciones y del andlisis de la literatura

Algunos investigadores que trabajan sobre proyectos sociales
afirman que el éxito de estos depende de la calidad de sus adminis-
tradores, de su motivacién y de su participacion.

Independientemente de las realidades y posibilidades de cada
municipio, las experiencias exitosas de desarrollo municipal han
sido logradas porque existia un buen alcalde, un equipo humano con
muchas calidades y una alta participacién de la comunidad. Las
técnicas de administracidn y de planificacién no explican la diferen-
ciaentreunoy otro municipio, sino es por el componente humano que
lo habita. El s6lo hecho de disponer de recurso humano calificado es
suficiente para mostrar buenos resuitados.

Cuando se habla de municipios es necesario aclarar ciertas
cosas; la primera, consistente en lanecesidad de diferenciar entre los
conceptos de municipio y municipalidad, de comuna y comunidad.
Por municipio se considera un ente superior a la municipalidad; el
municipio estd conformado por un territorio (que en Chile se llama
comuna y en otros lugares se denomina cantdn, municipio, etc.) y por
una poblacién (comunidad generalmente organizada, compuesta por
muchos agentes). Lo anterior muestra como la participacién de la
comunidad no se limita a la participaci6n de los pobladores de un
municipio, sino que incluye instituciones, empresa privada, organi-
zaciones de diversa indole, etc.

La municipalidad es una administracién que tiende a ser un
gobierno local, independientemente de lo que digan las normas.

Cuando se habla de desarrollo de 1a municipalidad, la accidén
se dirige hacia el mejoramiento de aspectos internos de la organiza-
cidn, olvidando que el concepto mis amplio de municipio incluye’la
poblacién, el territorio y la administracion.

Dentro de la estructura municipal, considerando el enfoque
sistemdtico, se encuentra un primer nivel de direccién, el cual se
puede también denominar -gerencia-.

El administrador o quien dirijauna municipalidad es un geren-
te; es decir, alguien que debe hacer 1o exigido por las circunstancias
y no necesariamente lo que fija la norma. Respecto de las facultades
que tiene un empleado o un funcionario, las normas establecen que
en el sector privado se puede hacer todo lo que la ley no prohiba
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expresamente; en cambio, en el sector piiblico s6lo se puede hacer
aquello para lo cual la ley expresamente facultad. Las normas estdn
hechas para regular la vida social, no para maniatarla.

Un alcalde manifestd, en cierta ocasién, que para poder reali-
zar un proyecto respecto del cual no estaba autorizado por la ley,
transferfa los recursos respectivos al sector privado (usando un
mecanismo legal), y acordaba con este dltimo la ejecuciéon del
proyecto. El término gerencia implica que se debe disponer de
distintas habilidades y de un espiritu emprendedor para hacer lo que
la comunidad necesita y poder buscar en la ley los mecanismos para
desarrollar estas iniciativas en vez de maniatarlas.

Lo anterior ilustra las diferencias entre administracién y ge-
rencia. Los buenos alcaldes y funcionarios municipales son béisica-
mente gerentes piblicos mis que administradores.

En cuanto alos recursos municipales estos pueden ser: técni-
cos, humanos y financieros.

Comunmente la gente considera que los recursos municipales
se reducen sélo al dinero. La insuficiencia de recursos financieros o
humanos no deben frenar la iniciativa de un alcalde; los buenos
alcaldes enriquecen sus recursos con otros que estdn fuera su auto-
ridad, como por ejemplo recurriendo a la empresa privada, a las
organizaciones vecinales, etc. cuyos aportes se pueden hacer en
distinto monto y de diversas maneras.

En Chile, los alcaldes disponen de distintos mecanismos para
acceder a nuevos recursos ofrecidos por distintos programas o insti-
tuciones.

Cuando un alcalde identifica una necesidad de la comunidad,
selecciona una alternativa de solucién y disefia entonces un pro-
yecto (considerando su factibilidad técnica y econdmica), puede
presentarlo a entidades o programas para obtener 1os recursos nece-
sarios para su ejecucion; existen programas como el Fondo Nacional
de Desarrollo Regional. el Fondo de Solidaridad (FOSIS), que,
previa negociacién, pueden asignar recursos a proyectos de los
municipios.

Cuando se habla de los recursos humanos del municipio, debe
tenerse en cuenta no s6lo el personal de la administracién municipal
(gerencia, directivas, funcionarios), sino también los recursos huma-
nos con que cuenta la comunidad.

Muchos de los programas desarrollados en los municipios no
son necesariamente administrados por ellos mismos; es la comunidad
la que cumple esta tarea, a partir de una iniciativa propuesta por esta
ultima y apoyada por el municipio.

Los conceptos expuestos anteriormente se pueden entender
mejor cuando se analiza la doble funcién que tradicionalmente tiene
la municipalidad: la primera es una funci6n subsidiaria y la segunda,
vna funcién facilitadora. La primera se cumple de dos maneras:
cuando la municipalidad asume aquello que la comunidad organiza-
da no puede hacer o cuando la apoya para la solucién de los
problemas locales. La segunda se cumple cuando la municipalidad
crea las condiciones y estimula la liberacién de energias existentes
en la comunidad y en 1a misma municipalidad. Facilitar es motivar,



es entusiasmar, y una actitud asf es 1o que distingue un alcalde bueno
de otro que no lo es.

Es importante destacar la habilidad negociadora con que debe
contar el alcalde y sus directivos. La tarea del alcalde es la de
movilizar los recursos de la comunidad para propiciar el desarrollo
de la misma, lo cual requiere la realizacién de acuerdos. Las entida-
des piblicas como las privadas tienen su propia finalidad y es un
error pretender que las unas asuman los objetivos de las otras,
cuando estos no son los propios.

El arte de negociar parece ajeno a la administracién piblica,
teniendo una connotacién de dinero, de ganancias, de empresa
privada; pero no es asi, ya que en cualquier espacio donde se trate de
llegar a acuerdos, se estd negociando. LLegar a acuerdos significa
respetar la finalidad del producto; se negocia con redes y no con
estructuras piramidales.

En Latinoamérica la organizacién del Estado y de los gobier-
nos se ha hecho sobre un esquema piramidal, 1a cual vincula el poder
con la propiedad del conocimiento, mds que con la propiedad del
dinero o de las armas. Similarmente hacen los empresarios privados,
cuando colocan la empresa como centro del desarrollo, porque
sienten que son ellos los que crean la riqueza.

La posibilidad de negociacién se disminuye cuando los
interlocutores estdn ubicados en una pirdmide alrededor de la cual
todo debe girar.

La negociacién es posible cuando los interlocutores estin
ubicados més o menos al mismo nivel; en este caso los resultados de
la negociacién son una ganancia para todos.

Los funcionarios municipales, y en general la gente vinculada
a la administracién publica, deberfan conocer y manejar algunas
técnicas de negociacién, ya que es la inica manera de motivar y
mobilizar el resto de agentes.

Cuando se habla de la calidad del personal municipal, el
primer error que se comete, como se menciond anteriormente es el de
circunscribirse al 4mbito de la municipalidad; el segundo error se
presenta cuando la calidad del personal municipal estd determinada
por sus habilidades exclusivamente técnicas. Ademd4s de la compe-
tencia técnica o profesional, el personal municipal debe tener cuali-
dades personales apropiadas para la gerencia, las negociaciones y el
entendimiento con la comunidad.

Respecto delos atributos personales de los funcionarios pibli-
cos existe una gran diferencia entre los paises desarrollados y los
subdesarrollados: la vocacién del servicio del funcionario y el
sentido de lo publico como realidad concreta. En América Latina es
frecuente encontrar cantidad de basura en la calles, que resulta de la
falta de apropiacién por parte de los habitantes de los bienes piibli-
cos. Por todo 1o anterior se hace necesario inculcar entre los funcio-
narios y 1a comunidad el sentido de que lo piblico debe ser cuidado
porque pertenece y sirve a todos.

El concepto de lo publico, reflejado en el hecho de que los
bienes piblicos son de todos y no de alguien particular, es ajeno a la
cultura latinoamericana. En los pafses europeos y en U.S.A. el
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sentido de lo piblico hace que haya un gran cuidado de los recursos
publicos y de los impuestos; de allf que la principal acusacién que se
puede hacer a un gobernante es la de haber hecho un mal uso de los

recursos que le fueron confiados por la comunidad para adelantar su
administracion.

Es muy importante entonces que las municipalidades incluyan
este tema dentro de la educacién que administran; por la via de la
educacidn la comunidad puede cambiar conceptos erréneos y tomar
conciencia del cuidado de lo piblico. Algunos ejemplos confirman
esta tesis; el metro de Santiago (Chile) y el de Caracas (Venezuela)
son méis limpios que el de Paris o Roma. Esto se debe al hecho de que
la educacifn es considerada un factor importante en la operacion de
los metros; esta educaci6n se da de distintas maneras: no permitiendo
el ingreso de personas con comida, invitando la gente a arrojar la
basura en los recipientes destinados a esto, etc.. Con una educacién
permanente se logra que las personas asuman un comportamiento
adecuado de manera natural.

En experiencias como la de la ciudad de Quito (Ecuador),
donde se desarrolld un sistema de transporte con buses de dos pisos,
se pudo constatar una diferencia de comportamiento entre los usua-
rios del transporte, dependiendo si éste era publico o privado. La
diferencia radicaba en el hecho de respetar los paradaderos, en el
cuidado de los buses, etc.

Es perfectamente posible actuar o influir sobre los atributos
personales, para mejorar y desarrollar el sentido de lo ptiblico, que
no es otra cosa que el cuidado de los bienes de todos.

Respecto de las opciones de formacién o capacitacién es
frecuente limitarse al plano de los conocimientos sin abordar el de las
habilidades. El plano del conocimiento abarca la teoria, la abstrac-
cién, el saber académico o tecnoldgico, no siempre aplicables al
quehacer de los funcionario municipales. Esta orientacién de la
capacitacién o de la formacion genera una gran desconfianza en los
alcaldes, administradores o gerentes pliblicos, ya que pocas veces se
traduce en cambios de conducta o en mejoras para la administracién
municipal.

Es posible que el enfoque de la educacion deje de ser tan
tedrico y pase al campo de las habilidades; de esta manera lo
importante no serd tanto el cémo funcionan las cosas sino méds bien
como se operan y de qué manera se les puede sacar mejor partido.



continuacidn se abordarin distintos aspectos de un pafs con

exagerado crecimiento de concentraciones urbanas, con gran-

des requerimientos y necesidades piiblicas y con mucha co-
rrupcién y tradici6n de patrocinio.

El sector privado fue quien empezé a influir en los aspectos
politicos exigiendo mds eficacia del municipio. Los movimientos
reformistas dispusieron que las acciones politicas debian ser guiadas
por principios superiores y no por deseos personales. Los hombres de
negocios y los reformistas trabajaron conjuntamente en la eleccién
de funcionarios honrados y competentes. Asimismo, presionaron por
el establecimiento de un sistema de gobierno municipal que concen-
trara las responsabilidades administrativas en una persona. Cuando
esa persona es elegida por la comunidad el sistema se 1lama alcalde-
concejo; silapersonaes nombrada por el concejo, el sistema se llama
concejo-gerente (country manager). En este dltimo sistema los ciu-
dadanos eligen a los concejales y, conjuntamente con ellos, escogen
al gerente. Los requisitos para ser nombrados en tal cargo hacen
referencia al nivel educativo y la experiencia administrativa. Si la
comunidad no estd satisfecha con su trabajo, el gerente podré ser
removido de su cargo por ¢l concejo.

Para la contratacién del personal municipal, los primeros
gerentes optaron por la aplicacion del principio del mérito, buscando
siempre cierta competencia profesional de los empleados (ingenie-
ros para las obras piblicas, por ejemplo).

Aunque dichos gerentes no tenfan gran experiencia ni educa-
ci6én eran hombres pricticos y de principios; lo anterior propicié la
creacién deuna asociacidén que les permitiera mds informacién sobre
técnicas administrativas. De los 31 gerentes que_habfa en 1914
solamente 14 asistieron a la primera conferencia de ICMA. Sin
embargo, tres anos después publicaron un boletin que describia
experiencias, definfa sistemas de clasificaci6én de empleados, siste-
mas de evaluacién de los mismos, mecanismos para la creacién de
ciudadanos y metodologias para organizar el presupuesto.

Las universidades comenzaron a ofrecer cursos de administra-
ci6én piiblica, incluyendo temas como organizacién municipal, recur-
sos humanos, presupuesto, programas asistenciales, seguridad, reco-
leccién de basuras, etc. Los gerentes fueron invitados a ensefiar
algunos de esos temas y se establecieron préicticas estudiantiles en
los municipios.

Los miembros de ICMA se preocuparon de conseguir fondos
destinados para la compra de textos especializados en administra-
cién, ya que en ese entonces los estudiantes no disponian de ellos (los
primeros textos fueron publicados en 1930).

Es importante combinar, complementar y coordinar las dife-
rentes cualidades y el trabajo de los administradores para mejorar la

calidad de los servicios piblicos.

El administrador debe preparar el presupuesto, supervisar el
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trabajo de los empleados, coordinar el trabajo de los departamentos
y, como el alcalde, negociar con otros grupos.

En U.S.A. mucha gente tiene interés en la carrera administra-
tiva, lo que los lleva a seguir estudios de alto nivel para conocer
mejor las responsabilidades de susrespectivos cargos; los programas
més comunes en los que se capacitan son: administracién y gerencia,
ética, politica y andlisis politico, participacién ciudadana, planifica-
cién urbana, financiera y de recursos humanos, economia y progra-
mas asistenciales.

También es frecuente encontrar en U.S.A. una preferencia
para elegir personas con formacién financiera para que asistan a
programas de entrenamiento, especialmente de manejo de los medios
de comunicacidn, ya que las reuniones del concejo no son secretas y
puede darse grandes presiones de la prensa.

Muchos administradores disefian sus propios métodos y mate-
rial para capacitar en sus cargos a los oficiales recién elegidos. En
algunos casos elaboran folletos para ser distribuidos entre dichos
oficiales, donde se describe la organizacién del municipio, los
mecanismos de informaci6n a los ciudadanos, reuniones del concejo,
manejo de las quejas y peticiones de los cindadanos. En otros casos,
las universidades o asociaciones ofrecen cursos de entrenamiento,
con una duracién de 2 a 4 semanas.

Lacomunicaci6n entre alcalde-concejo-administrador es vital
para el manejo de las relaciones entre estos distintos miembros del
municipio. Cuando el concejo y el alcalde van a seleccionar el
administrador es necesario que primero estudien cuales son las
necesidades y problemas del municipio, para que después puedan
definir acertadamente el perfil profesional de la persona requerida.
Es corriente que se designe un grupo, conformado por miembros del
concejo o personas del sector privado o ciudadanos, para que entre-
visten y seleccionen los candidatos.

Es esencial, por una parte, que los concejales y el administra-
dor se entiendan bien; por otra, el alcalde y los concejales deben
conocer la importancia de disponer de una adecuada organizacién
profesional. El administrador puede ayudarles a formular metas a
largo plazo mediante la provisién de informacién presupuestal, de
disponibilidad de recursos humanos y de datos sobre proyectos en
ejecucion.

El alcalde debe buscar el consenso politico escuchando los
concejales y los ciudadanos. A veces la presién politica enfrenta al
concejo con el administrador, lo que en el fondo es de gran beneficio
para la comunidad por que pone de manifiesto las ventajas o desven-
tajas de una u otra posicién.




El presupuesto de Miami es enorme ya que asciende a US$

2.000.000.000, y la ciudad cuenta con 22.000 empleados. El

32% de dicho presupuesto proviene de la recaudacién del
impuesto a la propiedad.

Los esquemas de administracién de los municipios en U.S.A.
tienen ciertas similitudes (como por ejemplo entre Miami y Laredo),
ya que aunque los gobiernos locales son auténomos siguen ciertas
reglas establecidas por el gobierno nacional, el gobierno estatal y las
asociaciones profesionales (entre otras el ICMA). Cuando se analiza
la organizacién burocritica de los municipios se puede constatar la
aplicacién de las mismas ideas y principios.

Un municipio moderno cumple una serie de funciones técnicas
que requieren un conocimiento sofisticado por parte de los respon-
sables de las dependencias publicas.

En Norteamérica, desde finales del siglo pasado, el modelo de
gobierno municipal sigue algunas de las reglas de la administracién
privada; esto se refleja en el hecho de que una junta directiva es la
que determina las pautas de organizacién y un gerente o presidente
corporativo es quien lleva a cabo la planificacidn.

Lo més destacable de este esquema es que, de una parte,
establece que el gobierno debe seguir ciertas reglas de eficiencia
establecidas por las llamadas Industrias Aplicadas; de otra parte,
exige que el personal administrativo esté muy bien entrenado y
demuestre capacidad y competencia.

Max Weber, en su ensayo sobre las “Caracteristicas de la
Democracia”, plantea que las reglas de la burocracia son universales
y que la aplicacién de un sistema de reglas escritas es la base para el
funcionamiento de los gobiernos locales.

Estateoriaestd basadaen el principio de que el personal de las
entidades piiblicas debe estar formalmente entrenado y ser capaz de
trabajar sobre la base de reglas escritas. Un esquema asi determina
varias cosas: primero, que las personas contratadas son las mis
competentes; segundo, que dichas personas estdn protegidas por un
conjunto de normas y, tercero, que el personal esti libre de
interferencias politicas para que su desempeifio sea absolutamente
imparcial.

El concepto bdsico de la burocracia local norteamericana
establece que el empleado piblico, el gerente ejecutivo y los depar-
tamentos deben operar en forma totalmente neutral, aunque esto en
Ia realidad no funcione perfectamente.

Elsistema que rige los gobiernos locales exige que el servidor
piblico sea eficiente, profesional y que no se politice.

En U.S.A. los gobiernos locales disponen de:

- Un ejecutivo local electo, o sea el alcalde ejecutivo; este es un
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politico que representa la opinién publica del momento, lo cual se
reflejard en su gobierno y administracién. El alcalde no debe ser
necesariamente un profesional que conozca de aspectos técnico-
administrativos; él puede escoger un administrador que lo respalde
profesionalmente.

- Un ejecutivo seleccionado, o sea el gerente o administrador del
municipio; este debe ser un profesional entrenado y con experiencia
en administracién piblica. Debe ser escogido por el alcalde con la
aprobacidn de la mayoria de los miembros del concejo. Los criterios
para su seleccion son los de capacidad técnica, competencia, cono-
cimientos y experiencia. El administrador no es un politico pero para
ejercer su cargo debe jugar un papel politico.

En los gobiernos locales norteamericanos existe la carrera
administrativa, lo que hace posible que una persona puede ascender
hasta llegar a los niveles mds altos, por sus méritos y competencia
laboral.

El ejecutivo municipal o administrador debe ser un profesio-
nal, con posgrado en administracién pdblica o finanzas y debe
acreditar un conocimiento tedrico y préctico en las siguientes dreas:
finanzas y presupuesto, administracién de personal, relaciones pu-
blicas, mercadeo, desarrollo econémico, planificacién urbana, etc.

Este administrador debe conocer las finanzas municipales,
para que pueda elaborar el presupuesto, controlar su ejecucién,
vender los proyectos al alcalde, comunidad y demds autoridades
locales; debe saber de legislacién laboral, ya que en el municipio
existen distintas agremiaciones (policia, bomberos).

Laseleccidn del administrador se hace mediante una negocia-
cién entre el alcalde y los miembros del concejo. El salario, benefi-
cios y prestaciones son negociadas entre el candidato, el alcalde y el
concejo. Los demds funcionarios son nombrados por el gerente y
dependen jerdrquica y administrativamente de é1.

| presupuesto municipal incluye fondos para obras piiblicas,
recursos humanos y para la prestacién de servicios. En el
municipio se cuidade las personas desde antes de su nacimien-

to (centro de salud para cuidado prenatal) hasta después de su muerte
(cementerio).

En Laredo, los recursos municipales provienen del cobro del
impuesto alapropiedad, alas rentas y del peaje por el uso de puentes
internacionales, ya que estos dltimos fueron construidos por el
municipio para comunicar México y U.S.A.. Los recursos captados
as{ ayudan a financiar las obras locales siempre que no sean muy
costosas. Dependiendo del tipo de proyectos, el municipio puede
optar por distintos sistemas de financiamiento. Uno de ellos puede
ser el ahorro, lo que es diffcil ya que no siempre se cuenta con los



recursos y as{ se dilataria la construccién de cualquier obra. Un
segundo sistema es el endeudamiento puiblico mediante la emisidn de
bonos o certificados; y un tercero podria ser el de préstamos banca-
rios. Cuando se quieren realizar proyectos
de gran envergadura, se puede recurrir a los sistemas de financia-
miento que se describen a continuaci6n. Sila obradebe ser amortizada
en un perfodo de 20 a 30 afios, el sistema de financiamiento mas
frecuente es el de venta de bonos, los cuales pueden ser distinto tipo.
Los bonos son papeles de deuda publica, que se venden en el mercado
y por los cuales el municipio se compromete a pagar un interés.
Existen bonos de obligacidén general que comprometen los ingresos
municipales provenientes del impuesto a la propiedad; la comunidad
debe, mediante votacién, aprobar la emisién de estos bonos y el
concejo debe vigilar que se mantengan en un nivel que permita pagar
la deuda.

También se pueden emitir certificados de obligacidn respalda-
dos por los ingresos generados por el mismo proyecto que estos van
a ayudar a financiar. Por ejemplo, cuando se quiere construir un
centro recreativo en el cual se puede cobrar la entrada, se emiten
bonos de ingreso, los cuales serdn pagados con los ingresos obteni-
dos por las entradas. En otras palabras, es el mismo proyecto el que
ayuda a financiar la construccién y a respaldar el pago de 1os bonos.
Para su emisién no se requiere votacidn de la comunidad. El proce-
dimiento comienza cuando se convocan agencias que califican (con
un grado o valor del papel) para que revisen el presupuesto munici-
pal, las reservas del municipio y den un informe sobre la capacidad
de pago de la comunidad respecto de la deuda. Usualmente hay
férmulas que exigen disponer del 50% del presupuesto para ¢l pago
anual de la deuda. Todos estos aspectos son analizados por los
inversionistas antes de realizar 1a compra de los bonos, yaque de una
serie de grados o valores calculados en los mismos se puede ganar un
mayor interés. Estos bonos son atractivos para los inversionistas
porque el gobierno federal los exonera del pago de impuestos por los
intereses ganados.

Otra manera de financiar proyectos es acudiendo a préstamos
bancarios de largo plazo. Este sistema no es usado en Laredo porque
no es conveniente para la comunidad ni para el presupuesto munici-
pal. Existe una modalidad de contrato (de compra y venta) que se
firma entre el municipio y la empresa privada y que permite que el
primero adquiera rdpidamente equipos que de otra manera no podria
comprar (por que el presupuesto del ano no alcanza); el contrato
tiene un término (por ejemplo, de 3 anos) al final del cual el
municipio debe restituir a la empresa el valor del mismo con los
intereses respectivos y los equipos adquiridos pasan a ser de su
propiedad.




7.5 LA CIUDAD
EDUCADORA.

Ricarpo SorNOZA,
EXALCALDE DE TABIO,
COLOMBIA.
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La educacion no debe ser circuns-
crita a un tiempo y un espacio deter-
minados; debe ser, en cambio, un
elemento activante, circulante y per-
manente. Esta perspectiva modifica
sustancialmente el rol del alcalde, y
no lo limita a la prestacién, admi-
nistracion y mantenimiento de unos
servicios.
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espués de un proceso dificil y lleno de desafios se logré satis-

facer las necesidades bésicas de la comunidad. Sin embargo,

una de las cosas que no se lograba cambiar era el comporta-
miento social de la comunidad, su grado de participacién en los
asuntos locales y su conciencia sobre la importancia de cuidar la
ciudad. Todo esto llevd al alcalde a preguntarse si un modelo de
desarrollo econdmico debia limitarse solamente a la produccidn de
bienes y servicios.

Este problema, que es comiin en América Latina, se resuelve
mediante soluciones extremas como la disciplina militar o acudiendo
a férmulas democréiticas, como por ejemplo aprovechando el sistema
educativo.

La Constitucién colombiana consigna dos principios funda-
mentales: la descentralizacién y la participacién comunitaria.

Se espera que por esta disposicién constitucional estos princi-
pios sean realmente aplicados. Sin embargo, la experiencia muestra
como el orden no se logra por la sola aplicacién de la ley. requiere
también de educacién y justicia.

De alli surgi6 la idea de impulsar el programa de La Ciudad
Educadora (una linea o politica de la UNESCO en los anos 70), el
cual consideraba la ciudad como una verdadera escuela.

Laeducaci6n no debe ser circunscrita aun tiempo y un espacio
determinados; debe ser, en cambio, un elemento activante. circulante
y permanente. Esta perspectiva modifica sustancialmente el rol del
alcalde, ynolo limita a la prestacién, administracién y mantenimien-
to de unos servicios.

En un modelo centralista, la educacién se diluye en un minis-
terio y en el mar gigantesco que es la nacién. En un modelo descen-
tralizado, la educacién es puntual.

Los especialistas en educaci6n han disefiado un modclo que
refleja las fallas de la sociedad y el error de los padres al haber
trasferido a las autoridades la responsabilidad en este campo.

En el caso colombiano el problema no es de falta de educa-
cidén; los guerrilleros son universitarios, quienes roban el tesoro
publico son profesionales y los sicarios son alfabetizados por el
Estado.

Al analizar una situacién como esta surge la pregunta de si la
educacién debe limitarse a la entrega de titulos o debe profundizar
mdés en la realidad social.

Es importante abrir nuevos espacios educadores y sacar la
educacidn de la escuela.

En Tabio era comin ver que cuando se construia una calle la
comunidad pensaba que esto era responsabilidad de los constructo-
res; su accién se limitaba a criticar las decisiones del alcalde,
permaneciendo al margen de cualquier actividad.



En Colombia, la Constitucidén cambid la vocacién del Minis-
terio de Educaci6n, y de ser un ente regulador de informacién pasé
a ser un regulador de la formacién, dentro de un enfoque més
integral.

La Constitucién define la participacién como el propésito
fundamental de la educacion. Para que esto funcione se requiere de
un manejo 1égico de la educacion, que responda a los requerimientos
de la ciencia y la tecnologia.

Lo anterior responde a la pregunta de para qué se requiere
educar; quedan dos preguntas por responder: quien y c6mo.

Laresponsabilidad dela educaci6n existe respecto del Estado,
la sociedad y la familia. De acuerdo con lo que establece la Consti-
tucién, es en el municipio, como célula bdsica del Estado, donde se
debe concentrar la actividad educadora.

Tradicionalmente la educacidén ha sido impartida con el méto-
do del pizarrén y la tiza(considerado menos importante hoy en dfa),
donde el maestro ensefia y los alumnos hacen el ejercicio intelectual.

Los administradores son infinitamente menores en nimero
que los administrados, pero vale la pena educarlos para que influyan
sobre estos dltimos. Sin embargo, la politica del gobierno de capaci-
tar los funcionarios locales estd mal concebida, ya que estos no duran
mis de dos anos en su cargo y solo representan el 0.01% de la
poblacion.

Lo que permanece, 1o més estable y seguro en la sociedad es
la comunidad y su cultura, por lo que cualquier accién debe ir
encaminada a crear una conciencia sobre la necesidad de participar
del cuidado de su entorno.

En el municipio de Tabio se adopt6 una estrategia en este
sentido. Se comenzé por reunir los lideres locales en un taller (de 8
dias de duracion), con la intencién de definir en él un programa y
unos proyectos con contenido educativo. Toda la comunidad fue
involucrada en el proceso y se lleg6, incluso, a ofrecer capacitacitn
en temas especificos a quien la solicitara.

En lo que hace referencia al medio ambiente, toda accidén es
infructuosa si la comunidad no conoce su entorno. Para definir la
estrategia a seguir en este tema, se realizé un sondeo en la poblacidn
para averiguar cual era su conocimiento del municipio; se descubri6
que habfa un gran desconocimiento sobre la situacién del agua y de
los recursos de la regién. A partir de entonces, se realizaron unas
expediciones botdnicas para los estudiantes, con apoyo de la pobla-
ci6n, de 1a Accién Comunal y del Instituto Nacional de los Recursos
Naturales; se programaron visitas semanales a los sitios més vulne-
rables del municipio, desde un punto de vista ecolégico.

En un periodo de seis meses se tomaron més de 3.000 fotogra-
fias de fauna y flora; se consignié buen material sobre el tema y se
hizo un intercambio de informacién técnica y cientifica. En una
expedicién realizada en globo aerostético se pudo constatar el dete-
rioro de una zona por malas explotaciones de gravilla y madera.

De este proceso era esencial que la comunidad conociera los
recursos naturales del municipio, tomara conciencia de su importan-
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7.6 DISPOSICIONES
LEGALES DEL
MUNICIPIO CHILENO
PARA LOS
RECURSOS
HUMANOS.

Robprico PNEDA.
FUNCIONARIO DEL MINISTERIO
DEL INTERIOR,

CHILE.
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cia y determinara acciones para su defensa. Esto no hubiera sido
posible antes, ya que el conocimiento de la situacién era exclusivo de
unos pocos funcionarios que mostraban las cosas de manera sofisticada
e incomprensible.

Como parte de 1a estrategia educativa se cre6 unared alterna-
tiva de comunicacién, que permitia mantener informada la comuni-
dad sobre los temas de interés en su municipio. Se establecieron
telecentros y se capacité a la misma comunidad para la administra-
cién de la radio y la elaboracién de peliculas sobre distintos temas
locales. Elresultado de todo esto es que se logré un desarrollo visible
de la localidad, a tal punto que Tabio se distingue de los otros
municipios por su actividad econémica y cultural, por la limpieza de
laciudad, por el orgullo y arraigo de su gente. Este es un ejemplo que
podria ser desarrollado en otros paises.

AREA DE ATRIBUTOS PERSONALES.

rigen en el pais y de los cambios que se estdn operando para
contar con un personal mas capacitado y técnico que permita
el desarrollo municipal.

ﬁ continuacién se hard un anélisis de las normas legales que

Este es un tema que ha generado una gran discusién en el
parlamento y en ¢l gobierno.

En el caso chileno, los municipios han ido asumiendo paula-
tinamente funciones que eran de competencia de otros niveles del
Estado. Los municipios tienen funciones compartidas y funciones
privativas. Las funciones compartidas se refieren a asistencia social,
salud, educaci6n y cultura y han sido traspasadas desde el nivel
central hasta el nivel municipal en forma gradual.

El municipio en 1a década del 70 debfa cumplir funciones muy
simples, las cuales han ido aumentado en niimero y en complejidad
(ya que afectan directamente a 1a ciudadania).

Cuando hay trasferencias de funciones desde el nivel central
hacia el municipal se debe hacer también una trasferencia de capaci-
dades técnicas (representadas en el recurso humano) o formar el
personal que apoye al municipio en sus nuevas responsabilidades.

Sin embargo, en esta materia se sigui6 el camino contrario; se
aumentaron las atribuciones del municipio pero no se dictaron las
leyes para organizar la catrera de los funcionarios de ese nivel territorial.



Anteriormente y a pesar de que existian normas constituciona-
les y una Ley Orgénica Municipal, el régimen de los funcionarios
municipales fue manejado discrecionalmente por cada alcalde.

A finales de dicho perfodo, se procedié a sentar las bases del
Estatuto Administrativo de los Funcionarios Municipales consigna-
do en la ley 18.833, por el cual se readecuaba el antiguo escalafén
municipal a 1as nuevas plantas de personal. Este estatuto disminuyd
el problema de inestabilidad laboral que se vivid en el régimen
anterior; los funcionarios de confianza pasaron a ser funcionarios de
carrera. Un efecto negativo de esta reglamentacién fue que no se
incluy6 un mejoramiento de la remuneracidn del personal, trayendo
como consecuencia una disminucidn de la capacidad municipal de
atraer profesionales o personal capacitado.

Respecto de 1a gestién municipal, el debate politico también
ha sido importante.

La primera iniciativa del gobierno en esta materia modifica
diversos aspectos de la administracién piblica municipal. Con ella
se aplica el sistema de escalafén a las plantas de personal municipal.

Actualmente, la estructura de las plantas de personal difiere de
un municipio a otro y, en muchos casos, no responde a las funciones
que debe cumplir la municipalidad.

Se ha disefiado un primer anteproyecto que establece 21
plantas tipo, tomando en cuenta distintos aspectos como poblacién,
ingresos municipales estimados, etc. Este iltimo aspecto es esencial
yaque en Chile los ingresos determinan el presupuesto del municipio
y establecen cierto 1{mite para los gastos de personal.

Para ingresar a la municipalidad, es imprescindible cumplir
con los requisitos que sefiala la ley para cada tipo de cargo y para
cumplir con el principio de igualdad de condiciones.

El Estatuto Administrativo vigente fija unos requisitos
minimos, generales y comunes para todo candidato a ocupar un
cargo piblico: ser chileno, haber cumplido con la ley de recluta-
miento, tener salud compatible con el desempefio del cargo, haber
aprobado la educacion bésica y disponer de un titulo profesional
o técnico o del nivel educativo requerido, no haber cesado en el
desempedio de un cargo piblico por calificaciones deficientes o por
medidas disciplinarias, no estar inhabilitado para el ejercicio del
cargo piiblico y no hallarse procesado o condenado por delito o
crimen. En el caso de los directivos, se exige titulo profesional;
en el caso de las jefaturas, titulo profesional o cuarto medio aproba-
do més un curso de capacitacién; en el de los profesionales, ti-
tulo profesional universitario de, por lo menos, seis semestres;
para el personal especializado, titulo profesional o técnico universi-
tario; para el personal administrativo, cuarto medio aprobado; en el
caso de los mayordomos y auxiliares, ensefianza bésica aprobada.

En la actualidad, el nivel de profesionalizacién de los munici-
pios es muy bajo. El grueso de los 24.000 funcionarios munici-
pales estd concentrado en los niveles m4s bajos de formaci6n. A raiz
de esta situacion, se estdn haciendo esfuerzos para que legalmente se
adapte y reestructure el régimen de plantas de personal y se responda
a los requerimientos de personal m4s calificado.
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En el plano legal, se estdn fijando los requisitos para el
cumplimiento de funciones municipales, ya que los que se aplican
son muy generales. Las plantas actuales no hacen una distincién del
personal mediante grados ni fijan diferencias para los profesionales
que se necesitan en las diferentes dependencias.

El sistema de escalafén establece que cuando un funcionario
se retira, el cargo vacante serd ocupado por el funcionario inmedia-
tamente inferior y asi sucesivamente ascienden los demds; para el
altimo cargo que quede vacante se convocard aun concurso (normal-
mente son los cargos bajos con poca remuneracién y m{nimos requi-
sitos). Este sistema es dafiino para el municipio, porque las personas
de bajo nivel que ingresan al municipio, ascienden rédpidamente por
la escalafén, y cuando han logrado un nivel aceptable se retiran en
busca de mejor remuneracién.

Otra desventaja para la administracién municipal con este
sistema, consiste en que los funcionarios que permanecen en el
municipio no tienen garantias de estabilidad, ya que las normas al
respecto no son claras. En resumen, todo esto hace que el municipio
no pueda disponer de personal calificado y que haya una tasa muy
alta de movilidad del personal por baja remuneracién y por falta de
estabilidad.

Las iniciativas legales del momento pretenden estabilizar la
carrera de los funcionarios, mejorar la composicién del personal en
cuanto a su calificacién y aumentar los niveles de remuneracién. Si
bien el sector piiblico no puede competir con el privado en cuanto a
las ofertas de remuneracifn, se esté tratando de adecuar este aspecto
a la realidad del mercado laboral.

Se estd haciendo un estudio que busca adecuar el Estatuto
Administrativo Municipal al Estatuto de 1a Administracién Publica.
En este sentido, ya se ha elaborado un proyecto de ley que modifica
el régimen de calificaciones del personal municipal. El sistema de
calificacién tiene por objeto medir el desempefio y las actitudes de
los funcionarios en funci6n de las exigencias de sus cargos; este
sistema estd consignado en el estatuto vigente, pero no ha sido
aplicado porque no es claro en su contenido.

La modificacién del estatuto es importante ya que considera
aspectos como el de ascenso, capacitacién, motivacion, eliminacién
del servicio, etc.. Incluso se ha pensado en incluir una modificacién
que tiende a flexibilizar las normas sobre contrataciéon y despido de
personal; hasta diciembre de 1989 existia una gran libertad alrespec-
to, paraluego producirse unasituacidén contraria donde casi todos los
funcionarios era inamovibles.

La reciente Reforma Municipal estatuye que algunos directi-
vos de la municipalidad son de exclusiva confianza del alcalde. De

esta manera no existird el riesgo de que las burocracias internas
manejen los municipios.

Los funcionarios atenderdn los servicios municipales de acuer-
do con las instrucciones del alcalde, y velard por el cumplimiento de
1a gestién y ejecucién de las politicas, planes y programas del
municipio; esto lo podridn hacer en virtud de la delegacién que el
alcalde les haga al respecto, de conformidad con la ley y de acuerdo
con el reglamento interno de la municipalidad.



En términos generales se ha tratado de tecnificar la direccion
politica, representada por el alcalde, induciendo a la eleccién de un
funcionario altamente especializado, con gran capacidad para coor-
dinar las tareas de los distintos departamentos del municipio. Esto
implica, de una parte, un avance en la democratizacién del munici-
pio, ya que la comunidad tendrd una mayor participacién en la
eleccién de sus autoridades; de otra parte, estdn en curso diversas
modificaciones legales dirigidas a mejorar el estamento profesional
municipal, sin el cual una gestién municipal adecuada seria imposi-
ble.

continuacidn se hablard sobre los atributos personales de los
funcionarios municipales.

Los reformistas de U.S.A. concibieron un servicio piiblico
dirigido a servir a la comunidad y prestado de manera responsable.
Los primeros miembros de ICMA (Asociacién Internacional de
Administradores) comprendieron la importancia de este principio, y
diez afios después de su primera reunién, en el afio 1914, adoptaron
un c6digo de ética. Como en U.S.A. existe una gran proliferacién de
normas 6&ticas, vale la pena destacar que el c6digo de ICAMA
privilegia los postulados positivos sobre los negativos; es decir,
indica lo que se debe hacer, en lugar de prohibir o establecer lo que
no se debe hacer.

He aqui el cédigo:

1. Dedicarse a los mds altos ideales de honor e integridad,
tanto en las relaciones piblicas como en las privadas; lo que significa
queno es suficiente comportarse bien con lamayoriade la gente, sino
que hay que evitar hasta la apariencia de un conflicto de intereses.

A diario la prensa americana muestra hechos que van en
oposicioén a este cdédigo. En algunos casos, €l funcionario de gobier-
no no ha incurrido en ilegalidades pero ha hecho algo que parece
estar mal, lo que le acarrea la pérdida de confianza por parte de la
comunidad, sin la cual no podria realizar una gestién efectiva.

2. Reconocer que la principal funcién del gobierno local es la
de servir siempre, y de la mejor manera, a los intereses de la
comunidad, sin inclinarse ante uno u otro de los grupos comunitarios.
Esto implica se debe responder a las demandas de personas con o sin
recursos. Es conveniente establecer buenas relaciones entre la comu-
nidad y los funcionarios, ya que esto permite mejorar la calidad y la
imagen de los servicios piblicos prestados. La idea es que todos
perciban la municipalidad como un organismo abierto, donde los
ciudadanos tienen el derecho a participar.

3. Abstenerse de toda actividad politica, especialmente de las
eleccionarias, El administrador profesional debe tener claro que la
politica puede cambiar con la eleccién de un nuevo alcalde y un
nuevo concejo, pero el administrador debe permanecer en el munici-
pio para asegurar la continuidad en la administracién.

El administrador tiene responsabilidades politicas limitadas,
como por ejemplo: presentar propuestas politicas al concejo, dar

7.7 EL CODIGO DE
ETICA
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VICEPRESIDENTE DE [.C.ML.A.
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sencillo y prdctico y que permita a
los empleados encontrar una orien-
tacion y unos ejemplos concretos.
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consejos en asuntos politicos para una buena toma de decisiones,
fijar metas parala comunidad, apoyar e implementar politicas muni-
cipales de iniciativa de los concejales, etc; sin embargo, la respon-
sabilidad de las decisiones estd siempre en manos de los elegidos. El
administrador sabe que los representantes, elegidos por el pueblo,
requieren de la confianza de este Gltimo para ¢l establecimiento de
las politicas municipales; de alli, que un administrador inteligente
buscard la manera de atraer la atencidn del piiblico hacia el alcalde
y hacia el concejo.

4. Administrar el personal sobre la base del mérito, con el fin
de asegurar la aplicaci6n de justicia tanto en el nombramiento como
en la remuneracién , los ascensos y la disciplina del personal. A
juicio de los administradores, el principio esencial para el nombra-
miento de funcionarios, es el de la calidad o idoneidad de 1a persona
paraservir ala ciudadania. Pararespetar este principio, es necesario
nombrar las personas mds calificadas, tratarlas con justicia y evitar
las presiones para designar a alguien por el s6lo hecho de ser
presentado por una autoridad municipal.

5.No usar, en beneficio personal, los informes confidenciales
ni el tiempo piiblico o de trabajo de que dispone un funcionario.

Este principio es de gran complejidad, ya que sobre él se han
dado multiples consejos. Por ejemplo, se aconseja no aceptar regalos
sise sospecha que son para conseguir algin favor; no adquirir tierras
0 empresas, que hagan pensar que para sucompra se utilizé informa-
cion confidencial obtenida por razones de trabajo.

No obstante, los funcionarios municipales tienen derecho a
mejorar sunivel y calidad de vida; el punto es que deben tener mucho
cuidado en c6mo lograrlo.

En ICMA se busca dar consejos a los funcionarios, por que es
beneficioso y ayuda al funcionario a mantener su cargo apropiada-
mente.

Otra labor impulsada en ICMA, es la del trabajo de los
funcionarios fuera del municipio, como por ejemplo dictar clases, lo
que hace que pueda ayudar a los estudiantes y mantenerse sin
compromisos con otras entidades.

Gran parte del cddigo estd destinado a dar consejos sanos alos
funcionarios, para que pueda lograr sus aspiraciones. En el ICAMA
existen también reglas y procedimientos para atender quejas y recla-
mos. Normalmente los reclamos vienen de los funcionarios del
mismo municipio, y se refieren a problemas de diversa indole. Una
vez realizado el reclamo, tres miembros de ICMA inician la investi-
gacién y dialogan con la persona supuestamente implicada, para
conocer su versién sobre el asunto. El 50% de los casos se trata de
diferencias politicas, y no existe un problema de fondo. En el otro
50%, cuando si se encuentran problemas, se aplican sanciones.
Cuando el asunto es grave, se produce la expulsion de la persona del
ICMA, y se aplicauna sancién piblica mediante el envio de una nota
a la prensa y a los demds miembros; con esto se busca que haya un
aprendizaje para que los demds funcionarios no intenten copiarlo. Si
el caso es de menor gravedad, se envia una carta al funcionario, se le
aplica una sanci6én privada (explicdndole que hizo algo que estd
contra las reglas), y se informa todos los miembros sobre el hecho
instdndolos a que no intenten hacer algo similar.



En ICMA siempre se adelantaunalabor de ensefianza, por que
es preferible el aprendizaje que tener que recurrir a un régimen de
sanciones.

Una de las cosas que siempre se ensefian es que el trabajo de
un funcionario municipal es diffcil y complejo, y por eso es recomen-
dable estar muy bien preparado.

Un Cédigo de Etica es esencial para el municipio, siempre que
éste sea sencillo y prictico y que permita a los empleados encontrar
una orientacidn y unos ejemplos concretos.

n el tema presentado por la Sra. Elizabeth Keller, ha quedado
expuestos los atributos que la Asociacién Internacional de
Administradores (ICMA) ha establecido, en su c6digo de ética, para
los miembros que participan de los gobiernos locales o municipales.

Laimportancia de éste cddigo radica en las reglas que estable-
ce sobre manejo de los fondos puiblicos; como el sisterna municipal
de gobierno delega sumanejo en los funcionarios, es importante que
estos estén sujetos al cédigo, para asi asegurar su honestidad e
integridad en la Administracion.

Las personas son mis importantes que los procesos politicos
que las han llevado al poder. Un proceso de estos permite que llegue
al poder un individuo que representa y cohesiona el pensamiento de
la comunidad; a diferencia de un proceso politico donde hay elec-
cién, el gerente, que es escogido por el alcalde y el concejo, tiene
como mandato principal administrar con ética y manejar los fondos
publicos de manera imparcial.

En U.S.A., cuando un gerente municipal tiene problemas es
porque haperdido de vistalas reglas que establece el c6digo de ética.

El poder politico de alcaldes y concejales, hace que cuando
llegan al cargo tienen amplitud en su mandato; en oposicién, el poder
administrativo que maneja un funcionario es limitado por el enfoque
del gobierno y por la tarea asignada por el concejo.

Sobre los atributos personales de las personas que tienen una
vida ptblica hay que anotar varias cosas. En cuanto al gerente, hay
que agregar que este debe ser imparcial, no estar comprometido con
ningin partido politico, no debe tener participacién en la eleccion de
sus jefes, no debe dar informacién al alcalde actual si este se postuld
como candidato para la siguiente elecci6n, etc.. En este ultimo caso,
si el gerente da informacién administrativa al alcalde, se considera
un favor politico ya que puede emplearla en su campafia; en el evento
en que el alcalde no sea reelecto, el gerente serd despedido por el
nuevo alcalde.

La imparcialidad es una cualidad esencial en el funcionario
municipal. A los ciudadanos no les importa quien es el gerente, a que
partido pertenece o0 en que forma lleg6 a ocupar su cargo; les interesa
que ese funcionario administre bien los fondos que estdn a su cargo
y cumpla sus funciones con eficiencia y economia.

7.8 CUALIDADES DEL
ADMINISTRADOR
MUNICIPAL.

Josg ANTONIO OJEDA,
AssISTANT COUNTY MANAGER,
MEeTroPOLITAN DaDE COUNTY,
FLORIDA.
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Las personas son mds importantes
que los procesos politicos que las
han llevado al poder. Un proceso de
estos permite que llegue al poder un
individuo que representa y co-
hesiona el pensamiento de la comu-
nidad; a diferencia de un proceso
politico donde hay eleccion, el ge-
rente, que es escogido por el alcalde
y el concejo, tiene como mandato
principal administrar con ética y
manejar los fondos piiblicos de
manera imparcial.
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Para que el municipio crezca y haya
un ambiente econémicamente posi-
tive, el administrador debe estar
guiado en su accién por un sentido
de justicia sociai; esto permitird un
cumplimiento del deber con criterio
equitativo, procurando que los ciu-
dadanos sean servidos de igual ma-
nera y dando acceso a los servicios a
los grupos étnicos minoritarios.
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Anteriormente se dijo que el administrador debe también ser
una persona bien entrenada. En U.S.A. se prefiere que el administra-
dor tenga capacitacién (por ejemplo, un master en administracion
piiblica) y/o experiencia en el sector privado (por ejemplo, como
gerente); debe conocer de temas como la planificacién urbana y debe
comprender la importancia de las relaciones con la comunidad.

Los funcionarios municipales deben guiar su vida personal y
profesional con una gran sentido ético.

El gerente debe tener espiritu empresarial y ser muy creativo,
ya que nunca existen suficientes recursos para satisfacer las deman-
das de la comunidad. Esto obliga, muchas veces, a tener que buscar
fuentes de ingreso por fuera del municipio y a trabajar
coordinadamente con el sector privado.

Para que el municipio crezca y haya un ambiente econémica-
mente positivo, el administrador debe estar guiado en su accién por
un sentido de justicia social; esto permitird un cumplimiento del
deber con criterio equitativo, procurando que los ciudadanos sean
servidos de igual manera y dando acceso a los servicios alos grupos
étnicos minoritarios.

El administrador debe comprender la importancia de la demo-
cracia participativa; siguiendo esta direccidn, debe apoyar y servir
de igual manera a todos los concejales, incluso a aquellos que se

oponian a su eleccién en el cargo, ya que ellos representan a la
comunidad.

ICMA prepar$ un documento llamado “Declaracion de Idea-
les”, complementario del cddigo de ética, donde se fijan pautas de
buen comportamiento, teniendo en cuenta no sdlo aspectos éticos,
sino también aspectos relativos a los intereses del pueblo.

Esta declaracién es importante porque establece pautas de

comportamiento e ideales que deberfan ser alcanzados por los fun-
cionarios.

Otralabor gue debe cumplir el administrador es la de mantener
buenas relaciones con los medios de comunicacidn (prensa, radio,
televisién). En U.S.A. se habla de la prensa como el cuarto poder,
después del legislativo, del ejecutivo y del judicial; la prensa tiene
un poder enorme que puede hacer que un presidente sea destituido (el
caso del Sr. Nixon), y con mayor razén un funcionario local, cuyo
trabajo esrevisado concienzudamente por quienes se autodenominan
los guardianes del bien publico.

Siun gerente o administrador se extralimita en sus funciones
y la prensa estd en su contra, lo més seguro es que serd destituido. El
mejor consejo para llevar una buena relacién con los medios de
comunicacidn, es el de ser honesto y no decir mentiras.

La participacién comunitaria es de gran importancia, bien sea
que selleve acabo através de agrupaciones formalmente constituidas
o de movimientos informales.

El administrador debe tener contacto y una buenarelacién con

estas agrupaciones, especialmente en lugares donde existen grupos
étnicos minoritarios.



Se requiere también que el administrador conozca sobre otras
entidades gubernamentales y que tenga buenas conexiones en el
sector privado; todo esto facilita su labor en la consecucidn de
recursos para el municipio.

En el caso del Metropolitan Dade County, el 10% de los
recursos provienen del gobierno federal y del estatal; de alli la
importancia de mantener buenas relaciones con los distintos
estamentos.

Por todo lo anterior, el administrador debe ser una persona
dindmica, con excelentes relaciones humanas y que sepa mantener
una buena armonia entre el alcalde, él mismo y el concejo.

En la relacién alcalde-administrador-concejo puede surgir
problemas que el gerente debe saber resolver. Si el alcalde es el
Hombre del Municipio, el administrador, en raz6n de las exigencias
de su cargo, debe ser el Superhombre del Municipio. Para lograrlo,
el administrador cuenta con instituciones como ICMA y debe, ade-
més, participar de otros grupos de interés afines a su profesién.

La constitucién Politica de Bolivia establece que “todo fun-
cionario piblico debe considerarse un servidor de la comunidad” y
no de un partido o autoridad politica alguna.

La primera cualidad que debe caracterizar un alcalde, como
lider de la comunidad, es la de ser libre de toda presidn o influencia.
Paralograrlo debe poseer conocimiento y experiencia; s6lo as{ podré
ser libre de vicios y malos hébitos.

En Bolivia no existe 1a costumbre de indagar sobre la riqueza
0 los actos de las personas, aun tratindose de los bienes piublicos.

Si un alcalde habla en abstracto de los bienes piblicos, la
comunidad no va a entender; si, por el contrario, habla sobre el
manejo de los recursos del municipio de Santa Cruz, lacomunidad se
interesard porque tiene relacién con su propia regién.

Aunque los delitos no son un tema que sea tratado en perfodo
de elecciones, la comunidad siempre exige claridad, sinceridad y
autenticidad de los candidatos que buscan su voto.

La misién de un funcionario piblico es la de detectar las
necesidades e intereses de la comunidad, estudiarlos con profundi-
dad, y proponer entonces soluciones que movilicen el pueblo alrede-
dor de una causa comun. Esta es la misién del lider, de las institucio-
nes piblicas y de los gobiernos; si lo hicieran siempre asi, contarian
permanentemente con el apoyo de la comunidad.

En Santa Cruz de Bolivia los medios de comunicacién son
también el cuarto poder; existen muchos periddicos y ocho canales
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Por todo lo anterior, el administra-
dor debe ser una persona dindmica,
con excelentes relaciones humanas
Y que sepa mantener una buena ar-
monia entre el alcalde, él mismo y el
concejo.
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7.9 UNA EXPERIENCIA
EN ORGANIZACION
MUNICIPAL

PErcY FERNANDEZ.
ALCALDE DE SanTa CRUZ DE La SIERRA,
BoLmvia.
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Lamision de un funcionario piblico
es la de detectar las necesidades e
intereses de la comunidad, estudiar-
los con profundidad, y proponer en-
tonces soluciones que movilicen el
pueblo alrededor de una causa co-
mun. Esta es la mision del lider, de
las instituciones publicas y de los
gobiernos; silo hicieran siempre asi,
contarian permanentemente con el
apoyo de la comunidad.
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Otra cualidad que debe tener el al-
calde es la de saber coordinar; por
ejemplo, para resolver un problema
técnico o mecdnico es necesario sabe
coordinar el recurso humano.

29

de televisién. Como uno de los atributos que hace falta a los politicos
de la regidn es el de la transparencia, la prensa exige sinceridad y
honestidad de parte de estos, de lo contrario procede a denunciarlos.

Es la prensa la que desata nudos, muestra interrelaciones, etc.
La administraci6n piiblica, sin duda alguna, necesita su labor.

Los politicos casi siempre se limitan a buscar férmulas para
conseguir y mantener el poder, pero no piensan en como lograr el
bienestar de la comunidad.

En época de elecciones es frecuente ver como los politicos
contratan empresas extranjeras para que hagan sondeos de opinifn;
con ellos buscan saber como son clasificados por 1a gente, de acuerdo
con cuales virtudes o defectos.

Sin embargo estos métodos no son utilizados para tratar de
hacer un buen gobierno.

Las instituciones no tienen la capacidad de autocriticarse. Si
se pretende progresar se debe aceptar la critica.

Todos los empleados municipales estdn al servicio de la
comunidad, y 1as autoridades locales no deben olvidarlo.

Un alcalde tiene una doble funcidn: representa piblicamente
al gobierno municipal y es el responsable de su administracién.

Otra cualidad que debe tener el alcalde es la de saber coordi-
nar; por ejemplo, para resolver un problema técnico o mecénico es
necesario sabe coordinar el recurso humano.

En las reuniones multidisciplinarias se deben introducir ele-
mentos que den seriedad a las intervenciones, para que asi el lider
pueda moderar adecuadamente las discusiones y haga que las opinio-
nes de todos sean tomadas en cuenta.



n Chile, durante el régimen militar la carrera administrativa no

se aplicaba y el cddigo de ética fue sustituido por otro meca-

nismo; los ingresos y los ascensos fueron hechos por la via de
la confianza. Todos los cargos de la administracién piblica, inclui-
dos los del municipio, eran de la confianza del Presidente de la
Repiiblica. Los municipios dependian del Intendente, y éste era
nombrado por el Presidente.

Esta situacién tuvo un gran impacto en la administracién
publica, lo que fue agravado por el hecho de que los medios de
comunicacién eran manipulados y nunca denunciaron malos manejos
de los fondos publicos.

Los municipios cuentan con 24.000 funcionarios, de los cuales
11.000 fueron nombrados por el gobierno militar, sin que mediaraun
concursoy conun sistema de permanencia en el cargo, que s6lo se ha
empezado a modificar recientemente.

Respecto de la democratizacién del municipio, una de las
labores del alcalde es la de permitir a la ciudadania un control sobre
la funcién piblica y un control politico sobre los actos del gobierno.

Estos aspectos que son basicos en la administracién munici-
pal, pueden parecer simples cuando se analiza el grado de desarrollo
de paises como U.S.A,, sin embargo en los pafses latinoamericanos
pueden ser considerados de avanzada.

Dentro de este contexto de mejoramiento, se ha propuesto al
parlamento chileno una ley sobre el financiamiento de los partidos
politicos, la cual induzca a larealizacién de campaifias transparentes
y sin compromisos.

Un cédigo que rija el comportamiento de los funcionarios
municipales debe considerar distintos aspectos.

En primer lugar, considerar como requisito necesario para el
ejercicio de un cargo publico la capacidad técnica y profesional del
candidato; debe también mostrar habilidades para idear mecanismos
de captacién de recursos para el municipio y saber responder a las
necesidades de la comunidad.

En segundo lugar, es importante considerar que todo munici-
pio debe gozar de cierta autonomia que le permita rodearse de
personas que le den apoyo y asesoria.

En tercer lugar, para lograr un comportamiento ético de los
funcionarios publicos hay que dar ayuda y refuerzos a estos en el
cumplimiento de sus tareas. Los funcionarios deben desplegar una
actitud positiva frente a sus compafieros y a la comunidad, y desem-
pefiarse de manera eficiente y honrada.

El municipio es 1a institucién con un contacto mis cercano a
la comunidad; de la respuesta rdpida y eficiente que dé a las necesi-
dades de los ciudadanos dependerd su imagen ante estos. Un buen
funcionario pidblico debe disponer de dotes de paciencia y ciertas
caracteristicas que le permitan establecer un contacto ficil con el
puiblico y hablar con un lenguaje comprensible.

7.10 EL MUNICIPIO
ANTERIOR, ACTUAL
Y FUTURO.

Jorcg CARro,

FUNCIONARIO DEL MINISTERIO
DEL INTERIOR,

CHILE.



7.11 CAPACITACIONY
FORMACION PARA
EL DESARROLLO
INSTITUCIONAL

Marino TapEo HENao,

Ex DIREcTOR GENERAL DE LA
EscUELA SUPERIOR DE
ADMINISTRACION PUBLICA

DE COLOMBIA.

* Cultura politica y desarrollo de capacidades administrativas

Como ya he destacado en las exposiciones anteriores, los
procesos de descentralizacién no han sido concebidos sobre la base
de las capacidades vigentes sino de las potencialidades. Se reconoce
que los municipios tienen, en general, una baja capacidad planifica-
dora y de gestién. Sinembargo, dados los inimaginables déficit de
gerencia y administracion que frecuentemente se encuentran en las
burocracias nacionales de muchos de nuestros paises. sin duda varios
municipios, pese a sus deficiencias institucionales, constituirfan casi
un modelo paralos organismos y entidades nacionales y para muchas
organizaciones de derecho privado que en Latinoamérica movilizan
recursos publicos.

Con todo, el adecuado desarrollo de las potencialidades de los
municipios constituye el méas relevante compromiso de todos los
actores involucrados en procesos de descentralizacién.

Aunque trasciende los alcances de esta exposicion el hacer
precisiones sobre elementos de estrategia, de método y de disefio
para programas de capacitacidn, conviene destacar:

- Los programas deben inspirarse en una reflexion sobre la
cultura organizacional para promover cambios requeridos en valo-
res, actitudes y conductas;

- Es necesario estimular la reflexién y revisién critica del
proceso de formacidén, implementacién y evaluacién de politica
publica; identificar recursos piiblicos; revisar cémo, quiénes y por-
qué los movilizan; rescatar el cardcter politico y piblico del proceso
frente a la formacién privada (o de grupos) de politica piblica y
suscitar el interés por examinar la relaci6n costo/beneficio y los
beneficiarios/victimas en la movilizaci6én de recursos publicos;

- Se debe enfatizar en una filosofia institucional que valorice
laresponsabilidad individual, 1a ética social, el esfuerzo y la eficien-
cia; que desarrolle nna conciencia de costos, de objetivos, de medios
y de fuentes de financiacién; que promueva la habilidad para identi-
ficar y movilizar recursos; que permita crear instrumentos para
evaluar el desempefio, acreditar los logros y premiar la productivi-
dad; que fomente una cultura democrética en la cual los funcionarios
revaloricen la opinidn del usuario y el punto de vista de los interesa-
dos; que permita los equilibrios necesarios entre la certidumbre que
facilitan reglas claras y observadas y los avances que suscita la
creatividad y la flexibilidad en la solucién de problemas; y, en fin.
que desarrolle una fina sensibilidad, un creciente interés y una
adhesidn afectiva y racional a los principios, fines y medios de los
sistemas politicos democréticos;

- Los equipos de la administracién local deben familiarizarse
conel andlisis estratégico; los avances conceptuales y metodolégicos
enla preparacidn, evaluacién y gerencia de proyectos; las técnicas de
negociacién y especialmente los problemas de adquisicién de tecno-
logia; el mercadeo de bienes, proyectos y servicios pidblicos; la
organizacién y uso de la informacidn; y la contratacién del desarro-
llo;



- En el disefio y ejecucién de los programas debe tomarse en
cuenta el ciclo de vida de 1a administracién municipal, de tal manera
que en lo posible se definan resultados en relacién con el perfodo de
los alcaldes, el calendario politico y administrativo, la preparacién
del programa de inversiones, la presentacién del presupuesto anual
y los cronogramas de las entidades de crédito y/o de cofinanciaci6n
de proyectos;

- El flujo adecuado, y el acceso del personal a los recursos de
informacién, contribuye a crear las condiciones necesarias para el
desarrollo de un programa de capacitacion;

* Acceso a recursos técnicos de uso temporal o parcial

Hay que evaluar con la mayor atencién el rendimiento de
inversiones en capacitacion cuando se dirigen a adquirir conoci-
mientos o técnicas especializadas que el municipio s6lo requiere
ocasional o parcialmente. Podria ser preferible acudir a servicios de
consultor{a, vincular contractualmente un gerente de proyecto o
directamente vincular a empresas privadas para la realizacién de las
obras o la gestién del servicio. En todo caso, es necesario:

- Fortalecer la capacidad negociadora de los equipos de la
administracidn;

- Promover el desarrollo de capacidades regionales de
consultoria privada para el sector publico; y,

- Como ya destaqué en una exposicidn anterior en este mismo
Seminario, posibilitar las alternativas contractuales que permitan el
desarrollo de proyectos de inversidn, la participacién de empresas
privadasenla gestidn de servicios piiblicos y el aprovechamiento por
el sector puablico de las capacidades gerenciales del sector privado.

* Capacitacion y asistencia técnica: areas

Los municipios requieren capacitacién y/o asistencia técnica
para la identificacién y preparaciéon de proyectos de inversién; la
realizacién o contratacién de estudios y disefios; los procesos de
contratacién de empréstitos; la gerencia de proyectos; los estudios
previos a contratos de concesién; la toma de decisiones en cuanto a
planes de expansion, régimen tarifario y actividades de las empresas
de servicios publicos que incidan sobre la planeacién urbana, la
circulacién, el trdnsito, el uso del espacio piblico, la seguridad o
tranquilidad ciudadanas; la cofinanciacién de proyectos; la inver-
si6n en empresas que presten servicios publicos domiciliarios; el
otorgamiento de garantias para empresas de servicios y de subsidios
a los usuarios de menores ingresos; el estimulo a la inversién de
particulares en empresas de servicios piiblicos y el financiamiento
de éstas.

Sin entrar a definir si debe hacerlo s6lo el sector privado, el
sector publico, las ONGs, las asociaciones de alcaldes, o si mediante
una combinacién o complementariedad de esfuerzos, es claro que el
proceso de descentralizacion y el fortalecimiento de los gobiernos
locales requieren el montaje de adecuados servicios a las municipa-
lidades en cuanto a la difusién de normas y técnicas administrativas,;
informacidén sobre cambios legislativos y jurisprudenciales; actuali-
zacién sobre avances conceptuales y técnicos en planeacién y ges-
tién; atenci6n de consultas; levantamiento y organizacidn de datos




econfémicos, sociales, politicos, administrativos y financieros; inter-
cambio de experiencias; transferencia de tecnologia administrativa;
examen publico de proyectos ; realizacién de eventos sobre gerencia
local y servicios piblicos; promocién de estudios sobre focalizacién
de subsidios; relevamiento de problemas en cuanto a la determina-
cioén y recaudo de impuestos, contribuciones por la realizaci6n de
obras piblicas, estructuras tarifarias y acceso a las fuentes de crédito
y alos recursos de cofinanciacidn; sistemas contables y de auditoria;
y evaluacién de impacto de programas, de productividad de las
organizaciones y de desempefio de los funcionarios.

* Capacitacion : modalidades y alcances

Enel disefio y evaluacién de programas deben considerarse los
alcances y posibilidades de las diferentes modalidades de capacita-
cion. La utilidad de los cursos cortos para fines de informacién y
actualizacién; las ventajas de la capacitacién personalizada para
desarrollar habilidades y destrezas; 1os objetivos para los cuales es
insustituible la capacitacién en la marcha y en el puesto de trabajo;
y las enormes posibilidades de la capacitacidn a distancia.

Al evaluar la experiencia institucional de la Escuela Superior
de Administracién Piblica ESAP de Colombia, institucién que dirigi
por seis afios como principal responsable del programa de apoyo al
proceso de descentralizacién y desarrollo institucional de los muni-
cipios, estoy convencido que

a) En la perspectiva de largo plazo ha sido clave el programa
de formacion profesional y tecnolégica en administracién regional y
urbana, y de gestién municipal en la modalidad a distancia;

b) Para las grandes ciudades han sido del mayor impacto los
programas de postgrado regionalizados y semiescolarizados; y,

¢) En cuanto al desarrollo de habilidades, destrezas y conoci-
mientos técnicos especificos, lo més til han sido combinar las
diferentes modalidades de capacitacidn, en lo que llamamos “progra-
mas semiescolarizados”. Estos articulan, con mayor o menor inten-
sidad, la realizacién de sesiones presenciales (tutorfas,seminarios y
talleres de inmersidn total); lecturas dirigidas apoyadas en médulos
autoformativos; pasantias programadas como visitas dirigidas para
conocer avances tecnolégicos y experiencias exitosas; y frecuente-
mente, una fase de tutoria personalizada, a veces en el puesto de
trabajo.

Las restricciones de tiempo no me permiten explicar los
alcances del Consultorio de Administracion Municipal a Distan-
cia, que se apoya en una base de datos automatizada; que atiende mds
de 100 preguntas por mes; que genera insumos para publicaciones
sobre problemas practicos y reales de planeacidn y gestién local; y
que es, en mi opinidn, el complemento indispensable de los progra-
mas mencionados.

De todos modos, quiero hacer énfasis en que, a mi juicio, los
servicios de informacidn, capacitacién y asesor{a producen un im-
pacto importante s6lo si corresponden con esfuerzos concretos de
institucionalizacién y organizaci6n social y, en lo posible, a la
elaboracidn y/o ejecucidn de proyectos de desarrollo o a decisiones
reales sobre gestidn de servicios.



* Informacion sobre las ofertas de capacitacion

Finalmente quiero decir que, por ahora, en Latinoamérica me
parece algo ingenuo hablar de “leyes del mercado” en el campo de la
capacitacién municipal, cnando las diversas organizaciones oferentes
(ONGs, Universidades, empresas consultoras privadas, etc) depen-
den altamente de aportes de organismos internacionales, agencias de
cooperacién o de los propios gobiernos. Aunque a largo plazo se
podrian crear tales condiciones de mercado, lo cierto es que la
mayoria de los municipios requieren apoyo financiero (subsidios)
para acceder a estos servicios y que hay que darles también informa-
cién y elementos de juicio para la seleccién entre las diferentes
alternativas. Para ello, en alguna entidad (asociacion de alcaldes,
organismo piblico, etc) debe existir informacién, y alguna posibili-
dad de coordinacidn, sobre una oferta que en cierto momento puede
estar bastante dispersa y desorganizada. Asi, los demandantes po-
drian tener informacién bésica sobre los recursos y experiencia de
los oferentes, sus disponibilidades en cuanto a documentos, materia-
les de capacitacién, equipos, investigaciones y estudios realizados,
productos editoriales, tecnologia e instrumentos para apoyar la
realizacién de programas.




