GUIR GENERF

FORTALECIMIENTO
INSTITUCIONAL
MUNICIPAL

onsejo Nacional
eeeeeeeeeeeeeeeeeee

MODULO FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL MUNICIPAL



GUIR GENERAL
]

FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL MUNICIPAL



MODULO
FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL MUNICIPAL

Guia general

Fortalecimiento institucional municipal
Lima, Pert

Marzo, 2005

Programa Pro Descentralizacion - PRODES
Av. 28 de Julio 1045, Miraflores, Lima
www.prodes.org.pe

Supervision de edicién y revisién de contenidos:
Programa Pro Descentralizacion - PRODES
Consejo Nacional de Descentralizacion, Gerencia de Fortalecimiento Local, CND

Elaboracion de contenidos:
Programa Pro Descentralizacion - PRODES.
Area de Desarrollo y Fortalecimiento de Capacidades

Adecuacion didactica de los contenidos:
Zoila Acuia Castellanos
Sonia Planas Ravenna

Produccion gréfica:
duArtes 247 2788

Ilustraciones :
Federico Gutiérrez
Lucia Cordova

@2005 PROGRAMA Pro Descentralizacion - PRODES, Consejo Nacional de la Descentralizacién - CND, Ministerio de Econo-
mia y Finanzas MEF- DNPP. La informacién contenida en este modulo puede ser reproducida total y parcialmente, siempre y
cuando se mencione la fuente de origen y se envie un ejemplar a PRODES, CND y MEF.

Hecho el Deposito Legal N° 1501042005-0514, en la Biblioteca Nacional del Peru.

Esta publicacion ha sido posible gracias al apoyo de USAID - PERU, bajo los términos del contrato N° 527-C-00-03-00049-00.
Las opiniones expresadas por los autores no reflejan necesariamente el punto de vista de la agencia.



PRESENTACION

Pro Descentralizacion-PRODES es un programa de cuatro anos que busca
aportar al fortalecimiento de la gobernabilidad democratica, promoviendo la
institucionalizacion de practicas de buen gobierno y apoyando en la mejora de
la capacidad de las instituciones publicas respectivas y de las organizaciones
de la sociedad civil. Con ello, quiere contribuir de manera efectiva en el proce-
so de descentralizacion.

Para el logro de este propésito, PRODES coopera tanto con instancias naciona-
les como el Consejo Nacional de Descentralizacién-CND, el Congreso de la
Republica, el Ministerio de Economia y Finanzas-MEF entre otras ; asi como
con organizaciones de la sociedad civil y los gobiernos regionales y locales en
siete regiones del Pert: Ayacucho, Cusco, Huanuco, Junin, Pasco, San Martin'y
Ucayali.

Como parte de las actividades orientadas a aportar en el desarrollo y fortaleci-
miento de capacidades locales PRODES, en conjunto con el Consejo Nacional
de Descentralizacion y el Ministerio de Economia y Finanzas ponen a su dispo-
sicion el Médulo «Fortalecimiento institucional municipal»

El presente documento busca ofrecer un marco general en el que se inscriban
los procesos de fortalecimiento institucional de los gobiernos locales para el
buen gobierno. Las municipalidades, en tanto instituciones, surgen para cum-
plir determinados fines y se legitiman ante la sociedad de acuerdo al grado de
cumplimiento de la vision de futuro y los objetivos de desarrollo de las localida-
des donde ejercen el gobierno local.

El médulo conformado por una guia general y una serie de instructivos, preten-
de ser un primer aporte a la reflexion y la generacién de practicas que posibili-
ten cambios en la gestién publica a nivel municipal , de tal manera que respon-
dan a las demandas del marco legal y de una gestion basada en procesos
institucionales que posibiliten a la municipalidad responder con eficiencia y
eficacia a la vision y objetivos del plan de desarrollo concertado y a su mision
precisada en el plan de desarrollo institucional.

El desafio que PRODES se plantea es ir construyendo estas nuevas formas de
gestionar lo ptblico en la municipalidad, desde las iniciativas locales que op-



ten por innovar en este campo, a partir de los retos que les plantea la planifica-
cién concertada del desarrollo y en funcién de sus propias caracteristicas
institucionales.

El médulo posibilitara a las autoridades municipales y funcionarios:

e Comprender los conceptos basicos de la gestion publica municipal de ma-
nera articulada con las demandas del desarrollo local.

e Flaborar los instrumentos de gestién de manera funcional a los procesos de
desarrollo y desde una estrategia de trabajo en equipo que fortalezca una
cultura institucional innovadora y colaborativa en las municipalidades.

La responsabilidad de la elaboracién de este médulo estuvo a cargo del equipo
técnico del area de fortalecimiento de capacidades de PRODES, contando con
la colaboracion de la Direccion Nacional de Presupuesto Publico del MEF y la
Gerencia de Fortalecimiento Local del CND.

Esperamos que la informacién que les proporcionamos aporte a fortalecer los
procesos y capacidades de las municipalidades para innovar la gestion en fun-
cién de los retos del desarrollo local durante el 2005 y los afios siguientes.

Thomas K. Reilly
Director
Programa Pro Descentralizacion-PRODES



PRIMERA PARTE

,, ;QUE QUIERE DECIR EL BUEN GOBIERNO?

O

Qut Nos qu-

LA EXPERIENCIA

Dofia Enma va caminando hacia la pista. En el camino
se encuentra con su compadre Julian.

Contenta, Don Julian,
e voy a hacer las Ultimas

m
\\gestiones para la limpieza
del rio.
T—

B x'f_\:\;--.'\/ '-\-\{.d—" -
'\‘_.. m ¢Y quénovedades —

a de lamunicipalidadvaa |
| \ ser mas facil. f.fll

Se acerca la combi, dofia Enma hace sefias parairse en ella.

s

jQué bueno! con el apoyo

—

-

Ya le aviso para Ia
asamblea, nos vemos.
Debo apurarme, ahi viene
el carro

Dofia Enma llega a la municipalidad, alli tiene una reunion con
uno de los regidores y representantes de otros poblados.

Ingresa a una oficina, alli estan dos personas mas, son los
alcaldes de los poblados aledafios al de dofia Enma.

—11q

—_——

Dofia Enma, la estaba
esperando, llega usted
puntual,

Si, ademéas desde que
tenemos las combis

cansamos tanto.

ahorramos tiempo y no nos

i
|

/

El plan de trabajo en conjun%\
fue aceptado

ﬂ

i _i-
i 55 Me alegro. Nuestra /’jr
., poblacién sufre mucho Nuestro pueblo” -

estadispuestoa ———

por este rio tan sucio. :
trabajar.
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Los pobladores expresan su sentir frente a

movilidad, se lo plantea-

Yaera hora de :7;:\

los cambios.
Se va acumpli, como ’ 1 Y que mejoren
con las nuevas rutas de b nuestras condtczones

- ‘ de vida,

llegue el progreso a
nuestro pueblo.

El regidor escucha atento, todo
estolo hace pensar.

~Lamunicipalidad esté cambiando. \ﬁ
Hay que valorar el compromiso de la

"y

A

FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL MUNICIPAL

M ;Qué va a suceder en el poblado de doiia Enma?

M ;Puede la municipalidad cambiar con el aporte de la

poblacion?

M ;En qué deberia cambiar la municipalidad de la cual

formas parte?




PRIMERA PARTE

cp(\fﬁRTIE%
NUEVA TNFORMACION

El Perd, nuestro pais, tiene graves problemas pero también muchas posibilida-
des que la sociedad civil y sus instituciones publicas, asi como los agentes pri-
vados, debemos identificar y aprovechar. El Estado y sus instituciones publi-
cas -que deben jugar el papel de promover el bienestar, producir normas, brin-
dar seguridad y asignar recursos- han mostrado sin embargo una evidente ines-
tabilidad para atender las necesidades y demandas de la poblacién.
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La sociedad civil ha sido mas bien la que se ha involucrado de alguna manera
en los asuntos publicos, para tratar de resolver una serie de problemas relacio-
nados con la falta de presencia del Estado. Situacion frecuente en las zonas
rurales y de la selva, sobre todo en las localidades mas alejadas.

No queremos negar la importancia de las instituciones publicas, sino mas bien
destacarla. Cuando las instituciones no funcionan, son fragiles, se convierten en
el centro de los intereses personales o de grupo y dejan de representar los intere-
ses generales de la poblacién. Entonces, las cosas fallan y los problemas socia-
les, politicos y econémicos se agravan. En consecuencia, ocurre que la pobla-
cion debe buscar soluciones a sus problemas de multiples formas, pudiendo
incluso hacerlo fuera de los marcos del orden democratico.

ot
ﬁh‘l__._%_____ il
e
i~ || PROPONIENDO
SOLUCIONES
T3 Y | DEMOCRATICAS

d

0ea .\ / FucRzA
<

-4

La gobernabilidad y el buen gobierno suponen, por ello, que el
Estado y sus instituciones sean capaces de cumplir los objetivos para
los que han sido creados, como son atender, de acuerdo a sus com-

petencias, los problemas y demandas sociales.

FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL MUNICIPAL




PRIMERA PARTE
- ___________________________________________________________________________________________________

Gobernabilidad y buen gobierno es

lograr los objetivos de gobierno en forma

transparente y sin derroche de recursos,

manteniendo la estabilidad y la
credibilidad de las instituciones y el

sistema politico.

Cuando hablamos de
gobernabilidad y buen gobierno

nos referimos al ejercicio
eficiente, eficaz y legitimo del
poder y la autoridad para el logro
de objetivos sociales y

econbmicos.

También se asocia a la legitimidad,
ya que la poblacion reconoce el derecho

de los gobernantes a ejercer el poder
y la autoridad y se identifica con las
instituciones del Estado, siempre

que estén sujetas a limites establecidos y

respeten las reglas de juego. / }

La gobernabilidad es ademas, entendida como la habilidad de coordinar la
agregacion de intereses divergentes y promover asi, politicas que pueden razo-
nablemente tomarse como representativas del interés publico. Esta capacidad
es esencial para generar el apoyo y consentimiento de la sociedad a las decisio-
nes de gobierno y por supuesto, para hacer politicas sostenibles a lo largo del
tiempo.

Q
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FJEMPLO

En la municipalidad de
Pampaparca, el alcalde que ha
ganado las elecciones esta go-
bernando en coordinacién con
otras fuerzas politicas y permite
la participacion de la poblacion.
En la municipalidad, delega el
poder en los regidores, funciona-
rios y en las organizaciones
sociales que participan en la
toma de decisiones. La semana
pasada elaboraron el plan de
desarrollo concertado y el presu-
puesto participativo.

. Rendicion
| de cuentas

T

ﬁ

Municipalidad de Pampaparca |

En San Francisco, poblado de la
selva, la poblacion esta apoyando
permanentemente las acciones de

la municipalidad pues ha demos-
trado un manejo eficaz y eficiente
de los recursos, que se ha hecho
evidente en la rendicién de cuen-
tas. Los principales gastos de la
municipalidad se orientan a los
gastos de inversion y la atencion
de servicios publicos municipales.
Los gobernantes, aplicando la
transparencia, trabajan en funciéon
de objetivos de desarrollo estable-
cidos en el plan de desarrollo
concertado.

FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL MUNICIPAL




PRIMERA PARTE
- ___________________________________________________________________________________________________

Estos ejemplos nos muestran que cuando hablamos de buen gobierno nos refe-
rimos al Estado (en este caso la municipalidad). Pero cuando hablamos de
gobernabilidad tenemos que mirar a la sociedad. La gobernabilidad se da cuan-
do la poblacion cree en la municipalidad y sus instituciones, las reconoce como
legitimas y se identifica con ellas; pues considera que los recursos publicos se
manejan con transparencia y eficacia para responder a sus intereses y a su bien-
estar colectivo. Cuando esto no es asi, se genera la falta de gobernabilidad.

Buen
gobierno

CONTRIBUYE A LA
GOBERNABILIDAD

Mal
gobierno

GENERA FALTA DE
GOBERNABILIDAD

L
0eA "\ / FucRzA
3

La gobernabilidad y el buen gobierno significan no sélo que la poblaciéon reco-
nozca el poder de los gobernantes y se identifique con sus instituciones cuando
éstas avancen en el cumplimiento de sus objetivos, sino que también participen
en ellas; tomando decisiones, haciendo cogestién y ejerciendo el derecho a la
vigilancia ciudadana.

HABLANDO DEL BUEN GOBIERNO Y LA GESTION PUBLICA
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;Qué lugar le corresponde a la gestion publica
para hacer posible la gobernabilidad y el buen gobierno?

La gestion pablica puede ser entendida como

sinbnimo de gerencia, direccion o administracion.

Esta compuesta por el conjunto de autoridades

politicas elegidas mediante el voto popular, los

funcionarios, empleados y los trabajadores que

se organizan y frabajan entre si y

para el Estado.

A ellos les corresponde administrar

los recursos de manera eficiente,

en base a objetivos y metas

previamente definidas; mostrando
al final resultados concretos.

Sin embargo, una breve mirada a la situacion de la gestion publica en nuestro
pais nos muestra su inestabilidad, todo lo cual hace que las organizaciones no
sean capaces de adaptarse a los cambios de su entorno.

FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL MUNICIPAL
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Son parte de la realidad de todos los dias’:

La falta de objetivos y/o de
compromiso con ellos.

\

an.\SmOS

\os e
de‘o'\\'\da‘d d.zno\/ decision

I,/f\/ﬂuesfro reto es haceﬂ
| de la gestion pablica una, Para superar esta precariedad,
gestion moderna y ./ ..
es necesario impulsar un proceso gradual

y sostenido de modernizacion de la
gestion publica. A ella le corresponde garantizar

la gobernabilidad de la sociedad. En el marco de la descentralizacién, los
gobiernos regionales y locales deben promover el desarrollo integral de sus
respectivos espacios geograficos. Si no lo hacen, el pais, las regiones o locali-
dades seran dificilmente gobernables; es decir, la convivencia social y el

bienestar colectivo estarian en riesgo.

~-__eficiente. "

' El desarrollo de este punto ha sido hecho en base al texto de Guerra Garcia, Gustavo. La Reforma del Estado en el Perd. Pautas
para reestructurar el Poder Ejecutivo. Agenda: Pert. Primera edicion, octubre 1999. p. 64.

13
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Decimos que una gestion publica es moderna cuando:

Se organiza a partir de una misién, tiene
objetivos de desarrollo definidos y se traba-
ja en funcion de resultados esperados.

Recupera la confianza de la poblacion en
la gestion publica. Los servidores publicos
deben ser los gestores del cambio.

Existen mecanismos de participacion y transpa-
rencia, que facilitan la construccién de un
nuevo consenso social y politico.

Los funcionarios y servidores publicos desa-
rrollan capacidades para asumir sus roles de
manera eficiente.

' 4

-
-

FUERZA

\
IDEA

s\\\\

Para que la gestién publica se inserte en el marco del proceso de mo-
dernizacion y descentralizacion del Estado, es necesario ampliar las
capacidades institucionales y la eficacia en todos los niveles; tanto del
gobierno central como de los gobiernos sub-nacionales.

La gestion publica debe permitir que las funciones que el Estado
tiene que cumplir, sean hechas de la mejor manera.

FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL MUNICIPAL



PRIMERA PARTE

La importancia de la gestion
publica para el buen gobierno
resulta por tanto innegable, y
debe propender al "mejor
hacer".

La demanda histérica por descentralizar el pais trae consigo la esperanza de
que al ser las regiones y municipalidades, de la mano con la sociedad civil, las
responsables de tomar las principales decisiones sobre sus destinos y ponerlas
en marcha, éstas puedan gestionarse de manera mas eficiente y equitativa. La
gestion publica tiene que estar preparada para esa empresa.

Este reto supone:

Tener objetivos claros,
alcanzables y compartidos/
concertados con la poblacion.

e
'.& -
] 'f":\..h_
Actuar conforme a las e g . il
normas y reglas de juego | . b ; i,
. .'J-_ .." ¥ R L
existentes. - i
‘:-',F:_ -
[{’ R D gy - Maximizar los beneficios |
1 s 3 '-I-;' wT '\....' 3 .-'H. % A B sociales
"‘L‘_ L e N o : :
-""-'-,'.: L L T T T i
4 - A ":-|‘.l' 'u-'-l|:5.'\-. r:-' "":.I 'l: ..:.I -\."': ; il
T L A AT NI
T r!'-'ll-\,r-l'. ey W
- . & o l.,'r .
il g

Tener una organizacion
centrada en el logro de esos
objetivos.

Para ello, la gestion publica maneja recursos que como dijimos anteriormente,
no son suyos sino de todos los peruanos y debe por tanto justificar su manejo en
funcion de la obtencion de objetivos.

s
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i E—"

De no ser asi, en
lugar de crear
vinculos sélidos
entre el Estado y la
sociedad civil en la
tarea por gobernar
de manera conjunta
las localidades, mas
bien sucederan
enfrentamientos con
una poblacion
razonablemente
insatisfecha con sus
instituciones.

XMGINH/@O
APLICACIONES

Elabora un diagnéstico de la realidad de tu municipalidad teniendo
en cuenta si:

¥ Cuentan con objetivos claros.

¥ Cuentan con un nivel de mecanismos de direccion y decision y
personal técnico especializado.

¥ Cuentan con mecanismos de coordinacion.

v ;Elplaninvolucra a otras instituciones?.

;Qué capacidades institucionales crees que seria necesario fortalecer
en tu municipalidad?

16
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o :PUEDEN GOBERNANTES Y CIUDADANOS
COMPARTIR UNA MISMA VISION DE FUTURO?

\pgo\'. NOS Ofce
LA EXPERTENCIA

Pedro se despide de su esposa para dormir. Estan en

Pedro empiez fiar.
una maloca. edro empieza a sofia

Estamos orgullosos
de haberles podido presentar
el plan de trabajo
de este afio.

Espero que mafiana
todo salga bien en tu

asamblea, ahora
descansa

.\__

) L e

- L,
1 -\I"* " Si, yotambién lo espero. \'r‘l

__ﬁ__..--‘-.\ Buenas noches. )
——— H_\._ _'_‘_,./
T

Parece que los pobladores no estan
conformes con el plan presentado.

"/ Este plan esta muy bonito pero
,.=.='. nosotros necesitamos otras cosas,
sus actividades no son una

l\\ }\\ pr/or/dad para nosotros.

_r-"' - e

Asi es, en nuestro pueblo
falta una posta de salud.
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Pedro esta acorralado y Pedro se despierta
desesperado, no sabe qué hacer. asustado.

";.al

iUps! creo que
cometi un error.

Debi hacer mi plan
de otra forma.

o _,E_;/Hm

Ademas nuestras
artesanias casino se
venden.

M ;Qué sucedio en la asamblea?
M ;Por qué crees que reaccioné asi la poblacién?

W ;Como se hacen los planes en tu municipalidad?

12
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co\r\\’nBTIEaDo
NUEVA INFORMACION

La ley senala:
"Los gobiernos
locales represen-
tan al vecindario,
promueven la
adecuada presta-
cién de los servi-
cios publicos y el
desarrollo inte-
gral, sostenible y
arménico de su
circunscripcion”.
Ley organica de
municipalidades
N©° 27972

Debemos capacitarnos

Si eso es
para elaborar

adecuadamente un plan de
desarrollo concertado.

primordial.
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Para ello, los gobiernos locales deben promover la elaboracion del plan de
desarrollo concertado, estableciendo de manera conjunta con la poblacion, la
visiéon de futuro y los objetivos de desarrollo de la localidad. Este proceso ya
habia comenzado en la década del 80, con el retorno a la democracia luego de
la dictadura del gobierno militar de Francisco Morales Bermudez. En aquel en-
tonces, algunas municipalidades se impusieron como tarea principal el conver-
tirse en promotoras del desarrollo, con la participacion de la sociedad civil como
eje principal y en coordinacién con otros agentes como el Estado en sus dife-
rentes niveles, la cooperacién internacional y los pequenos y medianos empre-
sarios.

La elaboracion de sus planes
de desarrollo.

El Estado ha
establecido
una serie de
espacios y
mecanismos de
participacion
ciudadana,
dictando leyes
referidas a:

El papel promotor del desarrollo de
las municipalidades.

Planes de desarrollo econémico y de
fomento a la inversion privada.

Vemos entonces cémo lo que en un inicio fueron practicas sociales y municipa-
les en unos cuantos gobiernos locales, ha pasado a tener un efecto multiplicador.
En buena medida por la presencia de un marco normativo, pero también por los
beneficios que trajeron consigo esta nueva manera de entender y gobernar las
localidades a partir de la planificacion y accion conjunta entre la municipalidad
y la ciudadania.

X0
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Priorizacion de acciones |

Las ultimas dos décadas
estan fuertemente
marcadas por la presencia
de mdltiples formas de
participacién ciudadana.
Cuando ha habido
voluntad politica'y
liderazgo de los alcaldes,
se han establecido reglas
de juego, espacios y
mecanismos de
participacion para
construir un nuevo pacto
social sustentado en la
construccion de visiones
de futuro y objetivos de
desarrollo compartidos a
nivel de sus localidades.

La participacién ciudadana contribuye a la democracia participativa

Qué bueno conocer
las formas en las que
podemos participar.

o,

IDEA

“La cuestion radica
en desarrollar
capacidades de
gestion puablica y
social, para hacer
realidad esas
visiones y objetivos
compartidos”.

Sivecina. Ademés
habiendo reglas claras
todos sabemos a
qué atenernos,

?/ FUERZA

PRIMERA PARTE

que complementa y fortalece la democracia representativa, en la cual el
gobierno no es dejado en manos de unos cuantos, sino que la poblacion
se involucra activamente.

Kl
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S
Podemos entender el pacto social como un proceso de acuerdos sostenibles, de

consensos y corresponsabilidades respecto al logro de una vision y de objetivos

de una localidad.

PACTO SOCIAL
| )

[ ; '

[ ]
Proceso
1
1

Porque implica etapas y
negociaciones para lograr
1

acuerdos.

De corresponsabilidad

De consensos P

Porque la Ginica manera
de materializarlo

es asumiendo

Porque la sociedad
responsabilidades concretas

debe reconocerlo
COMo suyo.
desde el gobierno
y desde la sociedad y
sus organizaciones.

Desde una perspectiva local, el pacto social se refiere a la visién y objetivos de
desarrollo compartidos. Sin embargo estos acuerdos deben tener su contraparte
en los aspectos mas operativos donde se explicite los compromisos de cada

uno de los actores: el gobierno local y la sociedad civil.

Este pacto social requiere de la voluntad y el consentimiento de los actores en
juego. Se trata de disenar dos cuestiones centrales:
2
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futuro

alas
ablicas

Es la capacidad de construir
el sueno posible a largo pla-
zo. Es el resultado final que
se pretende alcanzar en un
horizonte de tiempoy en un
espacio determinado. En
nuestro caso, ese espacio lo
constituyen las localidades;
y el horizonte de tiempo,
aquel definido colectiva-
mente.

Es hacerlo de manera com-
partida, es decir, que tanto
gobernantes como la socie-
dad civil disefen el futuro
respecto de lo que quieren
llegar a ser y lograr. Defini-
da la vision y los objetivos,
es posible orientar los esfuer-
zos colectivos hacia la con-
secucion de ese reto.

A

e . =

.--':,:I ,I ? Ii

Jldnernn
-— T —

PRIMERA PARTE

La localidad, sea el distrito o la provincia, es un espacio social en el cual los
pobladores establecen relaciones de convivencia, de produccion de bienes y
de cultura; asi como de reproduccién, por lo que debe ser comprendido como
el hogar de todos.
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Los seres humanos no solamente nos relacionamos en el ambito de nuestras
familias, sino con nuestros vecinos y vecinas, con nuestros amigos y compane-
ros y compaieras de trabajo, con los miembros de las organizaciones sociales a
las que pertenecemos, y la casi totalidad de esas relaciones las hacemos en ese
espacio social que es la localidad.
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Los nifnos y jévenes estudian en escuelas ubicadas en la localidad o aspiramos a
que ello sea asi. Ante un problema de salud, la poblacién busca en primer lugar
una posta médica lo mas préxima al lugar donde vive. Las organizaciones pro-
ductivas que brindan trabajo a los adultos y jovenes de la localidad y otras orga-
nizaciones sociales como las juntas de regantes, las rondas campesinas, los co-
medores populares y comités del vaso de leche, las juntas de vecinos, y las
agrupaciones juveniles se encuentran integradas en gran medida por poblado-
res de una misma comunidad, de un mismo territorio.

Por esto, el compromiso

por disenar una vision
alcanzable de futuro, entre
los que habitan una misma
localidad, debe representar
el compromiso por construir
el hogar, la casa grande que
todos queremos y aspiramos
para las generaciones
presentes y futuras.

Ese debe ser el contenido
central del pacto social entre
gobernantes y sociedad civil:
la visibn compartida de
futuro sobre la localidad que
todos aspiramos.
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MGINAZ,
APLICACIONES
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3. ;QUE ES LA GESTION PUBLICA POR OBJETIVOS
Y COMPETENCIAS?

\qua NOS Ofcs
LA EXPERIENCIA

Emestina tiene mucha voluntad politica para cambiar el funciona- Emestina es interrumpida. Se va adarinicioaun
miento de su municipalidad, por eso no para de ponerse al dia. eventoimportante.
=
Debo entender bien como trabajar .
: / Ernestina, yate
planificadamente. .
! estan esperando,
debemos empezar.

Este aplauso es para todos los —
wayranos llameros, con los que (DT

= - haremos realidad el suefio de capacitar T )

o - r"ﬁ-ﬂ— GRAM  TMAL GURACIGN anuestrost jétverzjgg pa(rja contircwluarcon | Lapoblamonestasatlsfechayfehz_{ | Q—-:,
A ] , R nuestra tradicién de grandes — b
L "Illl "q':" I?FHP-JE-:"(’]."‘L"I.";L }-ﬁ,‘iﬂ tejedores. .-"'f !

g . ol
: Asi da gusto pagar los
= tributos.
AN 8 —d N
— T oL r. -
g [_\0
T
Y, ,;_;' F Claro, ahora si
] : 3 podemos creeren la

municipalidad.

o
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Ernestina se dirige a la poblacion. Ernestina es interrumpida nuevamente.

Si, ya voy, eso
necesitamos para construir

e T—— . .
un Pert mejor.

e
Este centro es producto d;;\\

trabajo en conjunto que no vamos
aabandonar, juntos podemos
tener mas y mejores logros.

Ernestina, se hace
tarde debes ir al taller
de planificacién

estratégica.

'\
,];I'!"

M ;Qué sucedié en el pueblo del Valle del Wayra?

M ;Por qué crees que la poblacion esta interesada en pagar
sus tributos?

B ;Qué debe hacer la autoridad municipal para contribuir al
desarrollo local?

%
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QO‘\?ﬂBTIE%
NUEVA TNFORMACION

Si reconocemos que “toda organizacién surge para cumplir una finalidad y ésta
debe expresarse en objetivos y metas concretas”?, entonces podemos decir que
las municipalidades en el Per(, teniendo en cuenta las finalidades establecidas
en su ley orgénica, han definido en muchos casos sus objetivos de desarrollo
compartidos con la sociedad civil. De ahi que el marco teérico mas adecuado
para impulsar su desarrollo institucional sea la gestion publica por objetivos o
gestion basada en resultados.

n
o ] 1.

Es una estrategia o enfo-

Gestion que de gestién por la cual
pl]blica una organizacion se
asegura que sus procesos,

por productos y servicios
objetivos contribuyen al logro de

resultados claramente
esperados, establecidos
en los objetivos.

AN

-

Es una forma de direccion en la que todo el trabajo se organiza
en términos de resultados especificos que deben alcanzarse en
un tiempo determinado. Enfatiza las metas a alcanzarse y exige la
definicion de objetivos en cada puesto.

2 Sanchez Albavera, Fernando. Planificacion estratégica y gestion pablica por objetivos. Fernando. llpes,
CEPAL. Serie Gestién Publica. Impreso en Naciones Unidas, Santiago de Chile, marzo 2003. p. 33.
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3.

) | Esta orientada al
"».';;"'h = r»‘!' logro de resultados
T y a la mejora del

desempeno.

4.

Por eso prevé resultados realistas, efectéia
el seguimiento del progreso hacia el logro
de los resultados esperados, integra las
lecciones aprendidas en las decisiones de
gerencia e informa sobre el desempeno®.

5.

Es una forma de direccién
dinamica, flexible y alinea-
da a los objetivos
institucionales, y que
establece su sistema de
evaluacion y medicion de
desempeno.

La "gestion por objetivos" es un estilo de gestion que es parte sustantiva del
planeamiento estratégico y operacional. Rompe con los modelos tradicionales
y procedimientos rutinarios aceptados sin mayor discusion y que se operan bajo
el imperativo de "siempre lo hicimos asi". Un buen administrador opera desde
la vision de futuro, construye escenarios, define situaciones, se propone una
misién concreta, plantea objetivos precisos y determina como va a medir los
logros.

* Tomado del Glosario que forma parte del manual de seguimiento y evaluacién de resultados. Programa
de las Naciones Unidas para el Desarrollo. Oficina de evaluacién del PNUD 2002. ps. 100,101.
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-
-

FUERZA

\

IDEA

s\\\\

Para implementar una gestion publica por objetivos se debera desarrollar capa-
cidades. Se tendra que poner en marcha un "proceso por el cual la municipali-
dad desarrolla, mejora y organiza sus sistemas, recursos y conocimientos; todo
ello reflejado en sus capacidades (individuales y colectivas), de desempenar
funciones, resolver problemas, establecer objetivos y cumplirlos*".

La gestion por objetivos tiene la virtud de poner atencion en la dinamica de la
estructura organizativa de la entidad respecto a la misiéon y busca comprometer
al personal que la integra. No puede haber una buena gestién por objetivos si
no hay correspondencia con la organizacion y su estructura.

3.1

;Cuales son las condiciones basicas para llevar a cabo
una gestion publica por objetivos y competencias?

Estas son algunas condiciones basicas para implantar la gestion por objetivos:

1

Tener un plan de desarrollo
concertado local, un plan de
desarrollo institucional y un plan
operativo, que articulados, 2
"suministren" los objetivos que deben
lograrse en un periodo. Voluntad politica para iniciar
una gestion por objetivos y
acondicionar el presupuesto
institucional a sus logros.

4 Tomado del Glosario que forma parte del manual de seguimiento y evaluacion de resultados. Programa
de las Naciones Unidas para el Desarrollo. Oficina de evaluacién del PNUD 2002. ps. 100,101.

3l
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3

Priorizar objetivos a alcanzar.
No todos los objetivos se
pueden lograr en un mismo
tiempo y no todos tienen el
mismo peso en cuanto a su
demanda.

La gestion por objetivos no funciona en secreto.
Desde la definicién de la mision y de los objetivos
estratégicos, requiere de la mas absoluta transparencia y
participacién del personal, directivos y autoridades. No
hay manera de promover compromisos con los
objetivos, si éstos no son conocidos ni reconocidos por
quienes deben dirigir, operar y evaluar.

3

La gestion por objetivos debe ser la base para
formular el presupuesto institucional de
apertura. La evaluacion presupuestal debe
dar cuenta de como se ha cumplido o no se
ha cumplido la misién y objetivos

estratégicos encomendados.

6

La ejecucion por objetivos requiere grados
de flexibilidad que permita responder con
eficacia a situaciones de contingencia o
coyuntura que modifiquen las condiciones
iniciales en que se plantearon los objetivos.

33
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Un aspecto de capital importancia para la gestion por objetivos, es desarrollar
capacidades al interior de la institucién. No se trata que los alcaldes, regidores y
funcionarios promuevan la definicién de objetivos sin evaluar las capacidades
al interior de su municipalidad. Capacidades que tienen que ver con conoci-
miento, habilidades, competencias laborales y un ambiente para que las perso-
nas puedan realizar actividades y lograr resultados esperados.

Por muy buenos objetivos que se hayan formulado, si no se desarrollan capaci-
dades en distintos niveles de gestion y operacion, es poco lo que se puede lo-
grar en cuanto a objetivos.

fJEMPLO . o . —

n el distrito de Mantamani, la municipalidad cuenta con ob-
jetivos de desarrollo y una misién al interior de su plan de desarrollo
institucional. El alcalde, regidores y funcionarios son conscientes de que para
estar en condiciones de hacer realidad esos objetivos, deben adecuar la organi-
zacion para que sea una gestion basada en objetivos. Y asi lo hacen. Para ello,
conforman un equipo de trabajo y dan inicio a la elaboracién de sus instrumen-
tos de gestion.

-EF\I\\‘_

| MUNICIPALIDAD DEMANTAMANI
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Una municipalidad que cuenta con un plan de desarrollo pero que no ha ade-
cuado su organizacion a los objetivos de desarrollo, no podra llevar a cabo una
gestion publica por objetivos. En consecuencia, no podra hacer realidad los
objetivos del plan de desarrollo, tendra problemas para ejecutar su presupuesto
participativo y para hacer una buena gestion de los recursos y funciones transfe-
ridas por el gobierno central.

3.1

;Qué beneficios nos trae el fortalecimiento institucional
de las municipalidades?

Cuando hablamos de beneficios para la poblacion nos referimos a que al
impulsar procesos de fortalecimiento y desarrollo institucional basado en
objetivos de desarrollo, la poblacién podra ver de manera tangible esos
objetivos realizados a partir del mejoramiento de su calidad de vida.

Al referirnos a los beneficios para los gobiernos locales queremos dar
cuenta que -en tanto instituciones publicas- podran ser apreciadas
como instituciones legitimas ante la sociedad. Asi ellas y sus autorida-
des, podran recuperar o aumentar en credibilidad y capacidad de con-
vocatoria.

———
e —_

ﬂo; al taller que esf\
/" invitando la municipalidad;

éno me acompanas7 /

(A donde vas?

Por supuesto, es hora de ™,

|
trabajar por la sobrevivencia|

de las familias de nuestra

localidad.

24
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Si. por fin
municipalidad y

poblacion caminaréan
Ahora trabajaremos en

conjunto y los beneficios

de la mano.

serdn para todos.

/ l

En términos mas concretos, resultara factible alinear estratégicamente a las dife-
rentes unidades de gestion de la institucion en torno a los objetivos de desarro-
llo concertados. El vinculo gobierno local - sociedad civil tendra un correlato
efectivo no solamente al momento de planificar, sino principalmente al momen-
to de hacer gestion.

SR

——

/ Si compadre Pocho,

f }
pero mas vale tarde

¢{Te has fijado cudnto hemos
esperado para tener un

gobernante que esté cambiando
En cuanto a los
beneficios para los
gobernantes, éstos
podran ser reconocidos
por su liderazgo para
promover procesos de
cambio positivos.
Asimismo, al ser la
concertacion la piedra
angular de la gestion,
se podran reducir los
niveles de conflicto, se
notara un mejor trato a
la poblacion y la

calidad de los servicios .
se vera mejorada. |

nuestro pueblo?
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l_ | sl Una gestion capaz de
. | llevar a cabo sus objetivos
' F=1 | estara en mejores

J' condiciones para mejorar
A Claro, e, sus ingresos directamente
osi do gusto pager. generados, pues los

vecinos y vecinas, al
percibir los beneficios,

¢Te has dado cuenta N

Tarcila. que ahora

nuestros tributos

son obras? Apurémonos y vamos al
taller de artesania

. s
con las chicas.

T'“‘:ﬂ estaran mas propensos a
tributar o a colaborar
P trabajando en las obras.
L
- -
0eA "\ / FucRzA
4
2

Un proceso de cambio institucional que tenga como marco teérico una gestion
publica por objetivos y competencias, impulsado por las autoridades politicas y
administrativas de la municipalidad, puede traer innegables beneficios para la
sociedad, los gobiernos locales y los gobernantes

GMGINAZ,
APLICACIONES

Para cumplir los fines y objetivos de tu plan de trabajo, ;cémo te
organizarias?

;Como se manifiesta en tu municipalidad el cumplimiento de las
condiciones basicas para llevar a cabo una gestién publica por ob-
jetivos y competencias?

26

FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL MUNICIPAL



PRIMERA PARTE

4, ;COMO DEFINIMOS LA MISION INSTITUCIONAL?

O

Qut VoS DICL'

LA EXPERIENCIA

Nahome esta en busca de su mision.

No descansara hasta encontrarla.

T Desde que trabajas enlt&l AR
‘-",5"-, municipalidad sique has .

4wy cambiado, todo lo piensas, .

! todo lo analizas.

buscando la mision de la
municipalidad, jmi horizonte, .-'>
mi razén de ser!!!l!

¢Quéhagoenla ~
municipalidad para lograrla |

vision que hemos definido .«
«= conla poblacién?//

g T

Pero se da cuenta que sélo no podra
con todo.

- e,
"

.f"ﬁuntos debemos encontr;\r\\

| lamisionquenosllevea
alcanzarlavisiondela

~....__ Poblacion, r“’f

| ;Cual es mimision?
Vaya, nunca me he
l preguntado todo

- __Ib_ esto. _’/i

Pero no todos estan
de acuerdo.

Creo que ayudariaa
que todos trabajemos
por un mismo fin,

jPero asi estamos ' |
bien! jeso es mas #*

frabajo!! -+
~ Si, pero podemh
5 { estar mejor nosotros y

también la poblacion.
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En labusqueda se hace de noche,

Todos se ponen a buscar, pero la misién no aparece. )
Nahome tropieza con unarama, cae.

Sefior alcalde,
jya no se ve

.,___,:h

¢ Donde estala mision?
ven mision, quiero

r verte.
"

Creo que lamisién no esta
afuera. Mejor miremos dentro

&

de nosotros.

Si bien ésta es una historia figurada y divertida, es importan-
te reflexionar:

M ;Qué debid hacer el alcalde Nahome para encontrar
la mision de la municipalidad?

M ;Quiénes construyen la misién de la municipalidad?

M ;Qué pasos han seguido en tu municipalidad para
construir la mision institucional?

2%
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cog\t’ﬁﬁmaoo
NUEVA INFORMACION

PS La elaboracion de la misién puede hacerse dando
respuesta a estas preguntas:

Expresa el compro- ;Quiénes somos?, en este caso la identidad
miso municipal de la municipalidad.
con la vision de
desarrollo local en :Qué buscamos?, es decir, los propésitos
el marco de la ley de la municipalidad.
organica de muni-
cipalidades. :Qué hacemos?, es decir, los medios que
Es la expresion del empleamos para el logro de los propésitos.
proposito genérico
o razén fundamen- iPor qué lo hacemos?, en otras palabras
tal de la institucion los valores, principios y motivaciones.
municipal.

;Para quiénes trabajamos? que, aunque
parezca obvio, a veces se olvida que en
tanto funcionarios y servidores publicos,
trabajamos para la poblacion.

Consiste en destacar:

¥ Sus competencias mas esenciales.
v Los principales servicios que brinda.
¥ Los colectivos a quienes se dirige.

v El Ambito territorial de influencia.

29
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Existen municipalidades,
como la de Villa El
Salvador, que luego de
un proceso concertado
de elaboracion de sus
planes de desarrollo han
pasado a definir su
misién; lo que quiere
decir que han ubicado
su misién en el marco de
la vision de futuro y los
objetivos de la ciudad.

GMGINAZ,
APLICACIONES

;Puedes explicar con tus propias palabras la mision de tu institucion
municipal?

;Se da informacién en ella acerca de su identidad, para quienes trabaja,
sus propositos, los medios para lograrlos y sus valores, principios y mo-
tivaciones?

40
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5' ;CUALES SON LAS COMPETENCIAS MUNICIPALES?

O

Qut Nos qu-

LA EXPERTENCIA

Parece que estos dias las cosas no estan
saliendo muy bien.

Edmundo empieza a recibir quejas.

Don Edmundo, jlos
de participacion vecinal

han organizado una
feria artesanall jno
pueden duplicar mi
trabajo!

, . 7 ™
i Este dia va a estar movido. Pensé que las
competencias eran tan claras que no habria
problemas.

Y siguen llegando....

jLos de conservacion
del ambiente quieren
implementar
un comedor!
ino les corresponde!

L

L=

g

iNo puede ser! jlos de
servicios publicos
estan coordinando la
visita de un grupo
teatral!
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iLoque faltaba! Edmundo esta alterado.

Somos de desarrollo y economia / Si, realmente es UN
local, jy venimos afiscalizar! — f pesadilla no tener claridad
\ \ sobre nuestras )

Esto se esta convirtiendo
en unapesadilla.

competencias. ’/

B ;Por qué existe tanto conflicto en la municipalidad dondees al-
calde don Edmundo?

M ;Qué es preciso hacer para planificar el trabajo en funcion
de las competencias que la ley asigna a las municipalidades?

B ;En tu municipalidad, cada una de las instancias conoce las com-
petencias de la municipalidad?

42
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co\r\?aﬂflt%
NUEVA TNFORMACION

Las municipalidades
ejercen estas competencias sequn
sus necesidades y particularidades
especificas, pudiendo asumir
todas o parte de las
que se indican.

2’
2
oot

”
[ q
’ e "
TR
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1. Organizacion del espacio
fisico-uso del suelo.

- Zonificacién.

- Catastro urbano y rural.

- Habilitacién urbana.

- Saneamiento fisico legal de
asentamientos humanos.

- Acondicionamiento territorial.

- Renovacién urbana.

- Infraestructura urbana o rural
basica.

- Vialidad.

- Patrimonio historico, cultural
y paisajistico.

2. Servicios publicos locales.

-

)

- Saneamiento ambiental, salubridad y salud.

- Transito, circulacion y transporte publico.

- Educacién, cultura, deporte y recreacion.

- Programas sociales, defensa y promocién de
derechos ciudadanos.

- Seguridad ciudadana.

- Abastecimiento y comercializacion de pro-
ductos y servicios.

- Registros civiles, en mérito a convenio suscri-
to con el Registro Nacional de Identificacion
y Estado Civil conforme a ley.

- Promocién del desarrollo econémico local
para la generacién de empleo.

- Establecimiento, conservaciéon y administra-
cion de parques zonales, parques zoolégicos,
jardines botanicos, bosques naturales; direc-
tamente o a través de concesiones.

- Otros servicios publicos no reservados a enti-
dades de caracter regional o nacional.

4y
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3. Proteccion y conservacion

3 del ambiente. N

- Formular, aprobar, ejecutar y monitorear los pla- .
nesy pO|ftiC§S IocalesJen mate);ia ambiental; en CF:)n- 4. En materia “!e desarrollo
cordancia con las politicas, normas y planes re- |/ y economia local. N
gionales, sectoriales y nacionales.

- Proponer la conservacion de areas de conserva- | | - Planeamiento y dotacion de infra-
cion ambiental. estructura para el desarrollo local.

- Promover la educacién e investigacion ambiental - Fomento de las inversiones priva-
en su localidad e incentivar la participacion ciu- das en proyectos de interés local.
dadana en todos sus niveles. - Promocién de la generacién de

- Participar y apoyar a las comisiones ambientales empleo y el desarrollo de la micro
regionales en el cumplimiento de sus funciones y pequena empresa urbana o rural.
de gestiébn ambiental, en el marco del sistema. - Fomento de la artesania.

- Coordinar con los diversos niveles de gobierno na- | | - Fomento del turismo local sosteni-
cional, sectorial y regional la correcta aplicacién ble.
local de los instrumentos de planeamiento y de - Fomento de programas de desarro-
gestion ambiental a niveles nacional y regional. llo rural.

\§ AN J
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5. En materia de 6. En materia de servicios

participacion vecinal. sociales locales.
- s )

- Administrar, organizar y ejecutar los progra-
mas sociales de lucha contra la pobreza y de-
sarrollo social.

- Administrar, organizar y ejecutar los progra-
mas locales de asistencia, proteccién y apo-
yo a la poblacion en riesgo; y otros que
coadyuven al desarrollo y bienestar de la po-
blacion.

- Establecer canales de concertacién entre los
vecinos y los programas sociales.

\ J - Difundir y promover los derechos del niio,

del adolescente, de la mujer y del adulto ma-

yor; propiciando espacios para su participa-
cion a nivel de instancias municipales.

- Promover, apoyary reglamen-
tar la participacion vecinal en
el desarrollo local.

- Establecer instrumentos y pro-
cedimientos de fiscalizacion.

- Organizar los registros de or-
ganizaciones sociales y veci-
nales de su jurisdiccion.

7. Prevencion, rehabilitacion
y lucha contra el consumo g Y,
e de drogas. ~

- Promover programas de prevencién y rehabilitacion en los casos de consumo de
drogas y alcoholismo y crear programas de erradicacion en coordinacion con el
gobierno regional.

- Promover convenios de cooperacion internacional para la implementacion de
programas de erradicacién del consumo ilegal de drogas.

P B W

I W <0\ S

I
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La ley de bases de la descentralizacién establece tres tipos de competencias:

Compartidas Delegables

Aquellas cuyo ejerci- Aquellas competen- Aquellas que un nivel de
cio corresponde de cias en las que inter- gobierno delega a otro
manera exclusiva y vienen dos o mas ni- de distinto nivel, de mu-
excluyente a cada veles de gobierno. tuo acuerdo.

nivel de gobierno.

51

;Como se relacionan las competencias municipales con
las funciones generales?

L/
A
iif

1 Mientras las competencias son
ambitos de accion de la actividad
publica, las funciones representan
el conjunto de tareas y actividades
asignadas por ley a las institucio-
nes y autoridades de la administra-
cion publica. Representa el ejerci-
cio obligatorio y concreto de una
competencia.

—_—
=—
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De la lectura de la ley organica de municipalidades podemos agrupar cinco
tipos de funciones generales®:

TIPO DE FUNCION ALCANCES

dEmativa y reguladora

e planeamiento

5 La tipologia de las funciones generales contenidas en la nueva ley organica de municipalidades ha sido
tomada del texto de Diaz Palacios, Julio, agregando la funcion de proveer servicios publicos al tipo de
funcién denominada "administrativa y ejecutora”. La ley organica de municipalidades: Las competen-
cias y funciones municipales. En ley orgéanica de municipalidades. Para una gestién municipal por el
desarrollo local. Segunda edicion CBC, Prodes, DED, Centro Ideas y Care. Enero 2004. Lima, Peru. p.
116.
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Nelministrativa y ejecutora

RIgpEemocion de inversiones

RISSUpErvision, evaluacion
y control
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5.2

;Como se relacionan las competencias
con las funciones especificas?

La ley de municipalidades
ha establecido también una relacion
entre las competencias y las
funciones especificas.
Para ello las ha agrupado de la

siguienfe manerd:

®  Funciones especificas compartidas con el gobierno nacional o regional.
™ Funciones especificas exclusivas de la municipalidad provincial.

™ Funciones especificas compartidas de la municipalidad provincial.
® Funciones especificas exclusivas de las municipalidades distritales.
® Funciones especificas compartidas de las municipalidades distritales.

Para mayor detalle revisa el fichero de funciones
que acompana el presente médulo.

\MGI‘”“% b
APLICACIONES

Explica con tus propias palabras cémo se relacionan las competencias
municipales con las funciones generales.

;Como explicarias la diferencia entre las competencias y las funciones?

SO
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lPODRIAS IDENTIFICAR LOS PROCESOS CLAVE

DE LA GESTION MUNICIPAL?

O

qut Nos chf

LA EXPERIENCIA

Yanira suele visitar los poblados de su jurisdiccion
para conocer de cercala realidad.

Los nifios del poblado estéan con fuertes diarreas.

Vamos a ver como estan
las cosas por acé.

Ademas, estamos
generando muy pocos
recursos propios.

/ e
_;_.. s v 7
"JZfa, peroel
presupuesto no

_ alcanza.

jEs urgente dotarde
medicinas a estas
Bid®a faml//as/

Yanira esta preocupada.

Sigue caminando pensativa y con qué se
encuentra...

¢Coémovala
produccién?

—
-

iUy! jAlgo
estafallando!

j A

{ Bien, pero no

tenemos como
| llevarla a la ciudad.
-l

-

*-C: |
) "B

A

iNo pode?n?s\

estar
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En su camino llega hasta el rio. Qué )
decepcion... Yanira ...

-

Parece que_r:c-;'\
estan cumpliendo
eltrabajo que les

¢ Estaran funcionando
bien los procesos de

gestion de nuestra

institucion?

iNo pu
jelrio se muere!

Con razén no hemos

logrado los resultados que
deseéibamos._._‘.p"‘,Il

M ;Por qué es importante que los procesos de la gestion municipal se articulen
con resultados concretos?

W ;Qué procesos clave organizan el trabajo de tu municipalidad?

s
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cp(\?ﬁarIE%
NUEVA TNFORMACION

Todo producto se concibe

. necesariamente a par'l'ir de un proceso,
Un proceso es un conjunto

. L en el que se dan elementos de entrada
de actuaciones, decisiones,

o (recursos e insumos) que deben ser

actividades y tareas que se
transformados en productos o

encadenan en forma ordenada y

) ) servicios (elementos de salida).

secuencial para consequir un

resultado determinado.

Para los gobiernos locales, las fuentes primarias para identificar procesos son
las declaraciones de la mision y vision de futuro, asi como los objetivos estraté-
gicos e institucionales. Los procesos originados en la mision, de su razon de ser,
se les ha denominado procesos misionales. Sin embargo para completar el cua-
dro de procesos es necesario identificar qué procesos estan relacionados con la
vision de futuro de la municipalidad, es decir aquellos que son factores criticos
de éxito, claves y vitales porque son el soporte en los que se apoya la institu-
cion.
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Tomando en cuenta lo anterior, una forma de identificar estos procesos es apo-
yandose en la normatividad vigente: proceso de promocién del desarrollo eco-
némico, proceso de preservacion del medio ambiente etc. y agrupando princi-
palmente en proyectos las actividades que viene desarrollando la municipali-
dad, siempre y cuando sean relevantes e incidentes en el cumplimiento de la
misién y visién institucional y sus correspondientes objetivos.

En todo proceso se dan elementos de entrada (recursos e insumos) que deben
ser transformados en productos o servicios (elementos de salida). Estos elemen-
tos de salida deben satisfacer los requerimientos de la ciudadania a la cual las
municipalidades se deben.

EL CONCEPTO DE PROCESO

RESULTADOS
(OUT PUT)

. . .
RECURSOS METODOS PRODUCTOS
Mediciones Técnicas Clientes

Personas Experiencia Evaluaciones
Dinero Conocimiento Retroalimentacién
Materiales
Ambiente
Tecnologia

Para desarrollar los procesos se requiere un conjunto de operaciones, que es-
tan inscritas en proyectos y/o actividades. Las actividades reflejan el cumpli-
miento de funciones que constituyen la base para disefar la organizacién mu-
nicipal en el marco de su misién y los programas que forman el plan de desarro-
llo institucional y el plan operativo institucional.

s4
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Cuando se trata de municipalidades intermedias o grandes lo recomendable es
partir del plan de desarrollo institucional y para el caso de municipalidades pe-
quenas es conveniente hacerlo desde el plan operativo institucional.

La gestion por procesos cierra el ciclo de gestion en el enfoque: objetivo-proce-
so-resultado, el mismo que se articula en términos organizacionales en manua-
les de gestion de los servicios, sean estos publicos (econémicos, sociales, territo-
riales) o administrativos.

Desde estos manuales

de gestion de los servicios municipa-

les se deben desprender los llamados

instrumentos de gestiébn como
es el caso del ROF,
CAP, etc.

Siempre manteniendo
criterios de
simplicidad, flexibilidad
operatividad.

o

Dar este paso en la gestion publica local requiere un gran esfuerzo y cambiar
enfoques tradicionales en la organizacién del aparato administrativo municipal,
que toma su tiempo y exige adecuar la normatividad correspondiente a esos
desafios.

Hoy en dia hay exigencias que cumplir en referencia a la ley del sistema de
acreditacion y por lo tanto la elaboraciéon de los denominados instrumentos de
gestion, a pesar de sus limitaciones, es un imperativo a cumplir; sin embargo
debemos asumir el fortalecimiento interno de la municipalidad como un proce-
so que partiendo de los instrumentos con los que actualmente se cuentan, se
avance en su adecuacion a una gestion por procesos.

sSs
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En términos generales, los procesos clave que debe desarrollar la gestion muni-
cipal son los siguientes:

X

Gestion y administracion, cuyo E
resultado debe ser la organizacién y
optimizacién de los recursos humanos y
materiales de manera eficiente.

Normativos, relativos a la
produccién de ordenanzas,
edictos, resoluciones y decretos
de alcaldia.

(

Provision de servicios publicos, como e
la limpieza publica, el saneamiento
ambiental y el agua potable; cuyo

resultado debe consistir en hacer de
las localidades lugares saludables.

Promocioén del desarrollo social para
combatir la pobreza a través de los
programas sociales, cuyo resultado
debe ser mejorar la calidad de vida

de la poblacion que vive en pobreza

y pobreza extrema.

(
Promocioén del desarrollo
econémico, cuyo resultado debe X
ser lograr el concurso de los Proceso de desarrollo urbano y rural,

agentes econémicos del desarrollo relacionado a la distribucion espacial de
para incrementar la produccion y las funciones urbanas, la distribucién de
generar empleo. los patrones de actividad de las personas

e instituciones, y creacion de valor en el

medio ambiente social y econémico.

(
Planificacion y presupuesto, que E
consiste en el diseio del plan de
desarrollo, el plan estratégico Gestion tributaria,
institucional y los presupuestos dirigido a generar
anuales. ingresos propios.

X

Control/evaluacién/fiscalizacion,
dirigido a hacer un seguimiento y
evaluacion de la gestion municipal.

S6e
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6l

;Cual es el aporte de las unidades de gestion a la gestion
municipal?

La gestion publica orientada a objetivos y competencias se basa en el fortaleci-
miento de la gestion integral con participaciéon ciudadana y la capacidad

institucional y de sus unidades de gestion.

La gestion integral comprende:

De ese modo, todos
estos procesos pasan a

La articulacién permanente de
los procesos de planeacion

ser elementos dindmicos

y continuamente

retroalimentados.

Acciones de gobierno

Evaluacion

// Recuerden que el i
F A

cumplimiento de los ]

,.-f"--f- - objetivos define el éxito |
" Para ello debemos ser\ de la gestion Pubhca //

unidades de gestion
K eficaces y eficientes.

Para obtener resultados acordes con los objetivos planteados, las entidades de-
ben contar con capacidad institucional, recursos suficientes y procesos de ges-
tion adecuados. Por ello, buena parte del éxito de los planes de desarrollo con-
certados dependen del cumplimiento de los objetivos de las unidades de gestion.

s7
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-

FUERZA

\
IDEA .

s\\\\

Las unidades de gestién son equipos de trabajo conformados al interior de una
entidad, que se caracterizan por tener funciones en el marco de la gestion de
proyectos y actividades relacionados con determinada competencia y, por tanto,
homogéneos; tnico responsable, objetivos, procesos y responsabilidades.

Por ejemplo, la unidad de gestion de servicios sociales tiene competencias vin-
culadas a la administracién, organizacion y ejecucion de los programas locales
de lucha contra la pobreza, como el programa del vaso de leche y comedores
populares. De esa competencia se derivan un conjunto de funciones homogé-
neas y cuentan con un director o sub-gerente que constituye su tnico responsa-
ble.

[ ComME por MuniciPAL]

Las funciones que realiza una determinada unidad de gestién estan siempre
relacionadas a un proceso. Con frecuencia en las municipalidades de nuestro
pais no se tiene conciencia que las funciones tienen un rol dentro de un proce-
so y se gestiona a través de proyectos y actividades. Del cumplimiento de ese
proceso depende la calidad y oportunidad de entrega de servicios al cliente.
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Como no se ha desarrollado el concepto de procesos, cada unidad de gestién
realiza sus funciones desconectadas y aisladas, e incluso oponiendo o dupli-
cando esfuerzos.

Si se ha identificado por ejemplo el desarrollo agropecuario como un proceso
clave en una localidad, existen distintas funciones que concurren a desplegar
este proceso.

-~ No basta que exista una unidad
de gestion de promocién
agropecuaria, sera necesario que
la unidad de gestién que ejecute
obras de infraestructura, la que
emita autorizaciones de
funcionamiento, la unidad de
gestion de apoyo administrativo,
cumplan a cabalidad su funcién
dentro del proceso o procesos
que se articulen y aporten a los
resultados esperados.

APLICACIONES

;Qué ideas plantearias ti para mejorar el funcionamiento de los
procesos de la gestion municipal?

;Cuales son las unidades de gestién que existen en tu municipali-
dad?

;Qué unidades de gestién establecerias en tu municipalidad?. Ex-
plica tus puntos de vista.

59
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lCUALES SON LOS INSTRUMENTOS DE
PLANIFICACION ESTRATEGICOS?

\pcmﬁ NOS DfCe
LA EXPERTENCIA

Veamos lo que sucede en este poblado. |

.. iNohay lluvias, “~.I —
"peligrala cosecha.{ . / iNusstratierra ya -
: no es la de antes!
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Todavia tenemos tiempo
de llegar a la posta.

Observa con atencion la historia que te presentamos y comparte con otras
personas tus impresiones.

M ;Qué sucede en este poblado?, ;cuales son sus principales problemas?

M ;Como promover la solucion de los problemas de esta localidad de
manera eficaz y organizada?

M ;Cémo contribuye el planeamiento concertado para el desarrollo local y
qué rol le corresponde a la municipalidad?

Gl
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T
(,O“eﬁa IE% ’
NUEVA TNFORMACION
— . N

_.-"'?#La gestion pablica munici/o;l\\.

I.". debe plantearse el buen gobierno |

——

—

-
Ademés debemos centrar “"“\l'

/ . L
I'-.‘Y desarrollar factores sostenibles | i lcl;.ge.sﬁon en la vision y J'I

*, para la gobernabilidad de objetivos que queremos
lograr para promover el/

_desarrollo loc_a_l;ddd_ﬂ-r'

El fortalecimiento institucional cobra sentido en la medida que desarrolla las
capacidades internas de la municipalidad para cumplir su mision. Capacidades
que como se ha senalado anteriormente, las habilita para identificar procesos
clave y diseiiar una organizacién en funcién a la vision y los objetivos de desa-
rrollo de la localidad y la propia municipalidad.

El tema del fortalecimiento institucional en las municipalidades no es nuevo.
Aun es una reflexion no acabada y salvo experiencias aisladas, no existe una
propuesta integral para implementarlas en los gobiernos locales.

Sin embargo, existen algunos instrumentos que con seguridad promueven el
proceso de fortalecimiento de las municipalidades. Son conocidos pero por si
mismos no significan mucho si no los utilizamos adaptados a un contexto, arti-
culados a un prop0dsito y alineados a las estrategias definidas para la institucién.

el
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En las siguientes lineas resumimos algunos de estos instrumentos. Cada uno de
ellos tiene una finalidad especifica pero deben ser disenados articulandose en-
tre si para que tengan sentido y cada uno aporte lo que le corresponde.

El plan de desarrollo

- concertado.
Instrumentos de planificacion

estrategicos El plan de desarrollo

institucional.

S

El plan operativo

e ey institucional.
Instrumentos de planificacion

operativa El presupuesto

institucional de apertura.

® N \\\\\\\\\\\\\‘

La estructura organica.

El reglamento de organi-

. zacioén y funciones.
Instrumentos normativos y de

organizacion internos de la

. e El manual de organiza-
municipalidad

cion y funciones.

: \\\\\\\\\\\\\\\\‘

El cuadro de asignacion
de personal.

El plan de desarrollo de
capacidades.

Instrumentos de gestion
administrativa

N

El plan de participacion
ciudadana.

Instrumentos para el desarrollo
de capacidades

SN
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Elalcalde y los regidores deben convocar la
participacion ciudadana y de los funcionarios,

para coordinar y promover la elaboracion de

estos instrumentos de gestion.

Instrumento :Qué es? ;Por qué es importante?
 r rrfrrrrrffrfrfrirfriIirTfrfrrfrfrl i il Rl oI Oo

El plan de desarrollo con- Cuando elaboramos este plan
certado nos ayuda a plani- en base a un pacto social entre
PLAN DE ficar nuestro trabajo, a to- la municipalidad y la sociedad
DESARROLLO mar mejores decisiones y a civil, abrimos la posibilidad de
CONCERTADO disenar estrategias de eje- que los objetivos establecidos
cucion y control de nuestra trasciendan los periodos de ges-
gestion publica desde una tion municipal.

perspectiva de largo plazo.

o 31 1 3 %1 & & i & i B % ° § 1 § §°8 8 B 8 8 § O 0 0 0 o % ;% @O B N E

Un marco tedérico apropiado para la elaboracién del plan de desarrollo concer-
tado lo constituye el enfoque de sistemas. Otorga un caracter integral y permite
definir ambitos especificos o subsistemas sujetos de la planificacion: el ambito
economico productivo, el ambito social, el medio ambiental, el institucional y
otros que correspondan a la realidad de cada localidad. El enfoque permite
también desarrollar criterios de relacion con el entorno. Si bien es cierto cada
localidad debe desplegar su proceso de planificacion concertada, ésta no debe
estar aislada del entorno regional al cual pertenece; debe tener una lectura de
las tendencias que se desarrollan externamente y de los cambios que se produz-
can para poder vincularse a ellas y posicionarse ventajosamente.

64
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S S —————
Instrumento :Qué es? ;Por qué es importante?

Es la propuesta de desarro- Surge del rol promotor del de-
llo del gobierno local en sarrollo local que les correspon-
PLAN DE ejercicio, en el marco del de a los gobiernos locales y la
DESARROLLO plan de desarrollo concer- oferta electoral presentada a la
INSTITUCIONAL tado local y orienta su ges- poblacién. En el proceso de su
tion en el periodo que com- elaboracion se pueden recoger
promete su gobierno. Per- e incorporar las opiniones y pro-
mite a la municipalidad es- puestas de los actores locales,
tablecer un curso de accién sobre el rol que le asignan a la
para aportar en el mediano municipalidad en el desarrollo

plazo al desarrollo local. local.

" FORTALECIMEENTO |
INSTITUCIONAL

5.

6sS
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\MGINMO o
APLICACIONES

En base a lo que has leido, ;qué aspectos consideras importantes para
elaborar tu plan de desarrollo?, ;qué pasos seguirias para garantizar
un pacto social entre la municipalidad y la sociedad civil en su elabo-
racion?

;Cuenta tu municipalidad con su plan de desarrollo institucional?. Si
no es asi, elabora un borrador de la mision y los objetivos, metas y
resultados estratégicos de desarrollo institucional que formarian parte
del PDI de tu municipalidad.

o :CONOCES LOS INSTRUMENTOS
DE PLANIFICACION OPERATIVA?

Una vez definidos la vision, la mision 'y los
objetivos estratégicos, se debe ingresar a la
fase de planificacion operacional. Esta
corresponde a periodos mas cortos de
gestion, normados por el Estado.

66
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En lo operacional debera distinguirse entre las unidades de apoyo a la mision,
gue deben velar por la mayor eficiencia en el uso de los medios relacionados
con la administracion y las finanzas; y las unidades de gestion, que deben al-
canzar los objetivos y resultados estratégicos®.”

rﬂ — '_—r|'|

|
AOAVE ES |
PLaMIFIEAR

._.--"' Recuera’en que al\

Plamflcar pasamos por

, un proceso de toma de

\\ decisiones.

Si ademas realizamos
acciones dirigidas a obtener
['_/'___ uno o mds fufuro
a’eseados

IDEA FUERZA
/

Vincular la planificacién estratégica con la planificacion operativa es un gran
desafio que permitira garantizar que las visiones de futuro previstas se convier-
tan en promesas cumplidas y en compromisos concretados.

¢ Planificacién estratégica por objetivos. Op. cit. p. 44.
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Instrumento

:Qué es?

;Por qué es
importante?

Plan operativo
institucional
(POI)

Es una herramienta de pla-
nificacion institucional de
corto plazo en la que se es-
tablece los objetivos y me-
tas operativas de cada una
de las dependencias muni-
cipales, segun las priorida-
des definidas para un perio-
do anual. Es un plan de tra-
bajo de la municipalidad
que posibilita organizar ac-
ciones de corto plazo, eje-
cutar proyectos y asignar
recursos.

Porque concreta los
propositos definidos en
el plan de desarrollo
institucional, dandole
especificidad a cada
proceso clave identifi-
cado y planteando me-
tas también especificas
a lograr en cada perio-
do. Ademas establece
acciones y actividades
para cada objetivo,
priorizandolas en fun-
cion a su importancia'y
recursos disponibles.

Presupuesto
institucional de
apertura(PIA)

Constituye la prevision de
ingresos y gastos debida-
mente equilibrada para el
ejercicio fiscal de un ano.

El presupuesto institucional
de apertura constituye el
financiamiento del plan
operativo institucional. Nin-
guna accion o proyecto
definido en el plan operati-
vo podria realizarse si no le
corresponde un adecuado
financiamiento. Por esta ra-
z6n las orientaciones para
elaborar el PIA tienen una
primera fase de programa-
cion, donde se disena 'y pro-
ponen los objetivos institu-
cionales para un periodo
anual.

Porque hace posible
que los objetivos insti-
tucionales y las metas
se concreten en activi-
dades y proyectos.

Es recomendable esta-
blecer de manera clara
y precisa las relaciones
entre planeamiento y
presupuesto, ya que se
trata de planificar el fu-
turo y no de adivinar lo
gue va a ocurrir o aco-
modarse a ello.

(33
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«El sistema de planeamiento requiere una cuantificacién para que las decisio-
nes sean traducidas a términos operables por todos los miembros de la organi-
zacién: surge entonces el presupuesto, que es la expresion monetaria de los
planes y constituye, por ende, una herramienta para la toma de decisiones y el
control, que se materializara a través de un circuito de informacion especifico y
un trabajo de presupuestacién propiamente dicho»’.

' 4

-
-

FUERZA

\
IDEA

s\\\\

Para que las decisiones se conviertan en términos operables por todos los
miembros del municipio, se requiere armar un presupuesto; el cual constituye
una herramienta para la toma de decisiones y el control.

,\MGINA,;,‘, o
APLICACIONES

En base a los objetivos que has definido anteriormente, ;cémo los harias
operativos?

: . ] :
A tu parecer, ;el presupuesto institucional con el que cuentas haria posible
que los objetivos institucionales y las metas presupuestarias se cumplan?

;Como elaborarias un presupuesto institucional de apertura, de manera que
se garantice el cumplimiento de los objetivos institucionales?

7 Lavolpe Antonio, Capasso Carmelo, Smolje Alejandro. La Gestion Presupuestaria .Macchi Grupo Editor
S.A. 2000. Coérdova. Pag. 11.
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o :PARA QUE NOS SIRVEN LOS INSTRUMENTOS
NORMATIVOS Y DE ORGANIZACION INTERNA
DE LA MUNICIPALIDAD?

1. 2.

En su formay
presentacion estos
instrumentos pueden
no variar
significativamente,
considerando que
existen normas que
los estandarizan.
Pero no es la forma
lo que interesa, sino
su contenido
coherente y logico

La organizacion de la
municipalidad y sus
instrumentos normativos de
gestion, tienen sentido en
tanto sirven al
cumplimiento de los
objetivos y metas \
estratégicas. La estructura
organicay las funciones, se
deducen de los procesos

claves identificados. Una
organizacion que no toma

como base estos procesos, con lo establecido
no tiene orientacion ni en el diseno
sentido respecto a los organizacional.

objetivos a lograr.

Veamos cuales son estos instrumentos de gestion, teniendo presente que sélo
cobran relevancia cuando se articulan a propésitos institucionales.

91

El reglamento de organizacion y funciones

a) La estructura organica

La estructura organica representa, de manera esquematica, las jerar-
quias y relaciones de los integrantes de una institucién. En tanto jerar-
quia, la estructura organica establece lineas de autoridad entre los
diferentes niveles, y al hacerlo, delimita la responsabilidades de cada
uno de sus miembros.

70
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:Por qué es importante?

En tanto atribuciones, permite ubicar las diferen-
tes areas administrativas y las relaciones entre

mando y subordinacién en el proceso de autori-
dad. De esa manera, la estructura organica defi-
ne el agrupamiento y la coordinacién formal de
las diversas tareas.

La estructura organica se expresa graficamente en un organigrama. De ese modo,
a través de figuras geométricas se puede visualizar la estructura de una organi-
zacion, sus aspectos mas importantes, la naturaleza lineal, las funciones y las
relaciones existentes entre las distintas areas.

Si bien la estructura orgénica representa jerarquias, el ideal consiste en que éstas
no sean tan verticales. Por eso lo que se debe buscar es un minimo de
jerarquizacion y un mayor desarrollo de la integracién estructural. Asimismo, es
bueno que la estructura organica estimule la autonomia de las areas de gestion.

ESTRUCTURA ORGANICA: MUNICIPALIDAD PEQUENA RURAL
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La estructura organica se elabora teniendo como elementos centrales:

X
EL PLAN DE DESARROLLO

X
EL PLAN ESTRATEGICO INSTITUCIONAL

X
LAS ATRIBUCIONES Y COMPETENCIAS

Los demdas organos de linea,
apoyo y asesoria se establecen

conforme lo determina cada

La ley de municipalidades N°
27972 establece en su articulo
28 que: "La estructura organica
municipal basica comprende en
el ambito administrativo, a la
gerencia municipal, el 6rgano de
auditoria interna, la procuraduria
publica municipal, la oficina de
asesoria juridica y la oficina de

gobierno local.

planeamiento y presupuesto; I".
ello estd de acuerdo a su — 4
disponibilidad econémica y I|
los limites presupuestales ."I

asignados para gasto
corriente.

— ,.'"}

i

1 ﬂﬂ/?/
La estructura organica y su correspondiente reglamento de organizacion y fun-
ciones se elaboran cominmente hasta el tercer nivel organizacional. Esto signi-
fica: primer nivel constituido por los 6rganos de gobierno; segundo nivel inte-
grado por las gerencias de asesoramiento, apoyo y linea y el tercer nivel forma-

do por unidades organicas técnico operativas (subgerencias, unidades, divisio-
nes).

b) El reglamento de organizacion y funciones

Es un instrumento técnico-normativo de gestién administrativa que tiene como
objeto establecer la naturaleza, finalidad, ambito, estructura organicay las fun-
ciones generales y especificas de cada 6rgano de la municipalidad.

7R
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Cuando hablamos de estructura funcional nos referimos a los 6rganos que des-
empenan actividades orientadas al cumplimiento de determinados objetivos y
que corresponden a cada unidad organica; que es a la vez un componente de
la estructura organizacional que mantiene relaciones internas y/ o externas; y
que cumple determinadas funciones.

;Para qué sirve el reglamento de organizaciony
funciones (ROF)?

Define cuales son las atribuciones y respon-
sabilidades de cada unidad organica, evi-
tando asi la superposicion de funciones.

Formaliza la organizacién municipal a tra-
vés de la estructura organica y las funciones
que debe cumplir cada 6rgano.

Permite establecer las relaciones internas de la organizacion: re-
laciones de dependencia jerarquicas, relaciones de apoyo y ase-
soria, cooperacién y niveles de toma de decisiones.

Permite establecer las relaciones con el
entorno: comunidad, instituciones y otros
actores locales; principalmente a través de
los 6rganos de linea.

75
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9.2

El manual de organizacion y funciones

Es fuente de informacion
basica para la gestion de los

-

Es un instrumento normativo
de gestién institucional que
detalla las funciones a nivel de
puestos de trabajo o cargos
definidos en el cuadro de
asignacion de personal, y los
requisitos que cada uno de
ellos exige. Su propésito no es
otro que el realizar una
descripcién concisa del perfil
del cargo y que son exigibles a
la persona que lo va a ocupar.

recursos humanos de la

municipalidad.

—
Permite: '
o Realizar el seguimiento, evalua-
Conocer los propésitos y puestos cion y control de las actividades
de cada unidad de trabajo. de cada 6rgano.

A los supervisores: distinguir con
precision y orden los elementos Seleccionar el personal.
que integran cada puesto.

A los trabajadores: realizar mejor y Desarrollar los perfiles de cargos con-
con mayor facilidad sus labores al siderados en el CAP. Asi el personal
conocer con detalle cada una de las conoce su ubicaciéon, dependencia,
operaciones que las forman y los re- jerarquia, responsabilidad y requisitos
quisitos necesarios para hacerlas bien. minimos para el cargo especifico.
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Determinar los perfiles Realizar la evaluacién
ocupacionales. de desempeno.
Establecer un sistema de suel- Superar la duplicidad, superposiciones,
dos, salarios, remuneraciones 'y interferencias, orientando a la eficiencia'y
prestaciones. eficacia.

Suele suceder en la
mayoria de casos, que
las personas que
ocupan estos cargos
no cumplen con el
perfil minimo
establecido en el
MOF. Esto genera una
brecha que tiene
inmediatas
consecuencias en la
gestion por objetivos,
ya que se colocan
personas que al no
contar con las
capacidades y
experiencias exigidas,
no pueden desarrollar
procesos y cumplir
metas con la eficiencia
y eficacia que el
modelo de gestién
exige.

{Coémo hago este
documento, me podrias
ayudar?

Una manera razonable de cubrir esa brecha, es a través del plan de desarrollo
de capacidades que permite organizar programas de entrenamiento y capacita-
cion de los recursos humanos, orientados a cumplir con el perfil de cada cargo.
La importancia del MOF para este proceso es crucial ya que se constituye en el
insumo principal para el plan de desarrollo de capacidades.
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9.3

Texto unico de procedimientos administrativos TUPA

Unifica en un solo instrumento los
procedimientos administrativos sustantivos y
contiene informacion relativa a su tramitacion
ante la municipalidad.

T

Es un documento de
gestion que uniforma,
reduce, simplificay
unifica la informacion
relativa al tramite solicita-
do por el usuario con-
forme al procedimiento
administrativo estableci-
do por cada una de las
municipalidades.

—

Orienta a los inversionistas, empresarios y usuarios en general sobre los
procedimientos administrativos de los distintos servicios que prestan las
municipalidades como: autorizacién de espectaculos pablicos no de-
portivos, expedicién de partidas de nacimiento, licencias de apertura de
establecimientos, autorizacion de anuncios publicitarios, entre otros.
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Los beneficios alcanzan a los usuarios y a la propia municipalidad:

a Uniformiza los criterios para la creacion, re-
duccion o eliminacion de procedimientos ad-
ministrativos.

b Agiliza la realizacion de los tramites y pro-
cedimientos administrativos.

¢ Racionaliza la cantidad de procedimientos.
Sus requisitos son establecidos observando el
marco legal vigente.

d Informa eficazmente al usuario sobre el pro-
cedimiento y resultado del tramite iniciado y el
tiempo en que sera atendido.

e Permite al funcionario publico realizar una
labor de control mas eficaz y adoptar decisio-
nes administrativas puntuales para agilizar o
viabilizar la realizacién del procedimiento.

f Otorga seguridad juridica al procedimiento
administrativo, al derecho que contiene vy al
efecto juridico que producira para ambos suje-
tos de la relacion.

g Evitaladuplicidad de procedimientos admi-
nistrativos al interior de la entidad y entre las
entidades.

h Elimina el abuso de autoridad.

Ahora somos mds
eficientes, eso me hace

sentir mejor.

A mi también, ademds
servimos mejor a la
poblacion.

CONOZCAMOS LOS INSTRUMENTOS DE GESTION PUBLICA MUNICIPAL
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924

El cuadro de asignacion de personal

e

. A H ? . . .
¢Por que es importante? Es igualmente un instrumento normativo

de gestién administrativa, que tiene
como objeto establecer los cargos nece-
sarios para cada organo definido en la
estructura organica y el reglamento de
organizacién y funciones.

Su importancia radica en
que es una herramienta
para la planificacion vy
racionalizacion de los re-
cursos humanos en térmi-
nos de los objetivos
institucionales, los perfiles
técnicos y profesionales, y
el real dimensionamiento

de cada unidad organica.
__

Su propdsito no es otro que el dimensio-
namiento de cada unidad organicay de
la organizacién municipal en general.

Tiene por objeto formalizar los cargos que
corresponden a cada unidad organica en base a su
estructura interna, el reglamento de organizacion y
funciones, y los principios de racionalidad y
austeridad del sector pablico.

El cuadro de asignacion de personal, como herramienta de gestiéon de los recur-
sos humanos se desarrolla en funcion de los objetivos institucionales. Por ejem-
plo, si se ha planteado como un proceso clave la promocion del turismo de una
localidad, una unidad organica que contribuye a este proceso podria ser la "uni-
dad de fomento al turismo"; a esta unidad le correspondera un determinado
numero de cargos que posibilite el desarrollo de actividades de fomento al turis-
mo (CAP), teniendo como referencia los recursos que dispone la municipalidad
para financiar los cargos.

7%
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GMGINAZ
APLICACIONES

= ;Qué estructura organica establecerias en tu municipalidad para garanti-
zar que las jerarquias no sean tan verticales?. Sustenta tu propuesta.

= ;Como ha beneficiado a la gestién institucional la precision de los objeti-
vos de cada unidad, asi como la definicién de las funciones de cada de-

pendencia?

= Reunete con otras dos personas y elaboren un borrador de un manual de
organizacién y funciones adecuado a sus necesidades institucionales.

m ;Cuenta tu municipalidad con el TUPA?
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10 ;QUE PAPEL CUMPLEN LOS SISTEMAS
DE GESTION ADMINISTRATIVA?

En un proceso de
fortalecimiento institucional, los sistemas

administrativos nos permiten asegurar la
unidad, integracion, racionalidad y eficacia de
los procesos internos de la organizacion
La gestion publica se
desarrolla a través de
un conjunto de
procesos y
procedimientos que
muchas veces no se
encuentran
relacionados ni
coordinados entre si,
creandose
dificultades. Para
superar esto, se ha
propuesto
implementary
fortalecer los
[lamados “sistemas
administrativos”.

municipal, de manera que pueda cumplir
mejor sus objetivos.

Citaremos de manera panoramica estos sistemas:?
. D
Sistema d f Quées

Se refiere a los principios, normas, métodos
y procedimientos que regulan el proceso pre-
supuestario y sus relaciones con las entida-
des del sector publico.

PRESUPUESTO

8 Para el desarrollo de este punto ha sido consultado el texto de Cornejo Ramirez, Enrique. Manual de
Gestion Pablica. Implementacién y fortalecimiento de los sistemas administrativos. Nueva Economia,
Desarrollo con Justicia Social. Lima, setiembre 2003.

g0
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Sistema é ?Qué es

Comprende los componentes del proceso de
TESORERIA percepcién, deposito y colocacion de los
I recursOs pUblicos a disposicion de las enti-
dades y organismos del sector publico para
la cancelacion oportuna de sus obligaciones
y su utilizacién conforme a los planes y pre-

supuestos de cada institucion.

Sistema é ?Qué es

Se refiere al conjunto de normas, métodos y

procedimientos orientados a la aplicacién de

CONTABILIDAD los criterios contables en los ambitos publi-
IR s y privados y a la elaboracién de la cuen-

ta general de la Republica.

Sistema é ?Qué es

ENDEUDAMIENTO Hace efectivo el control del endeudamiento

PUBLICO externo total de los montos maximos anua-

eessssssssssssssssmmn €5 qUe se deben contratar y la aprobacién
de cada operacién especifica.

8l
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Sistema é ?Qué es

Debe asegurar la unidad, racionalidad, efi-
cienciay eficacia de los procesos de abaste-
ABASTECIMIENTO cimiento de bienes y servicios en la adminis-
I tracion publica; a través de los procesos téc-
nicos de catalogacion, registro de proveedo-
res, programacion, adquisiciones, almacena-
miento, seguridad, distribucién, registro y
control, mantenimiento, recuperacion y dis-
posicion final.

Sistema ‘_’: ?Qué es

Creay desarrolla las condiciones necesarias
para lograr la mayor valoracién y el mejor
desempeno de la funcion puablica, actuando
sobre el personal en servicio y motivando el
ingreso de personal idoneo. Busca ademas
la identificacion y plena participacion de los
funcionarios publicos en la realizacion de las
politicas y objetivos del gobierno.

PERSONAL

Sistema ‘_’: ?Qué es

Representa la instrumentalizacion juridica y
. de mecanismos técnicos para el ordenamien-
INFORMATICA to de los recursos de computo y de la activi-
IS ad informatica del Estado, asi como de la
documentacion asociada, la operacion y ex-
plotacion de los bancos de datos y archivos
magnéticos de informacion al servicio de la

gestion publica.

g
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Sistema ": ?Qué es

Como parte de su accion, el sector publico

realiza inversiones importantes de recursos

OBRAS PUBLICAS financieros en obras de diversos sectores de

—— |3 actividad nacional, ya sea directamente o
a través de contratistas.

Sistema ": ?Qué es

Comprende las acciones de cautela previa,
simultanea y de verificacion con el objetivo

CONTROL DE LA GESTION que la gestion de sus recursos, bienes y

GUBERNAMENTAL

————  OP€Taciones se efecttien de manera correcta
y eficiente.

Ahora si me voy a

sentir segura. Si estoy Ademds. asi vamos a

capacitada, no puedo poder dar un mejor

fallar en mi trabajo. servicio.

Ya nadie se va
a quejar de

nosotros.

g3
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Sistema é ?Qué es
Registra, evalla, analiza y hace el seguimien-
NACIONAL DE to de los proyectos de inversiéon publica. La
INVERSION PUBLICA ley de su creacion oficializa las herramien-

——— {35 informaticas como el banco de proyec-
tos y el sistema operativo de seguimiento para
permitir la operatividad del SNIP.

Sistema é ?Qué es

Conjunto de politicas, principios, leyesy re-
glamentos que forman parte del régimen ju-
BIENES SOCIALES nidico; que qletermina los p'rivilegios, restric-
eessssssssssssssssmmmn~ CiONES Y obligaciones que tiene el Estado res-
pecto a los actos de saneamiento, adquisi-
cion, disposicion y administracion de los bie-
nes muebles e inmuebles del sector publico.
Asi como los procedimientos para el ejerci-
cio de los atributos que le confiere el domi-
nio de dichos bienes a las entidades y 6rga-
nos que conforman el Estado. Registra, ad-
ministra, supervisa y controla los bienes mue-
bles e inmuebles que comprenden el patri-
monio estatal.

,\MGINA% o
APLICACIONES

;Cudles son los aspectos negativos que observas en el funcionamiento de los
sistemas administrativos de tu institucién?. En grupos pequenos elabora una
propuesta para mejorar esos aspectos.

g4
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1' ;QUE SON LOS INSTRUMENTOS PARA
EL DESARROLLO DE CAPACIDADES
INSTITUCIONALES?

I

El plan de desarrollo de capacidades institucionales

Los retos planteados por el
desarrollo local demandan de la

organizacion municipal un

protagonismo y liderazgo en su

conduccioén.

-

Es una herramienta de
planificacién institucional en
la que se establecen objetivos

y metas orientadas a
modernizar la organizacion y
gestion municipal en funcion

a la misién que le toca

cumplir en la promocioén del
desarrollo local. Constituye
ese instrumento orientador,
sistematico e integral que la
municipalidad debe utilizar

para encauzar sus esfuerzos y

recursos.
—

Iy V

El plan de desarrollo de capacidades es una herramienta para el fortale-
cimiento institucional de las municipalidades y que contribuye a lograr
los objetivos del plan de desarrollo institucional. En esencia, son las
personas -sus conocimientos, habilidades y competencias- las que diri-
gen una organizacion en determinada orientacién. El plan se propone
acciones y estrategias para que estas capacidades sean concordantes
con esa "demanda institucional" y la misién a la cual se deben.

gs
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iPor qué es importante?

= Es importante porque identifica las capacidades individuales y de equipo
que la municipalidad debe desarrollary desplegar y estos a su vez cons-
tituyen el principal insumo para el disefo organizacional.

® Porque debe contribuir a que la municipalidad esté en condiciones de
asumir las nuevas competencias y funciones que en materia de servicios e
infraestructura se viene dando, coloque a las municipalidades en mejores
condiciones para realizar una gestion eficiente, eficaz y que responda a
los objetivos y politicas publicas y sociales previamente definidas.

;Cuales son sus objetivos?

e Fortalecer la capacidad de gestion de las municipalidades y contribuir a
que la asuncién de nuevas competencias y funciones se realice de mane-
ra eficiente y eficaz.

e Desarrollar capacidades orientadas al fortalecimiento institucional para estar
en condiciones de elaborar, ejecutar y evaluar los planes de desarrollo
concertados basados en la participacion ciudadana y en alianza con otras
municipalidades, niveles de Estado, agentes privados y la cooperaciéon
internacional.

e Optimizar el funcionamiento y el adecuado uso de los recursos, en fun-
cion de los objetivos de desarrollo de la localidad.

e Construir las condiciones para recibir las transferencias de competencias
y recursos de parte del gobierno central, en base a un disefio de politicas y
una gestion publica basada en la calidad de los servicios que presta.

e Facilitar la preparacion permanente de los servidores y funcionarios puabli-
cos para incrementar sus niveles de satisfaccion personal y laboral.

e Elevar el nivel de compromiso de los servidores y funcionarios respecto de
las politicas, planes, programas y proyectos de la municipalidad.

1.2

El plan de participacion ciudadana
Para hablar del plan de participacion ciudadana es necesario tener claro
qué entendemos por participacién ciudadana.
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Podemos entender la participacion ciudadana como la capacidad politica y
juridica de la ciudadania de intervenir individual y colectivamente en los diver-
sos procesos de gestion de la municipalidad. Especialmente en aquellos que
afectan sus condiciones de vida materiales, sociales, politicas, econémicas y
culturales.

—

;Por qué es importante?

m Hace efectivos los derechos de participacion ciu-
dadana consagrados en las leyes a través de la
creacion y regulacion de los espacios y meca-
nismos de participacion.

m Expresa la voluntad e iniciativa de la municipa-
lidad por promover la participacion.

m Crea mejores condiciones para la concertacién.

—

Un plan de participacion ciudadana es un instrumento para la promocion de la
participacién ciudadana que debe tener como norte estimular y orientar las
energias civicas a través del establecimiento de politicas y la regulacion de
espacios y mecanismos de participacion que hagan gobernable la localidad.

El espiritu de la ley

coloca a los gobiernos locales en el reto de

concretizar los espacios de concertacion y

participacion ciudadana, reglamentando su

funcionamiento de manera que no queden como

espacios existentes solo en el papel.

7
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;Cuales son sus objetivos?

e Estimulary orientar las energias de la poblacién hacia el bienestar colecti-
vo y la convivencia civica a través de espacios y mecanismos de participa-
cion que hagan gobernable la ciudad y que retinan ese conjunto de capa-
cidades de las autoridades politicas, funcionarios, trabajadores, y ciuda-
danos y ciudadanas en general.

® Apoyary estimular la iniciativa local a partir de politicas integradas, lo que
supone el desarrollo de competencias conjuntas a nivel de la municipali-
dad y de la sociedad civil.

e Fomentar la participacion ciudadana en todas sus formas tomando en
cuenta de manera especial a los sectores tradicionalmente excluidos.

e Concertar y aprobar las normas municipales que garanticen la efectiva
participacién ciudadana.

e Constituir y fortalecer los espacios de concertacién y mecanismos de par-
ticipacién ciudadana contempladas en la ley organica de municipalida-
des y aquellos que hayan sido conformados a iniciativa de la sociedad
civil o de comun acuerdo entre ésta y la municipalidad.

e Fortalecer los procesos de elaboracion y gestion del plan de desarrollo
concertado y presupuesto participativo.

28
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PDI \—[ LOM (funciones) ]—
M\
Py [l A
POl ——— '- [ RESULTADOS]
A Cromen

® Funciones
® Responsabilidades Estructura
® Relaciones organizada
® Tiempos

® Recursos

® Tecnologias
® Procedimientos

gestion por servicios

Manuales de ]

€9

CONOZCAMOS LOS INSTRUMENTOS DE GESTION PUBLICA MUNICIPAL




MODULO

IDEA CENTRAL

Uno de los cambios mas significativos en materia de politicas publicas y en el

plano normativo es que la gestién publica debe hacerse de manera concertada,
con la participacion de la sociedad civil. Los gobiernos no pueden ni deben
gobernar de espaldas a la poblacion.

\MGINMD o
APLICACIONES

;Qué actividades propondrias en tu plan de desarrollo de capacidades?. Sustenta por
qué crees que son relevantes y cual seria tu estrategia de ejecucion.

;Qué espacios de concertacion y participacién vecinal propondrias en el plan de parti-
cipacion ciudadana?

;Qué logros esperas obtener para el bienestar colectivo a través de la participacién ciu-
dadana?

Qo

FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL MUNICIPAL





