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METODOLOGI’A DE EFICIENCIA Y TRANSPARENCIA

PARA GOBIERNQOS SECCIONALES

PRESENTACION

Uno de los problemas gerenciales a nivel de los gobiernos locales, es la poca efectividad en la utili-
zacién de los recursos y la deficiente calidad del gasto que no permiten responder a las necesida-
des y desarrollo de las comunidades. El andlisis de esta situacion conlleva a profundizar su estudio
e identificar que existe un divorcio entre los diferentes componentes de un buen gobierno (gestion
piiblica), principalmente en los aspectos de planificacién estratégica (visioén) y ejecucion presupues-
taria (accién). La préctica general es concebir una “visién de gobierno™ distinta a la de sus ejecu-
torias, que causan desconcierto, desconfianza e incredulidad en la poblacion y ademds desperdicio
de recursos, ya que no se orientan a solucionar las necesidades reales y provocan un distanciamien-
to cada vez mayor entre el gobierno y la comunidad.

El presente ensayo trata de contribuir a acercar y trasladar la VISION ala ACCION, de tal mane-
ra que los gobiernos den una respuesta eficiente a las demandas de la poblacién, a través de la apli-
cacién de herramientas con criterios integrales de gestién, que ademds abonen al cumplimiento de
los objetivos y fines locales.

La propuesta ejerce énfasis en la planificacién presupuestal, que se constituye en el eje articulador
de las decisiones y acciones institucionales debidamente valoradas, y constituye el Plan de Accio-
nes del ejercicio fiscal o contable, partiendo del supuesto que “todo lo que no esta presupuestado
no se hace”.

A su vez recoge los enfoques, lineamientos, técnicas, metodologias, sistemas, conceptos, teorias y
elementos tomados de diversas fuentes tanto del sector privado como del piiblico, que han sido
adoptadas y adaptadas a la realidad de nuestras instituciones. Todo esto con el propdsito de cons-
truir instrumentos gerenciales que permitan articular la demanda de la poblacién a través de la sin-
cronizacién de los elementos de la gestién piblica y permitan orientar su accion a la satisfaccién de
las necesidades y provoquen el desarrollo de las localidades.

La propuesta que se intenta demostrar no se podrd alcanzar si no se aplica la planificaci6n estratégi-
ca y se mejora la capacidad de respuesta, principalmente en lo correspondiente a la calidad del gasto.

El ensayo est4 estructurado en seis partes cuyo contenido basico se resume a continuacion:

T En el texto se utlizan como sinénimos los términos “visién de gobierno”, “visién compartida” y “visién de futuro”. El concepto
es dar énfasis en algunos casos cuando se trata de lo institucional, de lo participativo, o simplemente acentuar la planificaci6n a
largo plazo, respectivamente.




* Antecedentes de la problemética; que justifican la propuesta de gerencia sistémica con énfasis

en planificacién presupuestal.

* Sintesis Conceptual; en la que se explican brevemente los elementos principales de la metodo-
logia, objetivos, los conceptos basicos y los sustentos para iniciar un programa de articulacién
y sincronizacion de los componentes de la gerencia.

* Esquema metodoldgico; en esta parte se describen las bases del modelo programitico propues-
to, el proceso para su implementacién y los aspectos operativos mds relevantes para la aplica-
cién del modelo. Este modelo no es mds que una forma de abordar un proceso de cambio sis-
témico tomando aspectos estratégicos del mismo y utilizando instrumentos gerenciales que fa-
cilitan el andlisis y la toma oportuna de decisiones. Adem4s, en este apartado son explicados
algunos elementos metodoldgicos para abordar el seguimiento y monitoreo de la gestién de la
entidad, enfatizando en un sencillo esquema, para convertir a éste, en una herramienta geren-
cial para apalancar y garantizar el logro de los objetivos y productos programados.

* Herramientas gerenciales desarrolladas; en esta parte se explica el uso de una aplicaci6n infor-
mética utilizable para articular la “visién compartida” (demanda) con la capacidad de respues-
ta institucional (oferta), para dimensionar la organizacién.

* Presentaci6n de los resultados de la aplicacién del modelo en el Concejo Provincial de El Oro.
Los productos allf ejemplificados permitirdn que el modelo sea adecuado a las caracterfsticas
y condicionamientos de los gobiernos locales y, con ciertos ajustes, a cualquier otra institucién
publica nacional o territorial.

* Recomendaciones para su aplicaci6n, considerando algunos enfoques de la teoria administra-

tiva que refuercen la concepcidn de la propuesta de gerencia sistémica con énfasis en planifi-
cacién presupuestaria.

El documente ha sido concebido para ser utilizado, en primer lugar, por la consultoria especializada
en gestion publica; en segundo lugar, por los directivos y técnicos de los gobiernos seccionales e ins-
tituciones vinculadas con los procesos de cambio, y, en tercera instancia, por las universidades co-
mo soporte a eventos de formacién profesional.

Sin embargo, no pretende ser un tratado sobre administracién y gerencia y por lo mismo no se ocu-
pa de temas vitales en este campo como son los modelos participativos de gestién, la interaccién de
las organizaciones con su contexto, la motivacién del talento humano, el manejo de las relaciones de
poder, el liderazgo, etc. El ignorar estos temas no significa que no interesen para la implementacién
del modelo aqui sugerido, por lo contrario, se consideran muy importantes, razén por la cual se re-
comienda buscar la forma de profundizar en los mismos en otros textos, ya que la tnica causa para
excluirlos es evitar la saturacién del lector.

Finalmente es pertinente recordar que “no son los modelos teéricos ni los instrumentos técnicos o
metodolégicos los que cambian la realidad sino quienes hacen uso adecuado de los mismos”.
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METODOLOGI’A DE EFICIENCIA Y TRANSPARENCIA

PARA GOBIERNOS SECCIONALES

ANTECEDENTES

Las instituciones piblicas se encuentran cada dfa ante un mundo nuevo, lleno de incertidumbre y
complejidad, que hace que se replanteen pensamientos y comience un nuevo modelo mental para
afrontar los nuevos retos que impone la dindmica tecnoldgica, ambiental, econémica, social y poli-
tica de cada localidad. Esta dindmica ha puesto a las entidades en una situacion de crisis por la exis-
tencia de una gran demanda y necesidades bdsicas insatisfechas frente a escasos recursos disponi-
bles, con un impacto negativo en los indicadores de pobreza 'y calidad de vida de la poblacion.

El manejo de estos escenarios complejos se encuentra en manos de personas que han sido nombra-
das por eleccién popular, las que imprimen en muchos de los casos su propio estilo de administrar y
hacer las cosas con base a sus caracteristicas ideolégicas, profesionales, empiricas y principalmente
politicas, quienes ademds determinan el rumbo a seguir durante el periodo para el que fueron elegi-
dos. No obstante, se ha evidenciado una gran dosis de incumplimientos si comparamos sus ofertas y
propuestas con sus ejecutorias (hechos), condicién que ha provocado un desencanto cada vez mayor
de la poblacién y una merma de sus posibilidades de desarrollo y del mejoramiento de su calidad de

vida.

La pregunta que nace es, jpor qué todo lo que hacemos estd divorciado de la estrategia que tene-
mos?, y de acuerdo a los tratadistas este fenémeno se explica: “en nuestra forma de pensar y actuar”.

“La situacién se basa en lo que la gente piensa,
frente a lo que hace”

Noel Clarasé dice que:

""E]l hombre se dedica a desear en voz alta
aquello que jamds se esfuerza en alcanzar®

Si esta manifestacién o comportamiento humano se lleva hacia el funcionamiento de las organiza-
ciones piiblicas es posible que encontremos la respuesta del porqué se replica este fendmeno, iden-
tificindose que los sistemas de planificacién no llegan a materializarse ya que se conservan las tra-
dicionales formas de actuar. Y es que la Planificacién no se la considera como un instrumento de vé-
lida gerencia cuando los intereses de los gobernantes de turno obedecen a una visién distinta a la que
se concerté. En este caso, la Planificaci6n se convierte en documentos para cumplir requisitos nor-
mativos o juridicos que luego reposan en las gavetas del personal o en las estanterias como mudos
testigos de lo que se debi6 hacer y que no se hizo, claro con los consiguientes desconciertos y sin-

sabores de la comunidad.

—— 11




- La agenda de quienes por encargo® tienen que manejar los recursos piiblicos disponibles, ‘por lo ge.”
neral se encuentra llena de temas para resolverlos dia a dia; lo que no permite mirar a largo plazo y

hace que se solucionen problemas y no se los evite, que no se provoquen cambios, que no se plan-

teen objetivos, que se concentre en micro proyectos y no en macroproyectos, situaciones que al fi-
nal hacen ineficiente el uso de los recursos.

Ademds cada gobernante llega con su propia concepcién de lo que se debe hacer y por lo general he-

cha por la borda todo intento de planificacién anterior. No existe continuidad y capacidad institucio-
nal para articular la visién con la accién.

La metodologia que se propone, justamente trata de articular, alinear y sincronizar los componentes
de una administracién piblica moderna que garantice la gestién, organizacién y ejecucion de lo que
se define como la articulaci6n de la “visién compartida” (demanda) con la “capacidad de respues-
ta” (oferta) institucional, de manera eficiente con el objeto de disminuir los fndices de pobreza, cum-

plir con los indicadores del milenio, mejorar las condiciones de vida de la poblacién y promover el
desarrollo de las localidades.

2 Enel sector piiblico ecuatoriano autoridades como el Presidente de la Repiblica, prefectos, alcaldes, consejeros, concejales y vo-
cales de juntas parroquiales son elegidos por voto popular y reciben el encargo de administrar los recursos y bienes, a favor de los
mandantes. Sin embargo es necesario sefialar que los recursos que manejan los representantes de la poblacién no son de propie-
dad de los mandatarios sino de los mandantes por tanto subsiste el derecho de estos ditimos de exigir a los primeros que expli-
quen el uso de los recursos. La calidad de gasto esta intimamente relacionada con la toma de decisiones; la participaci6n ciuda-

dana podrd asegurar de alguna manera su buena o mala utilizacién. Hay que tener presente que quienes se benefician o perjudi-
can, del acierto o equivoco de las decisiones tomadas son los mismos ciudadanos.
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CONTEXTO Y PROPOSITO
DE LA METODOLOGIA

Uno de los principales obstdculos con los que se enfrenta la gestion piiblica es la pérdida de credi-
bilidad y confianza por parte de la comunidad en sus instituciones y autoridades por el incumpli-
miento de los compromisos acordados en los procesos de planificacién y sus escasos aportes en la
solucién de las reales necesidades de la poblacion.

En el Ecuador, desde el retorno a la democracia en 1979, se calcula que se han realizado mds de
50.000 trabajos sobre planificacion estratégica en todos los niveles, de las cuales apenas se han im-
plementado menos del 1%. Estos datos explican la pérdida de credibilidad de la poblaci6n, hasta el
punto de que la palabra “planificacién” es manejada con mucho escepticismo y malestar, ya que las
autoridades de turno alimentan la participacién ciudadana para terminar ejecutando las cosas de ma-
nera distinta.

Las instituciones cuando tienen que definir su planificacién estratégica se encuentran frente a dos
necesidades:

e Por un lado definir la estrategia, y por el otro, implementarla.

Definir la estrategia puede resultar complicado, pero en la implementacion es donde la mayoria en-
cuentran la mayor dificultad.

La parte fundamental se centra en el reconocimiento, que las necesidades de la poblacién son infi-
nitas en tanto que los recursos institucionales son limitados, lo que produce grandes conflictos en las
relaciones de la comunidad, lo que ademds obliga a utilizar nuevos esquemas de administracion y
gestién local, concentrarse en los problemas prioritarios de la comunidad y ser precisos en la utili-
zacién de los recursos, con base a regularizar y acercar la oferta y la demanda.

El gréfico N° 01, trata de representar como funcionan las fuerzas invisibles de la oferta y la deman-
da. La demanda definida por las necesidades reales de la comunidad, recogida a través la construc-
ci6n de la visién de futuro, y la oferta se encuentra identificada por la capacidad de respuesta y re-
cursos disponibles para cubrir las necesidades. Entonces la fundamentacién bdsica es que exista un
balance entre la oferta y 1a demanda, y que se encuentren debidamente alineados y sincronizados con
el objeto de ser eficientes en la cobertura de las necesidades y la utilizacion de los recursos.

13




Tanto la demanda como la oferta se tienen que ajustar a las reales disponibilidades de la institucién
mediante un proceso de priorizacién del gasto, de ser posible de manera participativa. Cualquier des-

balance en la ecuacion significard que se trabaja de manera ineficiente.

GRAFICO N° 01

SINCRONIZACION ENTRE OFERTA Y DEMANDA

ACCION DEMANDA

PUBLICA

CAPACIDAD INSTITUCIONAL NECESIDADES DE
Y DE RECURSOS LA COMUNIDAD

Sin embargo la administracion del cambio y la articulacién entre la oferta y la demanda requieren de
transformaciones profundas en la manera de pensar y hacer las cosas, ya que los métodos tradicio-
nales de gerenciamiento no han mostrado buenos resultados, lo que ha impulsado a presentar la ac-
tual propuesta como un pequefio aporte al logro de objetivos de las grandes mayorias.

La implementaci6n significa que alguien debe encargarse de cumplir los objetivos y que la organi-
zacion debe adaptarse a los nuevos retos; sin embargo, la mayoria de instituciones han tomado co-
mo suyas estructuras organizacionales exitosas pero de otras realidades y que en lugar de fortalecer
la institucionalidad las debilitan, ya que no corresponden al planteamiento de la “visién compartida”
y obligan a realizar cosas no programadas sin considerar las que debian realizarse.

Otro elemento importante de andlisis sobre la gestién es la planificacién presupuestaria que muestra
un divorcio entre los niveles de planificacién y organizaci6n institucional, que por lo general presen-
tan objetivos y proyectos distintos a la “visién compartida” y a la estructura organizacional adopta-
da. Tanto es asi que en muchas ocasiones se han dado paralizaciones de los servicios por falta de al-
gun repuesto que no fue presupuestado.

Esta falta de coordinacion da la medida del por qué no se llegan a implementar las “planificaciones
estratégicas”, ya que el presupuesto no responde a la estructura organizacional y se organiza de ma-
nera distinta a lo que se planifica. Esta situacién no permite generar una informacién confiable so-
bre el manejo financiero para que las autoridades tomen decisiones seguras y oportunas, que sirvan

de soporte para rendir cuentas a la poblacién y sean un insumo para la planificacién de periodos pos-
teriores.
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METODOLOGIA DE EFICIENCIA Y TRANSPARENCIA PARA GOBIERNOS SECCIONALES

tos anteriores se puede afiadir que pocas instituciones tienen por costumbre realizar un se-
guimiento del desempefio, teniendo en cuenta el plan a seguir. Esta falta de seguimiento facilita a las
instituciones ignorar los fracasos. E ignorar los fracasos hace mucho mds dificil identificar donde ra-
dica el problema de la ejecucién y realizar la accién correctiva correspondiente.

El conocimiento de nuestras necesidades no es el problema; para nadie es desconocido que la ma-
yorfa de nuestros gobiernos seccionales mantienen indicadores altos, en mortalidad, desnutricion,
analfabetismo, desercién escolar, contaminacién, pobreza, y necesidades bésicas insatisfechas
(NBI). Esta realidad justifica la elaboracién de planes estratégicos.

Sin embargo la dificultad no radica precisamente en los procesos de planificacién, sino en los de eje-
cuci6n, y la manera como se puede garantizar su cumplimiento es a través de la sincronizacion y ali-
neamiento entre el reconocimiento y priorizacién de las necesidades de la poblacién, organizacion
institucional, el presupuesto y los mecanismos de seguimiento como instrumentos de gestion. Ade-
mis de 1a utilizacién de herramientas gerenciales que faciliten el manejo de la informacion, princi-
palmente la econémica financiera que alimenta las lineas de toma de decisiones.

HIPOTESIS:

LAS FINANZAS PUBLICAS REGISTRAN LA ACTIVIDAD Y FUNCIONAMIENTO INS-
TITUCIONAL, CONSOLIDAN Y TRANSPARENTAN LA ACCION QUE ESTA REALIZA
Y FACILITAN LA RENDICION DE CUENTAS

EL DENOMINADOR COMUN EN EL SECTOR PUBLICO - Y TAMBIEN EN EL SECTOR
PRIVADO - ES QUE TODA DECISION O ACCION QUE SE TOMA O EJECUTA EN CUAL-
QUIER ORGANIZACION TIENE UN IMPACTO DIRECTO EN LAS FINANZAS DE LA INS-
TITUCION, LO QUE SIGNIFICA QUE EL ACIERTO O LA EQUIVOCACION EN LA MANE-
RA DE ADMINISTRAR LA COSA PUBLICA OPTIMIZARA O DISMINUIRA LAS POSIBILI-

DADES DE EXITO EN LA ATENCION DE LAS DEMANDAS DE LA COMUNIDAD Y EL

DESARROLLO DE LA LOCALIDAD

En consecuencia el eje articulador de la gestion es la planificacion presupuestaria que sincronice y
alinee los recursos disponibles con los planes de accion estratégicos y la estructura organizacional,

y mediante su ejecucién se puedan medir los avances o retrocesos de la “vision compartida”.

Los pasos metodolégicos propuestos que permiten sincronizar y alinear los elementos de la geren-
cia sistémica con énfasis en planificacién presupuestaria se presenta a continuacion:
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GRAFICO N° 02

PASO 1 PASO 2

DEFINIR LA
NECESIDA- VISION DE
DES DE LA FUTURO -
COMUNIDAD PROYECTOS

/ DIMENSIONAR /
LA INSTITUCION ,

— " Y

FASE A FASE B
Andlisis | Concertacién

En el gréfico anterior se puede observar que el proceso metodolégico de la propuesta se inicia con
el reconocimiento y andlisis de las necesidades de la poblacién, los mismos que son recogidos para
configurar concertadamente la “visién compartida” que sirve de base para reorganizar la institucién
y estructurar el presupuesto institucional. La fase B corresponde a la concertacién, donde se dimen-
siona la institucién se asignan recursos. La fase C corresponde a la ejecucién y generacién de infor-
macién que permita rendir cuentas y entrar en un proceso de mejoramiento continuo.

Hay que recordar que los procesos de cambio, son procesos de toma de decisiones y que las deci-
siones son tomadas por los cuerpos directivos y politicos, por lo que es necesario involucrar y con-
certar la metodologia desde un inicio para que estén avalados con respaldo ciudadano. También es
importante socializar la metodologfa a todo el personal de la institucién para que se involucre y par-
ticipe, y no les parezca algo impuesto.

“Marcar la cancha”?
de la metodologia.

y poner las reglas de juego evitardn en lo posterior retrocesos en la aplicacién

Objetivo

El objetivo superior es acercar la Vision a la Accién, aportar elementos para la toma de decisiones
relacionada a aumentar la productividad de las entidades publicas mediante estrategias planificadas
de cambio, con el fin tltimo de garantizar servicios a una poblacién especifica dentro de claros prin-
cipios de eficiencia, eficacia, efectividad, equidad y rentabilidad financiera y social.

Los objetivos especificos son:

* Alineacién del liderazgo
» Concertacién permanente

3 Frase utilizada por Soc. Fernando Lépez, consultor COMO/PROMODE-GTZ, para referirse al acuerdo previo que es necesario
para iniciar un proceso de asistencia técnica.
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METODOLOGIA DE EFICIENCIA Y TRANSPARENCIA PARA GOBIERNOS SECCIONALES

« Utilizar los sistemas de planificacién que permitan construir la “visién de Gobierno” y orien-
ten el proceso de desarrollo local
! « Administracion de proyectos
’ « Ajustar la estructura institucional y su capacidad operativa con la demanda y lineas estratégi-
" cas de desarrollo
> « Determinar las cargas de trabajo en cada sector de intervencion
« Propiciar nuevas formas de gestion
o Racionalizar la asignacién de los recursos en términos de eficiencia para mejorar la calidad del
gasto
« Propiciar la gestion en el financiamiento de proyectos
« Identificar restricciones y trazar las rutas criticas
« Facilitar la generacion de indicadores de gestion que permita establecer mecanismos de con-
trol y seguimiento
o Generar informacion confiable y oportuna que facilite la toma de decisiones
e Contribuir a la generacién de capacidades
» Mejorar el sistema productivo de la institucion
» Capacidad para asumir nuevas competencias de acuerdo a las lineas de desarrollo y procesos
de descentralizacion
» Facilitar los procesos de transparencia y rendicién de cuentas
e Recuperar la confianza de la comunidad en sus autoridades e instituciones publicas

?pcaig  Promover la participacién comunitaria

1cién « Asegurar la eficiencia y transparencia, eficacia y sustentabilidad

men- i ) ,

nfor- Con el enfoque esbozado en el objetivo superior y en los objetivos especificos, se quiere enfatizar
en la concepcidn de éste como un proceso de generacion de capacidades al interior de las organiza-
ciones, para que los empleados se desempeiien con eficiencia frente a sus clientes, y no como un sim-

deci- ple ejercicio para cambiar organigramas y facilitar la entrada o salida de la burocracia al aparato pu-

con- blico.

n es e . : .

par- Los conceptos de eficacia, eficiencia y efectividad son de frecuente manejo en el sector publico aun-
que se les dé poca aplicacion préctica. El concepto de rentabilidad casi nunca se hace explicito pe-
ro puede ser entendido como el mandato de lograr el mayor beneficio o el servicio 6ptimo para to-

cién da una poblacién, con el maximo de eficiencia en el uso de los recursos.
En este texto, se imprime entonces el concepto de rentabilidad de lo piblico para indicar la necesi-
dad de lograr el maximo rendimiento de los recursos recolectados por el Estado, para que éste, di-
recta o indirectamente garantice servicios de calidad y asequibles para todos los ciudadanos en con-

ones d}ciones de justicia y equidad. El concepto de rentabilidad aplicado al manejo de bienes publicos,

adas tiene tanta o mdas validez que en el caso privado, porque se refiere al uso racional de recursos apor-

rin- tados por todos los miembros de una comunidad para que le sean satisfechas necesidades vitales.

Por lo explicado en el parrafo precedente, la productividad, la eficiencia, la eficacia y la efectividad
son los pilares pragmadticos sobre los que se recomienda cimentar todo proceso de gerencia sist€mi-
ca con énfasis en planificacién presupuestaria, de tal manera que al final, los clientes o comunida-
des obtengan del sector privado o el Estado, aquellos bienes o servicios por los cuales han pagado o
estarian dispuestos a pagar, si se les ofrece con calidad, oportunidad y continuidad.

esario
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BREVE DIAGNOSTICO DE LA
GESTION FINANCIERAEN LOS
GOBIERNOS SECCIONALES

El Ecuador se divide politicamente en Provincias, Cantones y Juntas Parroquiales. Los gobiernos
seccionales en el Ecuador se encuentran conformados en Consejos Provinciales (22), Consejos Mu-
nicipales (219) y Juntas Parroquiales (793), las mismas que administran respectivamente cada una
de sus divisiones territoriales.

;Cuil es la influencia sobre las finanzas nacionales? Del total de ingresos fiscales generados por el
pafs de 1990 al 2003, los Consejos Provinciales apenas aportaron con un promedio de 0,3% y los
Municipios con 4%?*. El resto fue generado o recaudado por el Gobierno Central (GC).

Esta escasa generacion de ingresos obliga al nivel central a transferir cada afio recursos a los gobier-
nos seccionales, transferencias que significan un importante esfuerzo: en promedio entre 1990 y
2003, el 11% del gasto total del gobierno central y 49% de sus inversiones. X
Entre 1990 y 2003, el gasto municipal represent6 en promedio 10,5% del gasto fiscal nacional total
y el provincial 2,9%, siendo en ambos casos superior en mds del doble a la contribucién de esos go-
biernos a los ingresos nacionales.

Todo esto revela la alta dependencia de la economia nacional hacia el nivel central y la limitada ca-
pacidad de los gobiernos seccionales para generar ingresos propios frente a otros similes de la re-
gion.

Por medio del mecanismo de las transferencias del Estado, el 50% de todas las inversiones del pais
son dirigidas a los gobiernos seccionales.

Un importante porcentaje del total de transferencias proviene del GC y no tiene un sustento legal de-
finido. Pero la mayor parte esta normada por alrededor de 17 leyes.

Segtin la constitucidn, esta distribucién de recursos debe regirse por los siguientes criterios: nime-
ro de habitantes, necesidades bésicas insatisfechas, capacidad contributiva, logros en el mejoramien-

3 PROMODE, GTZ. El aporte se calcula en base a los ingresos pro ios de los. §0biern0§s sec
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to de los niveles de vida y eficiencia administrativa. Sin embargo, las leyes no responden en su to-
talidad a estos criterios. T

La principal ley de distribucién es la del 15%, aprobada en 1997, segtn la cual el GC debe destinar
el 15% de sus ingresos corrientes a los gobiernos seccionales para inversion. Los criterios utilizados
para su distribucién son la poblacion y sus necesidades bésicas insatisfechas, dejando de lado otros |
como el esfuerzo fiscal o la eficiencia.

Entre otras leyes, sélo dos son de aplicacién general - FODESEC y FONDEPRO. El resto sirven a
pocos gobiernos seccionales y no estimulan la eficiencia. ‘

Tanto los Consejos Provinciales como los Municipios presentan a las inversiones como su principal .
gasto, lo cual se explica porque la Ley les obliga a gastar en inversion las transferencias que reciben

del GC. Sin embargo, nos se cuenta con un detalle del tipo de inversiones realizadas, ni de sus be-
neficiarios. ‘ ]

ElI gasto operacional de los Consejos Provinciales representa el 36% de los gastos totales, siendo las
remuneraciones el rubro més importante, lo cual deja poco margen para el pago de los servicios, I
transferencias y suministros. : ;

En el caso de los Municipios, el gasto corriente representa mas del 50% del total, siendo los gastos
de administrativos (remuneraciones, suministros y materiales) un 35% del total. Ello evidencia un
elevado peso de la carga administrativa sobre las responsabilidades del gasto, que podria estar en de-
trimento de una mayor ejecucién de obras.

d b el

.

Es importante marcar que en el futuro no se ven mayores posibilidades de mantener el mismo nivel

de transferencias ya que los recursos practicamente se sustentan en el elevado precio del petréleoy - ]
las remesas de los emigrantes, y no en la produccién interna. Esto implica que cualquier disminu- ]
cion en los flujos de estos dos rubros, asumiendo que no hay incrementos en la competitividad del

pais, reducirfa el monto de las transferencias hacia los gobiernos seccionales y provocaria una me-

nor capacidad de respuesta a las necesidades de la comunidad por parte de los gobiernos locales. Si-

tuacién que podria atenuarse, a través del mejoramiento de la calidad del gasto para satisfacer rea-

les necesidades de la comunidad.

Es necesario que los sectores publico y privado definan como prioridad a la competitividad; los al-
tos precios del petréleo y las remesas no sostendrdn a la economia en el mediano plazo, y sin com-
petitividad la dolarizacidn, la eliminacién de los indicadores de pobreza y el desarrollo del pais se
encuentra en riesgo.

S—
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~s. pRINCIPALES ELEMENTOS
a ! ELEMENTO:

ncipal |
eciben
us be- .
En el cuadro N° 01, se presentan los elementos del proceso administrativo en general, que articula-
- dos, alineados y sincronizados pueden garantizar que se cumpla con las expectativas de la poblacion.
do las
VICIOS, . Definir la estrategia para saber a dénde ir y cémo lograrlo, organizarse internamente para llevar a
© cabo eficientemente la estrategia y destinar recursos suficientes para su ejecucion es el espiritu de la
- metodologia propuesta. '
gastos _
Claun | 14 metodologia se ha desarrollado bajo el concepto de Gerencia Sistémica que articula varias co-
en de- rrientes de la administracién moderna y se fortalece con procesos ciclicos de aprendizaje en base a
los resultados de cada ejercicio econémico, con el propdsito de contribuir a mejorar las capacidades
' y asegurar la sostenibilidad institucional y local.
 nivel
01?0 y Lo dicho anteriormente, no es formar expertos en gerencia publica pero si exponer algunas herra-
minu- mientas gerenciales, contribuir al desarrollo local y a un buen gobierno.
ad del
a me-
s. Si- CUADRO N° 01
T rea-
PROCESO ADMINISTRATIVO
. VISION
[OS al‘ VISION MISION
PLANIFICAR COMPARTIDA OBIETIVOS DEMANDA
C/0m— G PROYECTOS
ais se
E CAPACIDAD DE ESTRUGTURA OFERTA
ORGANIZAR RESPUESTA DE LA ORGANIZAGIONAL INSTITUCIONAL Y
S INSTITUCION ' TECNICA
RECURSOS PROFORMA OFERTA
T EJECUTAR DISPONIBLES PRESUPUESTARIA FINANCIERA
I CONTROL SOCIAL
o CUMPLA LA VISION GENERACION DE RENDICION DE
CONTROLAR COMPARTIDA INDICADORES DE CUENTAS
GESTION
N TRANSPARENCIA
CICLOS DE SISTEMA DE MEJORAMIENTO
EVALUAR APRENDIZAJE TRABAJO EN CONTINUO
EQUIPO
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5.1 PRINCIPIOS BASICOS

Los principios bdsicos que se consideran en el desarrollo de la metodologia, entre otros, son:

* Vision integral de la gestion piblica a largo plazo

* Pensamiento estratégico

* Alineacion del liderazgo

* Facilitar procesos

* Proceso planificado de cambio

» Administracion por objetivos y proyectos

* Programacion de proyectos plurianuales, por sectores de intervencion y territorio
* Dindmica, de alta movilidad, de ajuste progresivo

» Sistema permanente de toma de decisiones

¢ Proceso sencillo y de fécil aplicacién

* Facilidad para manejo de informacién y generacién de informes

* Sistema abierto que no se contrapone al uso de otras maneras de hacer las cosas
* No requiere de cambios en la normativa vigente

* Aplicacién multi-nivel

El primer paso es definir un grupo de trabajo, no tan grande, que sea encargado oficialmente por las
autoridades de liderar el proceso de gerencia sistémica con el apoyo de un asesor interno o externo
experto en enfoques y metodologias para adelantar procesos de cambio. Este Grupo tendrd que ser
encabezado por la mixima autoridad de la institucién, en especial en los momentos claves de toma
de decisiones importantes. En los demds aspectos, los miembros del grupo deberan tener ficil acce-
so a la autoridad mdxima y a los diferentes mandos medios de la institucién. Segin sea el tamaifio de
la organizacion, puede haber uno o dos grupos de trabajo. También suele ocurrir, y quizas sea lo mds
recomendable, que se conformen grupos operativos sectoriales para hacer el trabajo y se tomen las
decisiones generales en el 6rgano corporativo formal: el directorio o el consejo.

Se sabe que todo proceso de gerencia sistémica implica asumir toma de decisiones criticas que afec-
tan a los miembros de la entidad o sus clientes y por tanto dichas decisiones deberdn tomarse en for-
ma oportuna porque el retraso puede hacer fracasar el proceso. Asi por ejemplo, si la puesta en mar-
cha de la “visién compartida”, exige una racionalidad en la calidad del gasto, sera inaplazable reali-
zar el nimero de talleres necesarios con los involucrados para decidir la redistribucién, recortes o
traspasos presupuestarios para ajustar las disponibilidades de recursos a la demanda. Igual medida
se debe tomar con otras decisiones que podrian condicionar la buena marcha del proceso, frenar e
incluso malograr los objetivos.

5.2 ESQUEMA METODOLOGICO INTEGRAL

En el grafico N° 03, se presenta el concepto esquemdtico integral de la metodologia, la misma que
se ird comentado paso a paso en las secciones posteriores.

El esquema trata de explicar los principales elementos que se han considerado para su desarrollo, co-
mo son: la comunidad que es la base para identificar las necesidades, las mismas que se recogen pa-
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METODOLOGIA DE EFICIENCIA Y TRANSPARENCIA PARA GOBIERNOS SECCIONALES

ra formular la visiéon compartida (demanda). Una vez definida la demanda es necesario adecuarla
ala organizacion y el presupuesto, de tal manera de fortalecer la capacidad de respuesta institucio-
nal hacia el logro de objetivos.

Ademds, para asegurar la sostenibilidad del proceso es necesario la generacién de indicadores de
gestion y un sistema de seguimiento y monitoreo que puedan advertir o sefialar €l cumplimiento o
no de la vision compartida, con el propdsito de que se puedan realizar los ajustes y correcciones que
sean del caso a medida que se avanza en el cumplimiento de los objetivos. Para posibilitar la gene-
racién de indicadores de gestion se sugiere que el presupuesto sea estructurado por centros de cos-
tos, que permita mostrar transparencia en la gestion y facilite la rendicion de cuentas. Ademds es ne-
cesario crear los mecanismos idéneos que permitan la participacion social y realizar el control so-
cial a la accién publica, con lo cual se cierra el circulo de la gestion piblica sistémica.

GRAFICO N° 03
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Con lo anteriormente expuesto, el esquema parte del elemento mas importante de la razon de ser de
toda organizacion, la comunidad, ya que s la que siente y sufre las necesidades, es la que sabe sus
requerimientos y hasta conoce cuales podrian ser las soluciones, pero que carece en gran medida de
recursos para resolverlos. El principio y el fin de la accién del gobierno a todo nivel es la comuni-
dad. Su existencia justifica la presencia de las instituciones piiblicas que tienen el encargo de admi-
nistrar nuestros recursos.

Pero, ;c6mo ser eficientes en la administracién de los recursos? La repuesta se encuentra apuntan-
do a las reales necesidades de la poblacién, iniciando por las mds prioritarias. Pero qui€n define cua-
les son las necesidades mds prioritarias; otra vez la respuesta suena légica, la comunidad, sin em-
bargo no es tanto asi, ya que las autoridades locales creen ser duefias de los recursos y son ellas los
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que deciden en ultima instancia, en qué y c6mo invertir, con una légica a corto plazo. Lastimosa- §
mente estas practicas y la experiencia indican que esos recursos por lo general se destinan a obrag |

sin mayores resultados en el mejoramiento de la calidad de vida de la poblacién.

La propuesta de gerencia sistémica con énfasis en planificacion presupuestaria parte entonces de]

concepto de trasladar la “vision” a la “accion”.

La vision reconocida como la construccién de la demanda y la accién como la capacidad de oferta

institucional.

La ecuacion basica es igualar la demanda con la oferta, sin embargo tenemos que reconocer que las |
necesidades son infinitas y los recursos son limitados, por tanto para acercar la oferta a la demanda
serd necesario un proceso de priorizacién’ y pensamiento estratégico, y de esta manera mejorar la

calidad del gasto.

La articulacion de la visién de gobierno, la estructura organizacional y el presupuesto son temas que |

se desarrollardn en el presente documento y que se presenta en el esquema siguiente.

GRAFICO N° 04

VISION ACCION

P MODELO DE CALIDAD DEL
. ':‘ GESTION GASTO
0 N ,
R ESTRUCTURA PRESUPUESTO POR
R | ORGANIZACIONAL CENTRO DE COSTOS
ALINEAR, SINCRONIZAR, EJECUTAR, REVISAR
A EDIMENSIONAMIENTO GENERACION DE
c DE PERSONAL INDICADORES
| : :
0 APACITAGION \EJECUCION
N
DEMANDA - ' CAPACIDAD DE OFERTA

MONITOR

5.2.1 VISION COMPARTIDA

Entonces, el primer paso es construir lo que se denomina la “visién compartida”, a partir de las ne-
cesidades de la comunidad, a través de sistemas técnicamente concebidos y estructurados o simple-
mente de la identificacion de los sectores de interés, lineas de accién iniciadas, el plan de gobierno

5 Priorizar no significa que se dejen de realizar los proyectos sino que su ejecucion se la difiera en el tiempo.

24

L:

L.
ci

i



Mosa. §

obra

es del

oferta |

ue las

anda |

rar la

S que |

ne-
ple-
>Ino

METODOLOGIA DE EFICIENCIA Y TRANSPARENCIA PARA GOBIERNOS SECCIONALES

presentado o los ofrecimientos de campafia de los politicos de turno. El asunto es utilizar lo que hay,

Jo que existe y con esos insumos trabajar en su construccion.

Como se presenta en el esquema siguiente, la vision parte las demandas de la localidad, las mismas
que se traducen en una visién de gobierno. La primera caracteristica de esta primera parte se basa en
]a construccion de una visién a mediano y largo plazo que permita contestar, entre otras, las siguien-

tes preguntas:

= ;De qué viviremos en el futuro?

= (A qué nos dedicaremos?

= (En qué se va a fundamentar la economfa familiar en los préximos 10 afios?

= ;Qué calidad de vida tendremos?

= ;Qué tipo de educacién tendrdn nuestros hijos?

= ;Tendrén nuestros hijos acceso a fuentes de trabajo y empleo o los veremos migrar como a
muchos otros?

= ;Tendremos acceso a los servicios bdsicos?

= (En qué ambiente nos desenvolveremos?

Las respuestas a las preguntas anteriores, se constituyen en lineas estratégicas con sus objetivos y
metas a mediano y largo plazo.

El segundo paso es reducir 1a visién a nivel de proyectos, ya que muchos de los esfuerzos en los ejer-
cicios de planificaci6n estratégica terminan en la definicién de metas, pero estas en la practica se ha-
cen inaplicables, ya que los objetivos y metas no son las que se ejecutan, sino los proyectos.

La suma de proyectos, debidamente ordenados en una base de datos y clasificados en sectores de ac-
cién, nos proporcionars informaci6n acerca del tipo de modelo de gestion u organizacién que se de-

LINEAS
ESTRATEGICAS ' -

PLAN OPERATIVO ANUAL
Y PLURIANUAL

MONITOREO
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be adoptar para cumplir con la vision, pero esta se cumplird si se han destinado suficientes recursog
que consten dentro del presupuesto de ese afio. Sino quedard la planificacién como un instrumentg §
de buenas intenciones.

Ademds la base de datos de proyectos sometidos a un proceso de priorizacién dard como resultado [
el plan operativo anual y plurianual de la institucién que servird de base para la construccion de la
pro-forma presupuestaria. Como se puede apreciar, 1o que se pretende es alinear la planificacién, or-
ganizacion institucional y el presupuesto para garantizar la aplicacién de la visién.

Como ejemplo, en el grafico N° 06, se muestran las lineas de desarrollo identificadas en uno de los

municipios del pais, tomadas del plan de desarrollo estratégico local®, ademas se sefialan los princi-
pales problemas de cada sector.

GRAFICO N° 06

LINEAS ESTRATEGICAS Y PROBLEMAS

14. Inexistencia de
limites parroquiales

1. Débil estructura
operativa para seguridad

en el canton cantonal

15.  Bajo nivel 2. Insuficiente cobertura de
organizacional y servicios basicos en
débil participacion zonas rurales
ciudadana 3. Deficiente cobertura de

salud y educacién

4. Deterioro de la identidad
nacional

5. Insuficiente cobertura en
el area deportiva

16. lnadqcuada coord.
interinstitucional

17. Informalidad en la
tenencia de la tierra

6. Limitadas areas de
. crédito y sistema de
11.  Erosion !)rovocada comercializacién
por los rios 7. Escasa capacitacion y
adyacentes a la diversificacion de
ciudad alternativas productivas
12. Deterioro Ambiental 8. Bajos ingresos por la
del Cantén produccion agricola
13. Bajos niveles de 9. Insufici_enci.e’l enlla red de
. comunicacion vial rural
salubridad -
10. Incipiente desarrollo
turistico

Ademas para la construccién de la “visién compartida” se tomé del Plan de Gobierno’ presentado S
por la autoridad méxima elegida, lo correspondiente a como esta percibia los problemas de la comu- I
nidad.

A
El detalle de los problemas, por sector, se recoge en el cuadro N° 02. P

6 Por razones de confidencialidad de la informacidn no se identifica el gobierno seccional.

7 Para ser candidato a alcalde y prefecto como requisito se debe presentar el plan de gobierno propuesto.
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CUADRO N° 02

METODOLOGIA DE EFICIENCIA Y TRANSPARENCIA PARA GOBIERNOS SECCIONALES

PRINCIPALES FACTORES Y PROBLEMAS QUE IMPIDEN EL DESARROLLO

esultady AGROPECUARIO |  COMUNICACION EDUCACION SALUD AMBIENTE CULTURAS
on de . Desinterés de | VIALIDAD + Sistema - Ausencia de | * La cabecera | + Perdida de
C10n, o autoridades URBANA educativo uni | seminarios de | no cuenta | identidad
seccionales No cuentan con |  docente planificacion con lugar cultural por
. Falta  de | planurbanistico | . Ajtos costos | familiar adecuado efectos de la
proyectos r La mayoria de para Los para el migracién de
o de log . Mala f:_alles son de capacitacion subcentros y tratamiento y ciudadanos
. aplicacion y | 'erra y docente botiquines reciclaje de Colombianos
> pring- desviacién de | empantanadas | . Ausencia de | comunitarios desechos por ia
los recursos [ NO se da programas de | no disponen solidos presencia de
en | a | mantenimiento alfabetizacion de organicos e uniformados
produccién a las calles « Poca gestion | implementos, inorgénicos irregulares y
agropecuaria para insumos y de | + Los rios y fumigacion
. Pérdida de VIALIDAD RURAL programas de personal esteros se de la zona
mercados t No cuentan con | gesayunos y | adecuado encuentran
nacionales e | Plan de |  amuerzos Poca contaminado
internacionale | desarrofio rural escolares coordinacion s por el mal | + Inseguridad
— s por efectos Las . *+ No cuentan Inter. manejo de la
de | a | comunidades, con aulas | Institucional explotacion
dolarizacion recintos, Y| yiuales para petrolera
. Bajo acceso | Sectores s0lo | . capecera no | eradicacion
al crédito y no | disponen de i quanta con | de la malaria
legalizacion caminos de | ¢olegio y demas
de tierras verano publico enfermedades
. Bajo impacto [ EXiStén pocos | integral de | infecto
por parte | N€X0S  de | ajigad contagiosas
g MAG, INDA, | comunicacion | . Fajta Falta de
ICCA, SESA. ™ | asentadas en | jnaastructur capacitacién a
.No existe | |as riveras de | 5" ap0y0| personal
institucién los rios tecnolégico, No se ha
: publica que equipamiento creado el
] : compre a béasico y Patronato de
buen precio transporte Amparo
. los productos, *En la Social
los almacene jurisdiccién no Los camales
y comercialice se cuenta con municipales
* Falia de centro de tanto en la
coordinacion educacién cabecera
Inter. superior como en
Institucional » Se desconoce parroquias no
*No hay mecanismos ofrecen los
institucién que para acceder | servicios
apoye al a créditos y necesarios
trabajo en becas para el
mingas educativas a | oportuno
* Falta de nivel superior desposte de
diversificacion ganado
J de cultivos

FUENTE: Plan de Gobierno presentado por la auteridad electa en Agosto de 2004

ntado Si . - . . T
omu i no se cuenta con esta informacién se tendrd que realizar un esfuerzo para ir disefiando el proceso
’ mediante talleres o consultas con personas relevantes o con las mismas autoridades.
A partir del reconocimiento de los problemas, se construyeron la “visién compartida” y los princi-
pales objetivos que se plantearon para 4 afios.
o 27




En nuestro ejemplo, la “visién compartida” propuesta, dice: “Al afio 2009, la poblacién se siente
segura, prospera e integrada al quehacer nacional y el desarrollo local. La economia local se
ha reactivado merced a la reactivacion de las actividades agropecuarias”.

Los objetivos y metas que se trazaron por cada eje temdtico se presentan en el grafico N° 07 y cua-
dro N° 03.

GRAFICO N© 07

MEJORAR LA CALIDAD DE VIDA DE LOS

HABITANTES DEL CANTON

IMPULSAR LA PRODUCCION
AGROPECUARIA

FORTALECER LA COORDINACION

INTERINSTITUCIONAL Y LA
PARTICIPACION CHUDADANA

CONSERVAR LA BIODIVERSIDAD Y

DISMINUIR LOS NIVELES DE CONTAMINACION

CUADRO N° 03

METAS POR EJE TEMATICO

SER HUMANO

PRODUCCION

AMBIENTAL

INSTITUCIONAL

. SE HA INCREMENTADO EL

CONTROL Y LA SEGURIDAD
EN EL CANTON EN CUATRO
ARNOS

. INCREMENTAR COBERTURA

DE LOS SERVICIOS BASICOS
EN ZONAS RURALES HASTA
EL ANO 2009

. AMPLIAR COBERTURA Y

CALIDAD DE LOS SERVICIOS
DE SALUD Y EDUCACION

. INCREMENTAR NIVEL DE

CIVISMO Y DESEO DE
TRABAJAR EN BENEFICIO
DEL ECUADOR

. LA POBLACION TIENE UNA

MAYOR ACTIVIDAD
PRODUCTIVA

. CONSTRUCCION DE

COMPLEJO DEPORTIVO

1. INCREMENTAR LOS
VOLUMENES DE
PRODUCCION Y
COMERCIALIZACION DE
PRODUCTOS
AGROPECUARIOS

2. CAPACITACION A

EMPRENDEDORES,
EMPRESARIOS Y
PRODUCTORES

3. DINAMIZAR LA ACTIVIDAD

TURISTICA DEL CANTON

. LA CIUDAD ESTA PROTEGIDA

DE LA EROSION DE LOS RIOS

. SE HA ESTABLECIDO LA

UNIDAD DE GESTION
AMBIENTAL CANTONAL

. HAY UN MANEJO ADECUADO

DE LAS BASURAS EN LA
CABECERA CANTONAL Y
COMUNIDADES RURALES

. CONSTRUCCION,

OPERACION Y
MANTENIMIENTO
TRATAMIENTO DE
DESECHOS SOLIDOS

. CONCIENCIACION

CIUDADANA

. SE HA FORTALECIDO LA

GESTION DEL MUNICIPIO Y
LAS JUNTAS PARROQUIALES

. SE HAN FIJADO LOS LIMITES

DEFINITIVOS DE LAS
PARROQUIAS

. SE HA AVANZADO EN LA

LEGALIZACION DE LAS
TIERRAS RURALES

. GESTIONAR ANTE OTRAS

ENTIDADES PUBLICAS Y
PRIVADAS, COOPERACION
INTERNACIONAL Y
CIUDADANIA LOCAL,
RECURSOS PARA CUMPLIR
CON OBJETIVOS

. DIFUNDIR, PROMOCIONAR E

INFORMAR A LA POBLACION
SOBRE LA ACCION
MUNICIPAL

. ESTABLECER UN SISTEMA

DE TRABAJO EN EQUIPO

A la propuesta anterior, es necesario incorporar la propuesta de la maxima autoridad de la institu-
cién contenida en su Plan de Gobierno, con el propésito de articular su ejecucion y darle mayor fuer-
za politica para lograr la “visién compartida”.
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CUADRO N° 04

SOLUCIONES ESTRATEGICAS SEGUN PLAN DE GOBIERNO DEL ALCALDE

EDUCACION

AGROPECUARIA VIALIDAD REC%FIl-I-ErIL\’%IEN s Afﬁéglg oD AMBIENTE SBE:;III((::(I)OSS
 Elaborar + Realizar plan | - Crear el | - Creacién del | * Reclamo * Proyecto de
proyectos para participativo de departamento Patronato solidario para ampliacién de
implantar desarrollo de Educacion, Municipal de que se cumpla sistema de
agroindustrias urbano — rural cultura y Amparo Social, los 10 Km de agua potable
. Involucrar a la | * Adquirir equipo recreacion con los las (OIM, FISE,
poblacién, caminero - Diagnostico servicios de fumigaciones UDENOR,
instituciones 'y gestionando a educativo para medicina + Diagnéstico GPM)
autoridades en través de determinar general, sobre impacto | « Dotar agua a
general para gobiernos requerimientos odontologia, natural y social centros
solucionar los amigos como: | * Implantar aula ginecologia, de la educativos
problemas de la EEUU, ESPAN virtual dentro planificacién explotacion rurales
produccion y la A, CANADA, del familiar, petrolera, en | ¢« Complementar
comercializacion JAPON, departamento farmacia convenio con el sistema de
de productos BRASIL) de educacion + Coordinar con instituciones de - alcantarillado

agricolas
impulsar
programas de
capacitacién y
apoyo (dotacion
de fumigaciones)
Impulsar
programas de
capacitacion
agropecuaria
considerando la
vocacion del
suelo,
diversificar e
incrementar |
productividad
Programa
masivo de
legalizaciéon de
la tierra, para
que accedan al
crédito
Viabilizar la
comercializacion
de productos de
la zona
Coordinacién
con el apoyo
Inter.
Institucional para
efectivizar el
trabajo
comunitario
tendiente a
lograr una mayor
productividad
agropecuaria
(GPS, BS-55,
FEPP,
ECORAE,
UMDS,

UNIVERSIDADES),

Programa de
ejecucion de
obras viales
Relleno para
mejoramiento
de barrios
Dotar de
motores fuera
de borda a
todas las
comunidades y
apoyar con el
combustible,
mediante
coordinaciéon
con organismos
como (GPS,
GMP, COMPAN
IAS, ECORAE,
ONGS,
GOBIERNOS
AMIGOS)

Gestionar y

apoyar ta
obtencién de
crédito
educativo
Gestionar una
sucursal de
IECE a nivel
provincial en
combinacién

con todos los
alcaldes

Proyectos para
implantar
centros
deportivos

Gestionar y
dotar complejo

deportivo
*Plan de
embellecimiento
urbanistico
cantonal

El gobierno
Municipal con la
coordinaciéon de
otras

instituciones y

entidades
desarrollara
programas
permanentes de
rescate y

fortalecimiento
de artesanias y
culturas a nivel
cantonal

Rescatar
conocimientos
tradicionales del
uso de las
plantas
medicinales a
fin de gestionar
apoyos

otras entidades
de salud para el

control de
enfermedades,
parasitos,
desnutricion,
malaria

* Proyecto de

mejoramiento
sanitario del
Cantén con
equipamiento e
insumos
médicos a los
botiquines 'y
subcentros de

salud (FISE,
FONDO DE
SOLIDARIDAD,
PETROLERAS,
ONGS, GMP,
GPS)
Programa de
reciclaje de
desechos
s6lidos

cooperacion
técnica
Realizar
campafias de
culturizacién
con los
estudiantes vy
poblacién en
general sobre
la adecuada
clasificacion vy
manejo de los
desechos
organicos e
inorganicos

» Dotacién de

sistema de
radio
frecuencias

* Instalar una
radio emisora
municipal del
cantén

« Ampliacién del
sistema
interconectado
a comunidades
y recintos

+ Elaboracion y
ejecuciéon del
plan de
ordenamiento
urbano con la
finalidad de
definir areas
comerciales,
industriales,
recreacionales
y residenciales
Gestionar
creacion
parroquia
nueva

de

» Tramitar
reconocimiento
legal de
lagunas ante M.
turismo

- Plan de
promocioén
turistica

- Accidén conjunta
de seguridad
ciudadana

« Difundir plan de

contingencia
para actuar de
posibles
emigraciones

FUENTE: Plan de Gobierno presentado por el Sefior Alcalde Electo

Una vez que se han definido los objetivos y metas por eje temdtico, estos deben ser reducidos a pro-
yectos y priorizarlos para definir cuales se van a ejecutar e] primer, segundo, tercero o cuarto ano.
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Estos proyectos conformardn el plan operativo anual y plurianual de la institucién. Solamente en es
te momento estaremos en capacidad de dimensionar la estructura organizacional necesaria para lle- ‘§
var a cabo la “visién compartida”.

Como se observa, las caracteristicas de la construccién de la “visién compartida”, entre otras, son:
que se considere la planificacion nacional, que sea a largo plazo — por lo menos para el periodo pa- f -
ra el que fueron elegidas las autoridades de turno, que se definan cuales son los sectores y/o lineas
estratégicas de intervencion o desarrollo, y que los objetivos y metas planteadas sean traducidas a
proyectos y recogidas en los planes operativos anuales. Es lo que se denomina planificacién en cas-
cada, tal como se presenta en el grafico N° 08; sin embargo la metodologia es abierta y se puede uti- ;
lizar cualquier método o instrumento, siempre que se llegue a nivel de proyectos.

GRAFICO N° 08

PLANIFICACION EN CASCADA

REALIDAD LOCAL
LINEAS ESTRATEGICAS

OBJETIVOS

\ METAS

PROYECTOS

(Por qué proyectos? Por que son los que realmente se desarrollan, financian y ejecutan. En buen ro-
mance, el conjunto de proyectos nos llevan a cumplir metas, y el conjunto de metas nos llevan a
cumplir objetivos. En otras palabras es introducir elementos de gestién por resultados.

5.2.2 ORGANIZACION INSTITUCIONAL

Una vez que se sabe en donde se estd y hacia dénde se va, el segundo elemento, es el andlisis insti-
tucional que permita visualizar la capacidad de respuesta ante las demandas planteadas en la “visién
compartida” y la debida organizacién para asumir los nuevos retos, compromisos, competencias, :
objetivos, metas y proyectos. Es decir, el emprendimiento de un proceso de desarrollo organizacio- ]
nal.

Las propuestas de solucién que se van a aplicar tienen una significante importancia en la aplicacién | 1
de la metodologfa para el redimensionamiento organizacional. Serd necesario distribuir entre las di-
ferentes unidades administrativas, tanto los objetivos como las acciones que se van a ejecutar y po- |
ner a tono la estructura institucional para que tengan la suficiente capacidad de respuesta al abordar :
y solucionar las siempre crecientes demandas de la ciudadanfa. |
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METODOLOGIA DE EFICIENCIA Y TRANSPARENCIA PARA GOBIERNOS SECCIONALES

Esto significa el aparecimiento de nuevas 4reas o la eliminacién de otras, y a medida que se vayan
cumpliendo los proyectos, metas y objetivos, la organizaci.én debera ajustarse en funcién a los re-
, querimientos de la nueva situacién local. El modelo de gestién y la estructura organizacional para su
disefio deben considerar situaciones culturales, sociales, técnicas, econémicas y politicas.

Uno de los mecanismos que ayuda al disefio de la estructura organizacional es mantener un pensa-
miento estratégico en la gestidn, que parte de la necesidad de dar respuesta a un problema, con la ge-
neracion de una idea de solucién. Esta idea tiene, a su vez, que buscar fuentes de financiamiento pa-
ra su ejecucion, y luego para su posterior administracion, operacion, mantenimiento, control y eva-
luacién. En el cuadro N° 05 se esboza un ejemplo de c6mo se puede ir disefiando la estructura nece-
saria para cumplir con la “visién compartida”.

CUADRO N° 05
CONCRETAR
GENERAR VISION AREA DE
IDEAS ESTUDIOS COMPARTIDA PLANIFICACION

DEFINITIVOS

G FUENTES DE
FINANCIAMIENTO DESTINO DE LA

E FINANCIAR AREA FINANCIERA
DISPONIBILIDAD DE INVERSION

S RECURSOS
CONSTRUIR

PLAN OPERATIVO

T EJECUTAR REALIZAR EL ANUAL OBRAS PUBLICAS
PROYEGTO

I ADMINISTRAR ADMINISTRADORES
GESTION DE LOS DE SERVICIOS

O OPERARY SOSTENIBILIDAD
SERVICIOS ASISTENCIA

N MANTIENER SOCIAL Y TECNICA
GENERACION Y MEJORAMIENTO

CONTROLAR Y v CONTINUO
NEDF:'HCAZ':N DDS INSTITUCIONAL DE
EVALUAR INDIGADORES CiCLOS DE DESARROLLO

GESTION APRENDIZAJE

Es esencial considerar una instancia o unidad dentro del disefio organizacional que se encargue de
realizar el seguimiento y control de la accidn institucional para lo que se recomienda conformar el
comité institucional de desarrollo. Este comité se compone con los directores o coordinadores de
drea, quienes en reuniones periédicas de evaluacién y coordinacién pueden revisar los avances o de-
moras en el cumplimiento de la “visién compartida” y proponer los ajustes que sean del caso.

Ya en la parte operativa, para el funcionamiento de la institucién se sugiere un cambio en la mane-
ra de gerenciar y no hacerla por cumplimiento de funciones sino de objetivos. La diferencia radica
en que las actividades o acciones dependen de lo que diga el manual de funciones en el primer caso
y en el segundo dependen de lo previsto en la “visién compartida”, eso quiere decir pasar de un es-
tado estacionario a uno dindmico de ajuste permanente.

Adoptar una gerencia por objetivos y proyectos, facilita el control, seguimiento y evaluacién del de-

sempefio. Las funciones no necesariamente estdn ligadas a rendimientos, sino al nimero de veces
que se repiten dichas funciones. En cambio, en el cumplimiento por objetivos y gestién de proyec-
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tos, a mas de tener un conocimiento integral de lo que se pretende hacer, el desempefio se mide a tra
vés de la ejecucion del proyecto. En este sentido, no es importante la permanencia en el puesto de:
trabajo o qué se tuvo que realizar para ejecutarlo, sino el nivel de ejecucién del proyecto, dejand
una libertad de accidn, 16gicamente coordinada con el resto de proyectos. Los proyectos pueden ser
personalizados o grupales. ‘

No es lo mismo decir “recuperar la cartera vencida en un 50% en el afio 2005, que “determine log § -
montos adeudados, dar de baja a los titulos mayores de 5 afios, seleccionar titulos de mayor valor, §
publicar en los medios de mayor circulacién, notificar a los deudores, iniciar los juicios coactivos, :
realizar seguimiento legal, someter a remate y cobrar los valores”. La falta de claridad en los impac- :
tos o resultados que se quiere conseguir cuando se acttia en base a funciones es una de las principa-
les razones por las que se sugiere la gestién por objetivos, para ademds provocar cambios en la ac-
titud del personal, de tal manera que los empleados:

* Pasen de simples cumplidores de 6rdenes y funciones a administradores, gerentes y desarrolla-
dores de proyectos

* Apliquen sistemas de autogestién y autocontrol de actividades y productos

* Sean mds pro-activos en la solucién a los problemas

* Sean gestores del cambio

Una vez que se tienen muy claro, los sectores de accion, los proyectos definidos, el modelo de ges-
tién y la estructura organizacional, es necesario dimensionar la capacidad operativa con el personal
minimo indispensable para ejecutar los proyectos. Se debe ademds, utilizando perfiles profesionales,
reubicar al personal en la posicién que esté de acuerdo a su nivel académico, cursos realizados y ex-
periencia profesional. Complementariamente se tendrd que proponer un programa de capacitacién
para asumir los nuevos roles o ayudarlos a cumplir los perfiles del puesto de trabajo asignado.

El supuesto del que se parte es que toda mejora que obtenga la organizacién beneficiara tanto a la
comunidad o clientes y de la misma forma a sus funcionarios o servidores. Es decir, todo lo plantea-
do en este documento se inscribe dentro de un marco humanistico de la gestién del talento o recur-
so humano, el cual implica facilitar unas condiciones de trabajo dignas, un trato salarial justo y una
evaluacion o reconocimiento con fundamento en el aporte a resultados generados por cada uno de
los miembros de la organizacién.

Es recomendable que a los profesional se les exija: saber + saber hacer + hacer, es decir su cam-
po de desarrollo sea mds extenso, generalista y técnico-practico, de tal forma, que estén en capaci-

dad de visualizar problemas y que hacer para dinamizar todas las 4reas de la institucidn.

En los cuadros N° 06 y 07, se presenta un ejemplo de las matrices de dimensionamiento de perso-
nal, y, de asignacién de personal y capacitacidn.
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DENOMINACION | 45iCACION REAL NIVEL

YESTO {UNIDAD} ACADEMICO

TRIBUTIVO

P TITULO CAPACITAC RECIBIDA
|_oisTRBUTVO ]

ALCALDE ALCALDIA PROFESIONAL  |AGRONOMO

DERECHO PENAL
MEDICINA LEGAL
{CONTROL DE GESTION
AD.<PUBLICA
[DESARROLLO DEL CPS

PROCURADOR  [PROCURADURIA | iopion ABOGADO
lSINDICO SINDICA

MANEJO GUIA

DIDACTICA

COMISARIA ICOMPUTAGION
BACHILLER ADEMICO

MUNICIPAL ACHI s PROYECTO DE LEY

INTERGULTURAL

BILINGOE

[POLICIA MUNICIPAL

PROYECTOS
[COMERCIO,ADMINI [ANALISIS FINANCIERO
[BACHILLER STRACION, [SECRETARIADO
[CONTABILIDAD [COMPUTARIZADO
INGLES

[SECRETARIA SECRETARIA
GENERAL GENERAL

[AUXILIAR DE SECRETARA

INGUNA
[SERVICIOS GENERAL VNG

LEGISLACION
LABORAL
[COMISARIO RECURSOS BACHILLER CIENCIAS IREFORMAS SERVICIO
[MUNICIPAL HUMANOS [SOCIALES [CIVIL

[TECNICO PINTURA
JAUTOMOTRIZ

[MANTENIMIENTO DE
JAGUA POTABLE
ICOMPUTACION
INSTRUCTOR
[PRIMERQS AUXILIOS

[CATASTRO PREDIAL
JURBANO

IAUX, AGUA ICOMPUTACION
POTABLE POLICIA MUNICIPAL [BACHILLER INFORMATICA O LASIFICACION Y

/ALORACION DE
[PUESTOS

TECNICO

COTIZADOR INDUSTRIAL

BODEGA
ADQUISICIONES  [PACHILLER

[CONTROL
IGUBERNAMENTAL
MODERNO
(CONTABILIDAD
JGUBERNAMENTAL
IORMAS
JADMINISTRACION
EFICIENTE
[DERECHO LABORAL

DIRECTOR DIRECCION

FINANCIERO FINANCIERA BACHILLER  |CONTADOR

CUADRO N° 06

ADMINISTRAGION. |
lAH Y MATERIALES

MATRIZ DE ASIGNACION DE PERSONAL Y CAPACITACION

PERFIL DEL PUESTO
PROPUESTO

CAPACITACION PROPUESTA

ELECCION POPULAR

DESARROLLG LOCAL
PLANIFICAGION ESTRATEGICA
TECNICAS DE NEGOCIACION
PROYECTOS

(GERENCIA PARA CAMBIO
PRESUPUESTOS
PARTICIPATIVOS

MANUAL DEL ALCALDE

DR. JURISPRUDENGIA
(ABOGADO

DESARROLLO LOCAL
(GERENCIA PARA EL CAMBIO
TECNICAS DE NEGOCIACION
LEY DE REGIMEN MUNICIPAL Y
REGLAMENTO

LLEY CONTRATACION PUBLICA
LEY CONSULTORIA
LEGALIZACION DE TIERRAS
SEGURIDAD CIUDADANA
TRABAJO COMUNITARIO
MANEJO DE WORD Y EXCEL

ABOGADO

ESTUDIANTE JURISPRUDENCIA
SECRETARIA EJECUTIVA
BACHILLER

GERENGIA PARA EL CAMBIO
TECNICAS DE NEGOCIACION
LEYES DE LA REPUBLICA
(ORGANIZACION DEL TRABAJO
MANEJO DE WORD Y EXCEL

SOCIOLOGIA
COMUNIGACION SOCIAL

DESARROLLO LOCAL
GERENCIA PARA EL CAMBIO

PERICDISMO TECNICAS DE NEGOCIACION
ADMINISTRACION DE EMPRESAS | TECNICAS DE INFORMACION
MARKETING TECNICAS DE COMUNICACION
PUBLICIDAD TRABAJO COMUNITARIO
[MAESTROS MANEJO DE WORD Y EXCEL
GERENCIA PARA EL CAMBIO
[AMINISTRADOR TECNICAS DE NEGOCIACION
[ABOGADO ATENCION AL CLIENTE
SECRETARIA EJECUTIVA 'TECNICAS AGILIDAD PROCESOS
BACHILLER COMERCIO Y LEY REGIMEN MUNICIPAL
[ADMINISTRACION 'TECNICAS DE COMUNICACION
MANEJO DE WORD Y EXCEL
IAUX. SERVICIOS SECRETARIA CALIDAD DE SERVICIO
GENERAL DESARROLLO PERSONAL
ADMINISTRACION OE PERGO! NAL
[ADMIMISTRADOR PUBLICO GERENCIA PARA EL GAMBIO
[ADMINISTRADOR DE EMPRESAS TECNICAS DE NEGOCIACION
LEY ORGANICA DE SERVICIO
INGENIERIA INDUSTRIAL CIVIL Y CARRERA
socioLoco ADMINISTRATIVA
SECRETARIA EJEGUTIVA L ALO
BACHILLER SECRETARIADO ORGANIZACION DEL TRABAJO

MANE 10 DE WORND Y EXCEL

ADMINISTRADOR PUBLICO

TECNICAS DE NEGOCIAGION
N H MANEJO DE INTERNET
MANEJO DE WORD Y EXCEL
INGENIERO EN SISTEMAS OPERACION DE SISTEMAS
TECNOLOGO EN INFORMATICA | MANTENIMIENTO DE
BACHILLEREN INFORMATICA | COMPUTADORAS
DESARROLLO LOCAL
GERENCIA PARA EL CAMBIO
TECNICAS DE NEGOCIACION
INDICADRES FINANCIEROS
INGENIERO EN FINANZAS
LEY DE REGIMEN MUNICIPAL Y
E!
[ADMINISTRACION DE EMPRESAS REGLAMENTO

ECONOMISTA
[AUDITOR
[CONTADOR

LEY CONTRATACION PUBLICA Y
CONSULTORIA

LEY DE PRESUPUESTOS
PRESUPUESTOS POR CENTROS
DE COSTOS

MANEJO DE EXCEL

METODOLOGIA DE EFICIENCIA Y TRANSPARENCIA PARA GOBIERNOS SECCIONALES

El proceso de cambio o desarrollo organizacional debe programarse como una tarea especial para to-
dos los funcionarios y en especial para quienes conforman el Comité Institucional de Desarrollo, de
tal forma que no se les sature de trabajo y con ello las decisiones se prolonguen en exceso, generan-

do desmotivacién en o resistencias al cambio.

Una vez establecidas la distribucién y asignacion de objetivos y responsabilidades de acuerdo al per-
fil profesional del personal, se puede resumir su distribucién tal como se presenta en la matriz de di-

mensionamiento.

A ——
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CUADRO N° 07

MATRIZ DE DIMENSIONAMIENTO DE PERSONAL

DEPARTAMENTOS No %
ADMINISTRACION GENERAL 10 11,49
ALCALDIA ‘ 1
ASESORIA JURIDICA 2
SECRETARIA GENERAL ‘ 3
INFORMACION Y COMUNICACION SOCIAL 1
ADMINISTRACION RECURSOS HUMANOS Y MATERIALES 2
ADMINISTRACION SISTEMAS 1
ADMINISTRACION ECONOMICA Y FINANCIERA 8 9,20
DIRECCION FINANCIERA 2 :
RENTAS, AVALUOS Y CATASTROS 1
PRESUPUESTO Y CONTABILIDAD 2
TESORERIA Y RECAUDACION 2
BODEGA Y ALMACEN A 1
ADMINISTRACION DE ssnwcnos Y COMISARIA MUNICIPAL 9 10,34
COMISARIA 1
SERVICIOS PUBLICOS MUNICIPALES 5
POLICIA MUNICIPAL 3
__EDUCACION, CULTURA Y DEPORTES 2 2,30
ADMINST. Y CONSERVACION BIBLIOTECA Y TELEGENTROS 1
EDUCACION, CULTURA Y DEPORTES 1
SANEAMIENTO 10 11,49
AGUA POTABLE Y ALCANTARILLADO 5
DESECHOS SOLIDOS 5
OTROS SERVICOS COMUNALES ' 46 52,87
PLANIFICACION DESARROLLO CANTONAL : 4
DIRECCION DE OBRAS PUBLICAS -~ * ‘ 4
CONSTRUCCION Y MANTENIMIENTO VIAL 11
CONSERVACION EQUIPO CAMINERO. : 2
CONSTRUCCION OBRAS CIVILES 10
AMBIENTE Y DESARROLLO PRODUCTIVO Y TURISTICO. 8
SERVICIOS GENERALES
PATRONATO DE ACCION SOCIAL 2 2,30
TOTAL PERSONAL 87 100
5.2.3 PLANIFICACION PRESUPUESTARIA
Concluido el proceso de desarrollo organizacional, responsabilizado e inducido el recurso humano
en sus nuevos roles y tareas, se deberd aplicar el enfoque de gestion por resultados. Esto es, realizar

un cuidadoso seguimiento a los objetivos, metas y proyectos asignados, verificando con una perio-
dicidad estricta los impactos, productos y resultados, de tal forma que se establezca la costumbre de
rendicion de cuentas entre los distintos niveles de la Administracién y desde esta tltima hacia la co-
munidad o clientes de los servicios.

F e T T~ N v—
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Los insumos de esa manera generados sirven de base para la estructuracién del presupuesto institu-
cional, el mismo que toma los proyectos que han sido priorizados, aprobados y financiados.

LPOrCIUé trabajar a nivel de proyectos? Hay que recordar que la metodologia hace énfasis en la ges-
fi6n por proyectos ya que da estructura, concentracion, flexibilidad y control en la busqueda de re-
qultados y asf mejora la probabilidad de €xito. Pero ademds son los que realmente se llegan a ejecu-

tar y hacer realidad; ya que no se financian y ejecutan objetivos y metas, sino proyectos.

Un Proyecto es una serie de actividades disefiadas para lograr un resultado especifico con un presu-
puesto establecido. Un proyecto tiene puntos claros de inicio y conclusién, objetivos definidos y una
secuencia de actividades. No requiere que las actividades sean complejas: pintar la sala de sesiones
del concejo es un proyecto tan valido como construir un puente o una campafia de vacunacién infan- -
til. Quizds ahora participe en un proyecto sin saberlo, por ejemplo: formar parte del equipo para la
actualizaci6n de las ordenanzas tributarias, participar en la planificacion presupuestaria, realizar con-
tactos con organizaciones no gubernamentales, etc. Eso significa que no se requiere de otros cono-
cimientos o entrenamientos adicionales a los que ya se posee o realiza para trabajar por proyectos;
es decir se debe cumplir con funciones actuales pero orientadas a resultados.

CUADRO N° 08

CARACTERISTICAS CLAVE DE LOS PROYECTOS®

CARACTERISTICAS PUNTOS QUE OBSERVAR

INICIO Y CONCLUSION DEFINIDOS Algunos proyectos se repiten con frecuencia, pero no son

. procesos porque tienen un punto de inicio y de conclusion

Todos los proyectos tienen etapas de | claros.

inicio y cierre, lo que facilita el control - El trabajo rutinario puede distinguirse de los proyectos porque es

recurrente y no hay un final claro del proceso.

La buena planificacion asegura que un proyecto se termine a

tiempo y dentro del presupuesto, después de cumplir con los

Se utiliza un enfoque planeado y | resultados esperados.

metodico para alcanzar los objetivos del ¢ Un plan eficaz proporciona una plantilia que guia el proyecto y
royecto detalla el trabajo que necesita hacerse

RECURSOS SEPARADOS Algunos proyectos operan fuera de la rutina o la vida de trabajos

normales y otros dentro de ellas, pero todos requieren de

A los proyectos se les asigna tiempo, | recursos separados.

personal, recursos financieros segln sus [ Trabajar con los recursos acordados es esencial para el éxito.

méritos

TRABAJO EN EQUIPO * Los equipos de proyecto se responsabilizan y obtienen

satisfaccién de sus propios objetivos, y a la vez contribuyen al

Por lo general, los proyectos requieren | éxito de la organizacion en su conjunto.

un equipo de personas para desempefiar f Los proyectos ofrecen nuevos desafios y experiencias para el

el trabajo personal.

OBJETIVOS ESTABLECIDOS A menudo un proyecto produce una nueva forma de trabajo o

crea algo que no existia.

Los proyectos generan resultados en ¢ Deben identificarse objetivos para todos los participantes en el

términos de calidad y/o desempefio proyecto.

PLAN ORGANIZADO

La gestién por proyectos permite concentrarse en las prioridades, controlar el rendimiento, solucio-
nar dificultades y adaptarse al cambio. Proporciona mayor control y herramientas, asi como técnicas
para ayudar a dirigir equipos hacia el logro de objetivos. Organizar las actividades como proyecto
puede requerir tiempo, pero a la larga ahorraré tiempo y esfuerzo y disminuird el riesgo de fracasar.

8 Tomado, Biblioteca Esencial del Ejecutivo, Dirigir Proyectos de Andy Bruce y Ken Langdon.
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Para facilitar el manejo de los proyectos se sugiere la construccién de una base de datos automati
zada que facilite la construccién de informacién sobre los montos de inversién por sector de inter-
vencion, los valores anuales y plurianuales, los componentes del costo, las fuentes potenciales de fi- 1
nanciamiento, la modalidad de gestién que se adoptard para ejecutar el proyecto, los responsables de |
la ejecucion del proyecto, indicadores de medicién y hasta datos de los avances de los proyectos. Los
datos principales de la base, se sefialan en el cuadro N°. 09:

O e S e e A —

CUADRO N° 09

ELEMENTOS PARA LA CONSTRUCCION DE LA BASE DE DATOS DE PROYECTOS

ELEMENTOS DESCRIPCION

L P ek N e
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Una vezZ estructurada la base de proyectos y mediante la herramienta desarrollada en hojas electré-
picas, que se incluyen en el presente documento, se genera un informe de una pagina del plan ope-
[ativo anual y plurianual, y con estos resultados se proceden a tomar las decisiones para el cumpli-
miento de la “visién compartida”, en funcion a la capacidad operativa institucional y los recursos
disponibles. Lo importante es considerar cada nuevo proyecto como una oportunidad para desarro-
lar aptitudes.

En el cuadro N° 010, se descarga un ejemplo de informe, en que se puede observar que la necesidad
de recursos de los proyectos priorizados para el primer afio es de USD. 4°042.550 délares america-
nos de un total del Plan de USD. 197504.270. Ademas se advierte los valores que se demanda por
cada sector de intervencidn tanto total, como anual. Asi podemos ver que para el caso de “obras ci-
viles” en el primer afio serd necesario USD. 670.000 de un total de USD. 27520.000 délares.

CUADRO N° 10

EJEMPLO DE RESUMEN DE BASE DE PROYECTOS

[—ARO DE EJECUCION [ OBRATIVILTOBRAVIALT EDUCAC | SALUD | SOCIAL |PRODUCTIVOJAMBIENTAL] SANITARIO TOTAL

] 670.000|  1.080.000 42.600 81.000 316.000|  100.650 371.400]  1.380.000 042,
2 500.000] 1.500.000 80.000 50.000 250.000 500.000 300.000 600.000 3.780.000
3 600.000| 1.000.000| 1.797.520 120.000 20.000 184.200 121.000 310.000 4.152.720
4 450.000| 1.200.000 500.000 200.000 300.000 400.000 425.000 250.000 3.725.000
5 300.000| 2.000.000 200.000 250.000 350.000 200.000 254.000 250.000 3.804.000
TOTAL] 2.520.000| 6.780.000| 2.620.120] 701.000| 1.236.900] 1.384.850] 1.471.400| 2.790.000| 19.504.270

[~ NIVEL DEL PROYECTO | OBRA CIVIL. | OBRAVIAL| EDUCAC | SALUD | SOCIAL |PRODUCTIVO)AMBIENTAL| SANITARIO TOTAL
DEA DE PROYECTO 670.000|  1.030.000 o| [ 0 100.650 0 o]  1.800.650]
PERFIL DE PROYECTO 0 0 17.000 81.000 159.400 0 116.000 0 373.400
FACTIBILIDAD 0 0 0 0 0 o 203.400 0 203.400
ESTUDIOS DEFINITIVOS 0 50.000 o 0 157.500 0 52.000 280.000 539.500
GESTION 0 0 o ) 0 0 0 0 0
CONTRATACION . 0 0 0 0 0 o of 1.100.000 1.100.000
POR EJECUTAR 0 0 0 0 0 0 0 0 0
EN EJECUCION 0 0 25.600 0 0 o o 0 25.600
EJECUTADO 0 0 0 0 0 o 0 0 0
TOTAL 670.000| 1.080.000 42.600 81.000| 316.900 100.650| 371.400| 1.380.000| 4.042.550

[FUENTES FINANCIAMIENTO | OBRA CIVIL | OBRA VIAC| EBUCAC | SALUD | SOCIAL |PRODUCTIVO|AMBIENTAL | SANITARIO|  TOTAL
[GOBIERNO MUNICIPAL 670.000 230.000 32.400 71.000 101.330 20.850 "98.400 130.000 1.353.990 |
GOBIERNO NACIONAL o 0 0 0 71.560 0 192.000 0] 263.560
CONVENIOS 0 850.000 10.200 10.000 127.500 73.800 56.000 80.000 1.207.500
APORTES COMUNIDAD 0 0 0 0 16.500 0 25.000 85.000 126.500
DONACIONES 0 0 0 0 o 0 0 0 0
CREDITO 0 0 0 0 0 0 0 of 0
OTROS 0 0 0 0 o 6.000 o| 1.085.000 1.091.000
TOTAL 670.000| 1.080.000 42.600 81.000] 316.900 100.650] 371.400| 1.380.000] 4.042.550
| MODALIDAD EJECUCION | OBRA CIVIL | OBRAVIAL| EDUCAC | SALUD | SOCIAL |PRODUCTIVO|AMBIENTAL| SANITARIO | TOTAL |
[ADMIN. DINECTA 670.000 30.000 & 0 26.500 0 84.400]  250.000]  1.060.900
CONTRATO 0 50.000 42.600 0 141.000 80.000 192.000] 1.130.000 1.635.600
IMmixta o] 1.000.000 0 81.000 149.400 20.650 95.000 0 1.346.050

TOTAL, 670.000| 1.080.000 42.600 81.000 316.900 100.650 371.400 1.380.000 4.042.550
PARROGUIAS [OBRA CIVIL | OBHA VIAL | EDUCAC | SALUD | SOCIAL |PRODUCTIVO|AMBIENTAL| SANITANIO | TOTAL

QUITO 350.000] 1.050.000 42.600 81.000 316.900 80.000 of 1.350.000 3.270.500
CAYAMBE 4} [ 0] [ 0 9.800 ] of 9.800
RUMIRNAHUE 4] o 0 ] [4] 9.800 o 30.000 39.800
SANTO DOMINGO 0 1} 0 0 0 0 12.000 o 12.000
CANTONAL 320.000 30.000 0] 1} [4 0 359.400 of 709.400
TOTAL 670.000| 1.080.000 42.600 81.000 316.900 99.600 371.400| 1.380.000 4.041.500

COSTOS OBHACIVIL [OBRA VIAL | EDUCAC | SALUD | SOCIAL |PRODUCTIVO| AMBIENTAL| SANITARIO TOTAL

REMUNERACION 0 0 37.600 30.000 48.400 53.400 0 0 X
SERVICIOS 0 0 2.000 0 5.000 21.000 0 0 28.000
SUMINISTROS 0 0 3.000 0 8.500 9.300 0 0| 20.800)
BIENES 0 1] [V 0 46.500 0 1] 0] 46.500
LARGA DURACION 0 0 0 0 0 0 0 0 [
REPUESTOS 0 4] 0 0 2.500 0 0 0] 2.500
COMB Y LUBRICAN 0 0 0f 0 0 0 1] 0] [
DEUDA 4] 0 0, 0 1} 0 0 0 [}
OTROS 670.000{ 1.080.000 0 51.000 206.000 6.150 371.400] 1.380.000 3.764.550
TOTAL 670.000{ 1.080.000 42.600 81.000 316.900 89.850 371.400] 1.380.000 4.031.750




Si se analiza el segundo recuadro, se observa que casi dos de los cuatro millones se encuentran ep
idea de proyecto, lo que significa que hay que esforzarse para primero obtener los estudios definitj.
vos y luego proceder a su ejecucion. Esta base también nos provee de elementos para dimensionar
el personal necesario para resolver las situaciones operativas.

El tercer recuadro hace referencia a las fuentes de financiamiento de los proyectos, notdndose que §
apenas USD. 17360.000 délares son de origen institucional y corresponden al 30% del POA. El res-
to tendré que ser gestionado de acuerdo a los convenios, compromisos u ofrecimientos que se hayan
realizado.

El cuarto recuadro corresponde a la modalidad de ejecuci6n de los proyectos que se va a adoptar, en-
contrandose que el 25% se lo va a realizar por administracién directa. Este insumo también sirve pa-
ra dimensionar la capacidad operativa institucional ya que si el 75% de los proyectos se van a reali-
zar considerando otros modelos de gesti6n, no serd necesario incrementar personal de planta.

El quinto recuadro presenta la distribucién territorial y sectorial de los recursos. En este ejemplo se
puede mirar que existe una injusta distribucién ya que los recursos practicamente se concentran en
Quito.

En el dltimo cuadro, se resume la estructura de costos, los mismos que son una importante fuente de
informaci6n sobre los principales componentes de la planificacién presupuestaria de la instituci6n.

Del andlisis del cuadro N° 07 se rescata que la metodologia se orienta no solamente a la prestacién
de servicios publicos, sino que también se visibiliza otros sectores importantes como son: salud, edu-
cacion, ambiente y produccién local, lo que evidencia la asuncién de otras competencias a pesar que
estas no han sido transferidas todavia por el gobierno central.

Los proyectos asf presentados configuran los planes operativos anuales que son el insumo para la
planificacién presupuestaria, que es a la vez el tercer elemento de la metodologfa de gerencia sisté-
mica. Como se observa, el trabajar con proyectos facilita mucho la sistematizacién de los mismos y
a partir de estos se puede realizar simulaciones financieras con base a las reales disponibilidades de
recursos de la institucién.

Todo lo anteriormente elaborado no tendrfa sentido, sino se le hace constar en el presupuesto de la
institucién. La regla de oro nos dice que: TODO LO QUE NO ESTA PRESUPUESTADO NO SE
HACE. Asf que la siguiente lucha es articular los resultados de los dos elementos de la metodologia
propuesta con el presupuesto y de esta manera asegurar que los proyectos se lleven a efecto. Lo con-
trario significarfa que todo quede en meras expectativas y buenas intenciones.

La gestion de recursos es una tarea gerencial que habré de garantizar la consecucién y entrega opor-
tuna de cada uno de los insumos programados para el cumplimiento de los proyectos programados.
Si este aspecto no estd asegurado, la estrategia de cambio deber4 acoplarse a la real posibilidad fi-
nanciera de la organizacion, de tal manera que no se agranden las frustraciones por el fracaso.

Los recursos financieros, humanos, logisticos, etc., para ejecutar los programas operativos pueden
estar disponibles o ser gestionables. Este Gltimo aspecto es preciso tenerlo en cuenta porque muchos
gerentes programan estrictamente con lo que tienen y se olvidan que muchas veces los recursos ges-
tionables podrian superar a los primeros.
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Son recursos disponibles el talento de todo el personal vinculado de planta; la infraestructura fisica,
Jos bienes muebles e inmuebles: equipos, terrenos, edificios, vehiculos, etc., ingresos presupuesta-
dos ciertos o fijos; patentes o derechos; inversiones en infraestructura o titulos, etc. Este breve lista-
do, es pertinente tenerlo presente porque muchas veces al programar se deja de lado recursos poten-

ciales.

Recursos gestionables: son aquellos que podrfan obtenerse dependiendo de la gestion o empefio de
los diferentes niveles gerenciales: tal es el caso de las donaciones o cooperaci6n técnica y financie-
ra; auxilios del gobierno central u otras entidades; convenios de cooperacién entre instituciones; re-
cuperacion de cartera; actualizaci6n de tasas y tarifas, recuperacién de inversiones, entro otras. ;Pe-
ro quien tiene que gestionarlos? La respuesta es, los responsables de la ejecucién de los proyectos,
quienes a su vez son los gerentes de proyectos.

Se recomienda que la planificacion presupuestaria sea estructurada por centros de costos’, para que
permita a partir de su ejecucién y resultados, construir o generar indicadores de gestion que propor-
cionen, entre otros efectos, los siguientes:

» Sincerar la estructura de costos
« Asignar y registrar a los componentes del costo de acuerdo a su destino para determinar cuan-
to representan frente al cumplimiento de los objetivos

« Generar informaci6n gerencial que apoye y facilite los procesos de toma de decisiones

o Facilitar los procesos de transparencia

« Facilitar la presentacién de informes y rendicién de cuentas a la comunidad

« Facilitar procesos de Benchmarking y monitoreo
La propuesta de planificacién presupuestaria por centros de costos no requiere de cambios en la nor-
mativa vigente ya que se adapta con facilidad y se basa en conservar la funcién presupuestaria ba-
sica y abrir subprogramas por cada sector de intervencién en funcion a la “visién compartida”.

Como se puede advertir, esta propuesta, consiste en continuar utilizando la misma manera de hacer
presupuesto pero de una forma més detalla y de fécil comprensi6n y aplicacién para el personal.

Adicionalmente, cada responsable de la ejecucién de los proyectos deberd llevar un registro en la
matriz de base de datos, que le permita controlar los avances y determinar los productos y costos rea-
les.

Los datos para realizar el control se presentan en el cuadro N° 11. De esta manera se trata de socia-
lizar el manejo presupuestario, que hasta ahora solamente se encuentra en manos de personal del drea
financiera, para que sea manejado por los gerentes de proyectos.

9 Es un plan de accién dirigido a cumplir una meta prevista, expresada en valores y términos financieros que, debe cumplirse en
determinado tiempo y bajo ciertas condiciones previstas. Este concepto se aplica a cada centro de responsabilidad de la organiza-
cién. EL presupuesto incluye las principales actividades de la empresa, conjunta y coordina todas las actividades de los otros pre-
supuestos y puede ser concebido como el "presupuesto de presupuestos”. Ademis se puede decir que son los que involucran los
planes, politicas, programas, proyectos, estrategias y objetivos de la institucién. Son el medio mds efectivo de control del gasto
piiblico y en ellos se contemplan las diferentes alternativas de asignacién de recursos para gastos e inversiones.

10 La metodologfa propuesta cumple con todos las normativas aplicables en el Ecuador.
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CUADRO N° 11

MATRIZ DE SEGUIMIENTO DE PROYECTOS

5.2.4 SEGUIMIENTO Y MONITOREO

El iltimo elemento considerado en la metodologia es el seguimiento y monitoreo general de mane-
ra permanente a cada uno de los componentes de la metodologia y de todo el proceso, con el objeto
de saber si hubo avances o retrocesos en el proceso y tomar inmediatamente los correctivos necesa-
rios.

El monitoreo es 1a medici6n periédica del nivel de cumplimiento consolidado de metas, proyectos o

productos, asi como la justificacién de las posibles desviaciones con miras a introducir los ajustes
pertinentes en la programaci6n o en el enfoque del trabajo.
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E] monitoreo, COMO concepto y como préctica, es aplicable tanto a la “visién compartida” adoptada
para ]a implementacion del proceso de desarrollo local como a las programaciones rutinarias de la
institucion. Teniendo en cuenta esta doble dimensién o alcance, el monitoreo se deberd orientar al
Jogro de los siguientes resultados:

« Control de ejecucion de los planes operativos

« Consolidacién de cumplimiento de proyectos y metas

« Definicién de indicadores de desempefio y rendimientos
o Ajuste de programacion

» Motivacién del personal

« Capacitacién y entrenamiento

« Fortalecimiento de la capacidad gerencial

" El monitoreo debe ser concebido como un ejercicio de reflexion periédica en torno a la programa-
cién general y a la estrategia de desarrollo que haya sido programada. En palabras simples, también
se lo puede asimilar a una evaluaci6n del desempefio de cada uno de los responsables de metas, con
miras a determinar su nivel de esfuerzo y compromiso en el logro de las mismas. Esta medicion es
vital para mantener el interés de quienes se comprometieron a liderar cada una de las metas progra-
madas.

Es muy comiin ver en organizaciones pablicas y hasta privadas que los sistemas de monitoreo, se-
guimiento o evaluacién, sean utilizados como mecanismos de represién y no de motivacion, lo que
genera en el personal desconfianza e incluso recelo por temor a equivocarse y a que lo califiquen
mal. Esta situacién no contribuye a mejorar las condiciones de desempefio y rendimiento a todo ni-
vel. Por tanto, hay que clarificar que los sistemas de evaluacion en ningin caso deberian significar
instrumentos sancionadores, sino de rectificacién, correccion, ajuste, motivacion y de perfecciona-
miento profesional. Ademés se los debe hacer “antes, durante y después del proceso”.

Para garantizar un monitoreo objetivo, es necesario trabajar con indicadores que puedan ser verifi-
cables. Los indicadores bdsicos para el monitoreo son aquellos que hayan sido disefiados para me-
dir el logro de las metas, asi como el cumplimiento de las acciones programadas en cada meta. Al-
gunos ejemplos de indicadores de monitoreo son los siguientes:

» Eficacia en el cumplimiento de la “visién compartida”.

» Niimero de actores sociales involucrados,

« Niimero de proyectos formulados, viabilizados, ejecutados, etc., segin la fase en la cual inter-
venga la entidad.

« Incremento de ingresos o recursos propios de la institucién o gestionados con otras entidades
publicas y privadas.

» Montos o porcentajes de gastos reducidos por la supresion de cargos, cambio de procesos, ra-
cionalizacion de tareas, etc.

» Nuevas dependencias o formas de organizacién funcionando para la gestién de los servicios
publicos.-

» Nuevos roles, competencias, funciones, acciones o actividades asumidas. (Tal es el caso de los
gobiernos seccionales que estdn tratando de aplicar la ley de descentralizaci6n)

» Impactos relacionados: disminuci6n de los indices de morbilidad, aumento de coberturas de los
servicios, mejoras en la calidad de los servicios, reduccién de tasas de analfabetismo, incre-
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mento de la productividad, mejoramiento de la economia local, mitigacién de impactos am-
bientales, seguridad alimentaria, etc.

El Comit¢ Institucional de Desarrollo que se plantea crear en cada institucién, serfa el encargado de
alinear los recursos hacfa los servicios, productos o resultados (orientacién input vs. orientacién out-

put)
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METODOLOGIA EN EL MARCO
DE LA REFORMA DE LA

ADMINISTRACION PUBLICA

A NIVEL INTERNACIONAL

El tema de las deficiencias y problemas existentes en la administracién piiblica no es una préctica
tinica del Ecuador. Esta es una preocupacién a nivel mundial; el interés de mejorar la eficiencia y
rendimientos, de producir mds a menores costos, mejorar la calidad del gasto, disminuir los indica-
dores de pobreza, etc. ha provocado que pafses europeos y norteamericanos dediquen tiempo a me-
jorar sus propuestas de gestion.

New Public Mapagement"

Fl fenémeno de la Nueva Gestién Piblica (NGP), o también referenciado como New Public Mana-
gement (NPM), aunque se inserta en un proceso global de transformacién del Estado, se ha difundi-
do enérgicamente a nivel mundial como eje central para el cambio y la modernizacion de las admi-
nistraciones piiblicas, en paises con tradiciones institucionales tan disimiles como Estados Unidos,
Suecia, Gran Bretaia, Francia, Australia y algunos de América Latina.

La Nueva Gestién Piblica es un dmbito de debate profesional sobre la estructura, gestién y control
de 1a administracién ptblica. Esta gestién presenta una proyeccién inusualmente cosmopolita para
los profesionales y académicos de la administracién piblica, incluso en el Sudeste Asidtico, Latinoa-
mérica y Africa. Esto se debe a un proceso esponténeo de difusién de ideas y de précticas, y también
al esfuerzo deliberado de algunas organizaciones internacionales.

Este movimiento viene orientando las experiencias mundiales de reforma del sector piblico y cons-
tituye una alternativa al modelo tradicional de gestién. El principio bésico del NPM es que las orga-
nizaciones piblicas puedan ser gestionadas de acuerdo con los imperativos de rendimiento, eficien-
cia y eficacia, para atender las demandas de la poblacién por servicios piblicos. Actualmente, en el
sector publico existe una creciente preocupacién por la mejora en la gestion, a través de la imple-
mentacién y operacionalizacién de proyectos y programas.

11 Cfr. Michael Barzelay, The New Public Management: Improving Research and Policy Dialogue, Berkeley: University of Califor-
nia Press, 2001; y Barzelay, "The New Public Management: A Bibliographic Essay for Latin American (and other) Scholars," In-
ternational Public Management Journal, Vol. 3, 2001.
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El mundo, camina, cada vez mds a pasos largos frente a una modernizaci6n en todos los sentidos. Se
vive la era del conocimiento, de la informdtica, de la globalizacién y, también, de la competencia. Si
una empresa duerme, otra estar4 lista para ocupar su espacio.

En el sector publico pasa parecido. Mientras hace poco tiempo el Estado era considerado como un
baluarte del desarrollo socioeconémico, hoy en dia, muchas actividades antes exclusivas del Estado
ya estdn siendo gestionadas por la sociedad, a través de programas de descentralizacién de servicios
y privatizacién de empresas.

Paralelamente a todo eso, la poblacién cada vez mds exige una gestién del dinero publico clara, efi-
caz y eficiente. No bastan los controles de regularidad y financieros. Es preciso tener responsabili-
dad sobre los gastos piiblicos. Los presupuestos pasan a ser una herramienta de gestion con planea-
mientos de corto, medio y largo plazo.

Y para atender a estas nuevas y cada vez mds frecuentes demandas sociales, los gestores del dinero
publico tienen que saber oportunamente como marchan los ingresos y los gastos publicos, intentan-
do incrementar los primeros y disminuir los segundos, como si fuera una gestién empresarial, sin
perder de vista la calidad del servicio. Es la busca del equilibrio en la relacién coste/beneficio, vis-
lumbrando m4s adelante la relacién coste/oportunidad. De no haber una buena relacién, existe un
coste politico por parte de los gobernantes (parlamentarios y jefes del Poder Ejecutivo) y un peligro
de que los técnicos pierdan su empleo.

Casi todos los pafses del mundo, caminan en direcci6n a una contabilidad publica, ademads de finan-
ciera, también analitica. En los paises desarrollados esto se debe a la presion de una poblacién més
instruida y conciente. En Inglaterra, por ejemplo, los ciudadanos ya pueden acompafiar la ejecucién
presupuestaria a través de la Internet. En los Estados Unidos de América, los gobernantes pueden ser
llamados a justificar los gastos publicos durante o inmediatamente después del ejercicio fiscal. Ya en
los paises en desarrollo, los cambios aparecen en virtud de la presién por parte de la poblacién ins-
truida, y por el efecto cascada, por presién oriunda de los propios paises desarrollados, en un mun-
do cada dfa mds integrado.

Las aportaciones mds interesantes en este campo se refieren a las distintas concepciones culturales
sobre lo que es o debe ser un gobierno eficiente y responsable, entendido como “buen gobierno™",
Los argumentos sobre el grado de aceptacién y eficacia de los sistemas de analisis, las técnicas de
gestion y los mecanismos de control, presuponen habitualmente un cierto consenso sobre estos as-
pectos generales. El eje argumental es que la eleccién y puesta en marcha de determinados modelos
de gesti6n publica satisfacen las aspiraciones més o menos genéricas sobre Io que debe ser un go-
bierno eficiente y responsable.

Un caso singular serfa la presupuestacién y gestién financiera por objetivos o programas. En este ca-
so se plantea la idea de que las decisiones acerca de qué productos o servicios deben ser generados
por el sistema piblico deberfa establecerse en los circuitos centrales del poder, es decir, en los mi-
nisterios o unidades centrales de presupuesto, mientras que las decisiones sobre c6mo deben ser pro-
ducidos se adoptardn en los niveles periféricos. El argumento de la presupuestacion por programas
presupone que los ejecutivos del nivel central estdn en perfectas condiciones para conocer qué tipo

12 Peter Aucoin, The New Public Management: Canada in Comparative Perspective. Montreal, IPPR, 1995.
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de productos o servicios, en términos de objetivos valorables de forma sustantiva, van a ser apoya-
dos politicamente; mientras que los gestores operativos estdn en mejores condiciones para saber c6-
mo prestar tales servicios o productos de un modo efectivo y eficiente.

Tras esta presuncién subyace la idea de que un gobierno eficiente implica un proceso de adecuacion
de los productos y servicios que se desean a las politicas que se supone son socialmente aceptables
y sustantivamente convenientes, asf como a la gestién de los servicios de un modo cada vez mds
efectivo y eficiente. También implica otra serie de argumentos basados en la idea del gobierno res-
ponsable, como que los funcionarios y burcratas serdn controlados de forma mds efectiva por los
centros u 6rganos de poder democraticamente elegidos, siempre que la responsabilidad por el coste
y la calidad de los servicios pueda ser imputada a esferas identificables de la jerarquia administrati-

va.

Las doctrinas sobre el gobierno eficiente y responsable constituyen pues un factor previo para los
modelos de gestién que impone la Nueva Gestién Pdblica. Pero 16gicamente, tales doctrinas no tie-
nen una proyeccién universal, sino que suelen depender de cada sistema politico o burocrético en
concreto. En Estados Unidos, por ejemplo, la nocién de gobierno responsable se entiende mas bien
como un proceso complejo que integra un control muiltiple e interactivo entre las instituciones cen-
trales del ejecutivo, el legislativo, y los tribunales de justicia: de ahi que los soportes para una pre-
supuestacion por objetivos sean més inseguros que, por ejemplo, en Nueva Zelanda, donde la nocién
de gobierno responsable estd unida més bien a la idea de “fusién de poderes””. En paises que se sue-
len entender como mas avanzados en la Nueva Gestién Publica como Nueva Zelanda, el debate ha
llegado a replantear incluso las nociones de lo que entendemos como un gobierno eficiente y respon-
sable.

El liderazgo ejecutivo es un elemento central que afecta al papel de los gestores piiblicos: aqui el de-
bate se centra en el papel que este desempefia en el desarrollo de las politicas piiblicas y en sus fron-
teras con el sistema burocrdtico. Pero también interesa la responsabilidad del ejecutivo para antici-
parse al futuro.

Asi pues, se debate aqui el papel del liderazgo ejecutivo en la accién de gobierno y sus posibilida-
des de enfrentarse al futuro, en una linea argumentativa que presenta notables paralelismos con la
argumentacién de Mark H. Moore, que sitiia las claves del éxito de las organizaciones burocréticas
en torno a la explotacién de las posibilidades de creacién de valor ptiblico™.

La gestién de la actuacion gubernamental se refiere al desarrollo de cadenas de valor a través de las
cuales las organizaciones y sus dirigentes desarrollan los programas fijados para conseguir objeti-
vos®, La cadena de valor abarca las rutinas para incidir en los canales de prestacion de servicios,
clientes y grupos estratégicos, y también a las rutinas para la gestién financiera, suministros y recur-
sos humanos.

El enfoque de gestién operativa acompafiado por el control de gestin y financiero se percibia en la
provisi6n interna de servicios. Mediante una revisién de procedimientos, los ejecutivos crearon pro-

12 Kent Weaver and Bert A. Rockman, Do Institutions Matter? Washington, D.C.: Brookings Institution, 1993.

13 Mark H. Moore, Creating Public Value: Strategic Management in Government, Cambridge, MA, Harvard University Press, 1995
(traducci6n castellana en Barcelona, Paidos).

15 El concepto es equivalente al propuesto por Michael Porter, Competitive Advantage, New York, Free Press, 1985.
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cesos que se centraban en la responsabilidad de conseguir los objetivos de gestién financiera. Para
servicios en los que las economias a escala exigfan de los departamentos de linea un uso de la pro-
vision central de servicios, se estructuraron procesos de decisién en base a la unidad de coste de la
operacion centralizada. En cambio en servicios donde la economia a escala era muy escasa, las agen-
cias en linea no tenfan por qué utilizar los servicios de provisién central.

Gestion empresarial y gestién operativa constitufan pues elementos relevantes para el debate sobre
gestion administrativa: hacia falta cierta ilusién para trasladar estos enfoques al sector puiblico, por-
que habitualmente estas disciplinas de gestién se entienden optimizables en situaciones donde los
productos tangibles se venden por un precio a los consumidores. Tradicionalmente se considera ade-
mds que el disefio de una organizacién piblica es una cuestién de simple jerarquia, mds que de ges-
tién profesional, porque el sector piiblico es diferente al privado. Por eso las tradicionales reglas de
procedimiento administrativo deben ser orientadas hacia enfoques innovadores de gestién empresa-
rial u operativa.

Las politicas de gestién piblica integran un conjunto de reglas institucionales y rutinas para orien-
tar, motivar y evaluar programas y agencias publicas, pudiendo clasificarse en distintas dreas: plani-
ficaci6n del gasto y gestion financiera; funcién piiblica y relaciones laborales; provision; organiza-
cién y métodos; y evaluacién y auditorfa. Generalmente estas politicas establecen el marco burocra-
tico en el que deben operar las agencias publicas.

Algunos entienden que una nueva teoria de la gestién piblica implica un paquete de propuestas al-
ternativas de gestién, y aunque esta opinién es dudosa, no hay duda de que en el debate se plantean
propuestas y conceptos que a menudo proceden del andlisis econémico de las instituciones.

La metodologia de eficiencia y transparencia trata de dar respuesta a las interrogantes e inquietudes
de gobiernos internacionales, pero adoptada y adaptada a las caracterfsticas del Ecuador. En este
pais, el desarrollo del concepto y de las facilidades gerenciales se ha basado en lo que ya se estd rea-
lizando, bajo la normativa vigente, pero de una manera ordenada y orientada a resultados.
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EJEMPLOS
DE LA APLICACIC i
DE LA METODOLOGIA

La metodologia fue desarrollada con base a la experiencia realizada en el Gobierno Provincial
Auténomo de El Oro, en sus distintos componentes de gestién y pasos hasta llegar a la publi-
cacién de los resultados en el portal de la Entidad.

Para ver sus resultados se puede visitar la pagina web: www.eloro.gov.ec
Ademis en este documento se anexa en magnético las herramientas gerenciales que utiliza la

metodologia de eficiencia y transparencia y la experiencia del Gobierno Provincial Auténomo
de El Oro.
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TIPS GERENCIALES PARA )
FORTALECER LA METODOLOGIA

Es indudable que los enfoques tradicionales de planificacién y su método no han podido ayudar en
los nuevos desafios que buscan para las ciudades. La planificacién tradicional prioriza lo técnico y
lo normativo, se aleja de las consideraciones politicas y por lo tanto de la toma de decisiones.

Los gobiernos seccionales han hecho una apuesta de generar un nuevo contexto en el cual esta ins-
tancia juegue un papel mds protagdnico para generar procesos amplios y consensos de corto, media-
no y largo plazo.

Es necesario mejorar la capacidad para entender y responder a las implicaciones que tienen la diver-
sidad en tamafio y en funciones de las ciudades, asi como los procesos de desarrollo local que estdn
en marcha. Estas diferencias corresponden en muchos casos con el funcionamiento de tipos de go-
biernos locales distintos: municipalidades, gobiernos provinciales, consorcios de municipalidades,
distritos metropolitanos, etc.

Una tendencia importante, que es necesario reforzar en la region, es la estructuracién de iniciativas
supra-municipales, en algunos casos trans-fronterizas, que apuntan a mejorar la capacidad para pro-
veer servicios a la poblacién, aprovechando economias de escala para la atencion a problematicas
comunes.

Otro elemento que hay que trabajar en este campo, es la articulacién estratégica entre las agendas de
desarrollo locales con las nacionales. En todos los paises, sean grandes o pequefios, hay una creciente
necesidad de vincular estos dos niveles (asi como los niveles intermedios) en funcién de encarar los re-
tos de la gestién institucional de una manera mds articulada y eficiente. En esta direccion, las asocia-
ciones provinciales y nacionales de municipios, y las redes de sociedad civil tienen un papel clave.

Satisfacer las demandas de la poblacién requiere de esfuerzo y trabajo constante, nada se produce o
cambia por arte de magia o solo con el hecho de querer hacerlo. Albert Einstein coment6 una vez
que la mejor definicién de locura que €l conocia era pretender obtener resultados distintos ... ha-
ciendo 1o mismo. Es hora de cambiar los esquemas gerenciales tradicionales y dar paso a métodos
modernos de manejo de los recursos pudblicos, que aseguren un desarrollo local sostenido y garanti-
cen mejorar las condiciones de vida de la poblacion.

- {BEL CAMBIO ESTA EN NUESTRAS MANOS! -
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8.1.1 FILOSOFIA DE CALIDAD

La filosofia de calidad debe ser entendida como un conjunto de elementos que constituyen las bases
de una nueva teorfa de gerencia. Sin ella no podemos crear las bases necesarias sobre las cuales es-
tructurar cualquier iniciativa de mejoramiento o desarrollo.

La filosofia de calidad determina la forma como valoramos el aporte de las personas, la manera co-
mo enfocamos el clima organizacional y los cambios culturales, y como optimizamos las activida-
des de la institucién. Se basa en el conocimiento profundo de aspectos relevantes de la actividad lo-
cal e institucional, como son: (1) ver a la organizacion como un sistema de mejoramiento; entender
y aceptar que (2) la variacion existe y que es parte integrante de nuestros procesos; que (3) el cono-
cimiento y el aprendizaje no vienen por casualidad sino que son producto de acciones gerenciales
enfocadas a facilitar al trabajador la implementacién de mejoras, a impulsar su crecimiento personal
y a aplicar las nuevas destrezas en el trabajo; y que sin (4) algun conocimiento de la psicologfa no
estaremos en capacidad de entender el elemento humano ni de mejorar la forma como la gente inte-
ractia entre si, con la instituci6n, y con quienes reciben nuestros productos y servicios.

La Filosofia de Calidad se apoya en la Gerencia de Proyectos, en devolverle al trabajador la digni-
dad y la alegria en el trabajo, y desarrollar su motivacién intrinseca para potenciar su intelecto en
beneficio suyo y de la organizacién donde presta sus servicios. En pocas palabras, ponerle la cabe-
za a la mano de obra.

Para mejorar la Calidad Intangible s necesario hacer preguntas relevantes como: ;Qué espera Ud.
De nosotros? ; Cémo percibe nuestro servicio? ¢ Como nos percibe como institucion? ;Lo tratamos
con cordialidad? ; Cémo podemos mejorar?; y recibir esta retroalimentacién con una actitud positi-
va. Pero ademds, la organizacién necesita estar preparada para traducir estas respuestas en accio-
nes que potencien su desarrollo y cumplan con las demandas de la poblacion.

8.1.2 GESTION PARTICIPATIVA

Un principio clave de la buena gobernabilidad es la integracién del conjunto de actores locales en
las instancias de formulacién y toma de decisiones. La planificacién participativa ha estado tradicio-
nalmente divorciada de los procesos de planificacién territorial y sectorial, de la capacidad de ges-
tién y de la estructura del presupuesto municipal. Las experiencias de planificacién local concerta-
da son todavia un fenémeno incipiente en todos los paises de la regién, y se producen cuando se da
la confluencia de administraciones progresistas o de avanzada con una organizacién ciudadana acti-
va. Por lo que es fundamental desarrollar un esfuerzo sistematico para construir y reforzar la capa-
cidad técnica y politica en los actores locales para promover y dar sostenibilidad a estos procesos lo-
cales de gestién participativa del desarrollo.

La participacién ciudadana no se mide en el niimero de reuniones a las que se convoco y los actores
sociales que asistieron, sino en la influencia que puedan ejercer estos en la construccién de la “vi-
sién compartida” y la toma de decisiones; asi como también en la creacién de mecanismos para ejer-
cer el control social y en una peridica rendicién de cuentas de las autoridades sobre el manejo de
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los recursos. Hay que trabajar sobre los deberes y derechos de los ciudadanos y en comunion para
el logro de los objetivos concertados.

La razén de ser y existir de los gobiernos locales es la comunidad y siendo ésta wltima la que sufre
los impactos y efectos de la accién piiblica, es justo que la poblacién participe en los procesos de to-
ma de decisiones e intervenga en la definicién de la visién de gobierno.

8.1.3 GERENCIA SISTEMATICA:

La otra gran debilidad que se observa en los gobiernos locales es la carencia de un concepto sisté-
mico de gerencia que permita la adecuada interaccion entre las diferentes partes del sistema. La Ge-
rencia Sistémica no esta relacionada con la incorporacién de sofisticados instrumentos computariza-
dos, sino enmarcada en la necesidad de que las personas y los diferentes departamentos puedan tra-
bajar juntos, para lograr la “visién compartida” y las metas de la organizacion.

La Gerencia Sistémica comprende tres aspectos esenciales. Por una parte est la responsabilidad pa-
ra (1) crear un clima de trabajo que permita a los trabajadores de todos los niveles realizar sus fun-
ciones tan bien como saben hacerlo, y organizar las estructuras y procesos para que esto se realice.
El creciente aumento del conocimiento de la fuerza de trabajo y la influencia de la tecnologia de la
informacién, ha creado la necesidad de disefiar procesos sencillos y trabajos complejos. Procesos
sencillos requieren primero conocer y aprender a medir esos procesos para ponerlos bajo control y
actuar cuando y-donde sea necesario. Trabajos complejos para mantener €l espiritu de motivacion,
innovaci6n, superacién y aumento del conocimiento. Esto es el desarrollo del Capital Intelectual.

El segundo aspecto tiene que ver con (2) facultar y desarrollar a los empleados y aumentar el nivel
de iniciativa y su capacidad de cumplimiento. Esto implica cambiar el paradigma gerencial de ¢jer-
cer poder sobre..., a dar poder a... los trabajadores. Preparar a la gerencia para manejar los proce-
sos de cambio es un aspecto que no debe descuidarse. La nueva metodologia y el cambio cultural re-
quieren que la gerencia sea formada en las nuevas destrezas requeridas. La Gerencia Sistémica in-
volucra nuevos enfoques gerenciales que no siempre son del dominio cotidiano del gerente.

Por tltimo, la Gerencia Sistémica se enfoca a (3) administrar las interacciones de quienes son res-
ponsables, las interacciones de la gente entre si y con el sistema del cual forman parte, y las interac-
ciones de estos sistemas con otros sistemas mds complejos. La funcion del gerente de hoy es admi-
nistrar las interacciones, no las acciones.

La complejidad de estos procesos radica en que los sistemas sociales de los que somos parte estan
formados por gente que tiene propdsitos y motivaciones propias, y que forman parte de otros siste-
mas mayores que también tienen propdsitos propios, lo que hace sumamente complejo el proceso.

La gerencia sistémica trata de articular y sincronizar el “todo” dando igual importancia a cada una
de sus “partes” con el propdsito de lograr el cumplimiento de los objetivos. En la metodologia pro-

16 Un sistema es un conjunto de partes y objetos (elementos) que interactian y que forman un todo o que se encuentran bajo 1a in-
fluencia de fuerzas en alguna relacion definida.
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puesta la comunidad es el principio y el fin de la actuacién de los gobiernos locales, y en este espa-
cio se plantean nuevas formas de gobernanza e instrumentos gerenciales para que los resultados pue-
dan ser utilizados como insumos para un nuevo ejercicio'” econémico institucional. En el grafico N°
09 se presentan sus principales componentes.

8.1.4 PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Gozar de un pensamiento estratégico no es patrimonio o est4 en posesién de los grandes guris, ilu-
minados o aquellos que se han preparado y estudiado para ello. Es algo intrinseco de todas las per-
sonas, la unica diferencia es la forma de usarlo.

El pensamiento estratégico no necesariamente estd vinculado a la inteligencia. La inteligencia se ha
definido en términos de “habilidad para resolver problemas” que en muchas casos obedecen a mo-
delos preestablecidos; en tanto que el pensamiento estratégico estd concebido como la capacidad pa-
ra articular las partes de un todo con perspicacia, creatividad e ingenio para cambiar una realidad a
largo plazo.

Piense sencillo, piense ficil es el lema para encontrar respuesta a las necesidades de cambio de las
instituciones de gobierno. El reto se encuentra en escapar de un esquema para adaptarse a otro,
menos complejo y de fécil aplicacion.

17 En la legislacién Ecuatoriana se establece el ejercicio econémico de un afio, desde el 1 de enero al 31 de diciembre de cada afio
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El pensamiento estratégico depende en gran medida de la intuicién con s6lo una modesta cantidad
de anélisis. El reconocimiento del problema, la planeacién a largo plazo, la reinvencion institu-
cional, la racionalizacién de los recursos, los mecanismos de control de resultados, el perfecciona-
miento del personal, la participacién ciudadana, la comunicacién y el trabajo en equipo, son ele-
mentos que se encuentran alrededor del pensamiento estratégico, que a su vez, contribuye al logro
de resultados tangibles.

La méxim del pensamiento estratégico es:

“UN PROBLEMA BIEN DEFINIDO ES UN PROBLEMA SEMI RESUELTO”

Lo que significa que hay que tomarse el tiempo necesario para identificar el problema y sus causas,
y la solucién vendra por afiadidura. Algunos autores expresan que la definicién del problema es el
80% de la solucion.

Ahora bien, el siguiente paso es tomar las perspectivas determinadas por el pensamiento estratégico
y las posturas proyectadas en la planeaci6n a largo plazo y traducirlas en un rendimiento a corto pla-
zo. Aqui se requiere mayor andlisis que intuicién, con particular atencion a los resultados practicos
y mensurables.

El pensamiento estratégico es una de las herramientas mds utiles, ya que tiene que ver con la con-
secuci6n de unos objetivos y la resolucién de sus problemas inherentes, dentro de un marco contex-
tual concreto. Es decir, es una herramienta para conseguir lo que queremos, de la mejor forma y ven-
ciendo las dificultades. ’

8.1.5 LIDERAZGO EN EL CAMBIO

Liderazgo es el arte de energizar y movilizar los recursos intelectuales y creativos de la gente en to-
dos los niveles de la organizacién. El mundo empresarial de hoy requiere que los gerentes sean lide-
res.

El gerente opera dentro de reglas establecidas y su funci6n tiene que ver con hacer las cosas correc-
tas, con el proceso de seguimiento y control, con la velocidad de los cambios, y con la asignacion y
el uso efectivo de los recursos.

El lider, por el contrario, asume una gran responsabilidad por hacer correctamente las cosas correc-
tas, por moverse en areas donde las reglas no estdn claramente establecidas, por la generacion de re-
cursos, y enrolar a la gente en el proceso de cambio; ademés de dar el ejemplo y brindar el apoyo a
sus seguidores, asumiendo un papel protagénico en el desarrollo y formacién de la fuerza de traba-
jo.

Robert Glavin, Presidente de Babson College, da la siguiente definicién: “Un lider debe ser un
ejemplo visible del Rol que le corresponde realizar, y debe crear el clima apropiado para el cam-
bio y el mejoramiento. Debe evaluar las conductas de sus seguidores y hacer preguntas que lle-
ven a respuestas que puedan traducirse en acciones.”
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Gerenciar una organizacién es necesario, liderarla es esencial. El liderazgo es una cuestién de
espiritu, una combinacion de personalidad y visién. Los estilos de los lideres son miiltiples, no exis-
te una receta sino solo experiencias de hombres comunes viviendo las circunstancias que les impu-
so su €poca, aunque seglin Warren Venis en su libro MANAGING THE DREAM, cualquiera sea su
perfil, los lideres, comparten cuatro competencias bésicas:

* Manejo de la atencion: Son atractivos porque tienen una vision, una serie de propésitos y una
clara nocién de resultado, objetivo y direccion.

* Manejo de los significados: Comunican su visién de tal forma que alinearse resulta sencillo.

* Manejo de la confianza: La integridad de los lideres es lo que los hace respetables.

* Mangjo de sf mismo: Los lideres conocen sus habilidades y sus limites.

8.1.6 ORIENTACION A RESULTADOS

Brevemente, el manejo por resultados consiste en la determinacién de cémo se deben alcanzar los
programas y proyectos establecidos, y supone la confeccién de indicadores que facilitan la supervi-
sion, €l conocimiento y la evaluacion de los logros en término de los resultados'®.

Un manejo disefiado de tal modo permitird que el gobierno local se adapte a los cambios globales en
forma automatica, flexible y econémica. Para fomentar la cultura orientada hacia los resultados, es
indispensable incrementar la autonomia y la flexibilidad en el uso de los recursos piiblicos, pues la
finalidad radica en estimular que los manejadores dediquen mas tiempo a los resultados, otorgéndo-
seles mds agilidad y autonomia en el uso de esos recursos, sean estos financieros o humanos -en to-
do caso para esta vision el ser humano es un recurso. El incremento de la autonomia comparte espa-
cios con el fortalecimiento de la responsabilidad en la gerencia de resultados.

La orientacion hacia el cliente resulta decisiva en la gerencia por resultados, sobre todo en lo relati-
vo a los servicios piiblicos, cuando su prestacién involucra el uso de fondos igualmente piiblicos. Por
consiguiente, se generaliza la prictica de establecer normas de servicio, que especifican la calidad
que el usuario espera, estableciendo puntos de referencia que faciliten la evaluacién.

El éxito de la implementacién de los mecanismos de mercado en los procesos de gobierno ha sido
tal, que son adoptados por un cada vez mayor ndmero de paises del mundo. Medidas inspiradas en
esos mecanismos, tales como la facturacién a los usuarios y la contratacién por fuera (contracting
out), facilitaron la reduccién de gastos y la obtencién de mayor eficiencia. A estas bondades se de-
be sumar el logro de una relacién equitativa entre la calidad del servicio y su costo”. De hecho, la
demanda de los servicios que emergi6 a través de las reglas del mercado, ha constituido el indicador
mds riguroso de los resultados de un servicio piblico de modo endoprivatizado®, y contribuido a la
consecucion del objetivo de medir adecuadamente los rendimientos del Estado.

18 Laidea de la gerencia por objetivos y la gerencia por resultados es afieja. Ver Drucker, Peter. The Practice of Management. New
York, Harper and Ro Publishers. 1954. Cap. 11 (Managing by objetives and Self-control -Manejo por Objetivos y Autocontrol).
Y, del mismo autor, Managing for Resulta. New York, Harper and Row Publishers. 1986 (1964).

19 Ibid, p. 41.

20 Elautor de estas lineas ha hecho una distinci6n entre exoprivatizacion y endoprivatizacién. La exoprivatizacién consiste en el pro-
ceso por el cual la administracién piiblica trasfiere la produccién de bienes y servicios a la empresa privada. La endoprivatizacién,
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La gerencia global disefiada con base en la orientacion al cliente, que estd sumergida en el mercado
y sometida a la competencia en la provision de servicios, personifica un manejo puiblico desregula-
do, pues una gestién racional de la normatividad entrafia un objetivo muy importante de la actividad
gubernamental.

8.1.7 TRABAJO EN EQUIPO

Mucho se ha comentado que las personas son proclives a trabajar en grupo, pero no en equipo.
Trabajar en equipo no es responsabilidad de los trabajadores sino de la gerencia, quien tiene la ne-
cesidad de propiciar el clima organizacional adecuado para que el trabajo en equipo se realice con
éxito. Si el sistema o las politicas no son congruentes con esa filosoffa de trabajo, si la cultura insti-
tucional esté definida por la promocién de la competencia interna, por la evaluacion del desempefio
individual en detrimento del logro de los equipos de trabajo, serd muy dificil lograr que la gente
acepte que su aporte individual al logro de metas colectivas es itil y provechoso, y no va a ser reco-
nocido en forma apropiada.

EL trabajar en equipo ES UN VIAJE DE ESFUERZO Y DIFICULTADES, QUE REQUIERE
TIEMPO Y QUE NECESITA COHERENCIA Y APOYO DE LA GERENCIA. La esencia de
un equipo de trabajo es el COM-PROMISO, la CONFIANZA y la RESPONSABILI-DAD, primero
entre sus miembros y luego, frente a un objetivo que ha sido claramente definido y que responde a
los intereses y necesidades de cada uno de ellos.

El trabajo en equipo responde a un nuevo paradigma y concepto del trabajo, por lo cual sélo es efi-
caz en la medida que se esté dispuesto a emprender el camino del cambio, que se inicia en el cam-
bio individual, analizando y reflexionando respecto a nuestros valores y acciones.

8.1.8 PROCESOS DE MEJORAMIENTO
CONTINUO (CICLOS DE APRENDIZAJE)

Este particular aspecto no es de ficil manejo ya que una de las caracteristicas de la gerencia en nues-
tro medio es la de desconocer el pensamiento y acciones de los predecesores. Ello hace que cada ge-
rente o alcalde recién posesionado de su cargo quiera echar por tierra todo lo encontrado, sin eva-
luar las consecuencias ni los costos. No obstante, se debe insistir en la generacién de conciencia y
bisqueda de mecanismos para que las acciones de mejoramiento se mantengan el tiempo suficiente
con el fin de garantizar los resultados esperados, generar las capacidades y afianzar en quienes con-
forman la organizacién, los valores corporativos o pautas de actuacién que hayan orientado el pro-
ceso de cambio.

por su parte, es la sustitucién de la gestion de los asuntos piblicos por la idea, la metodologia y la técnica del espiritu empresarial
privado. En contraste con Ia exoprivatizacién, en la cual el manejo publico es el sujeto de la transaccién de cosas hacia el merca-
do, en la endoprivatizacién ese manejo se convierte en el objeto de la transaccion mercantil. En tanto la exoprivatizacién incide en
el qué de la administracién piblica, la endoprivatizacion lo hace con el como. Guerrero, Omar. Del Estado Gerencial al Estado
Civico. México, Universidad Auténoma del Estado de México, y Miguel Angel Porrtia, Librero y Editor. 1999. pp. 45-46.
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Se debe reiterar, que la gerencia sistémica es un proceso de mejoramiento continuo que exige el com-
promiso pleno de todos los niveles de la organizacién hasta que los nuevos valores y formas de tra-
bajo que sustentan el nuevo modelo sean asimilados por la mayoria de los miembros de la organiza-
cion. Ello significa que los resultados de la visién compartida o del desarrollo organizacional no pue-
den depender exclusivamente de la presencia transitoria de la asesorfa o asistencia técnica externa
sino de la voluntad politica de los directivos de 1a entidad.

La bisqueda de la excelencia comprende un proceso que consiste en aceptar un nuevo reto cada dia,
Dicho proceso debe ser progresivo y continuo. Debe incorporar todas las actividades que se realicen
en gobiernos a todos los niveles.

Aqui se debe recordar que la mejor de las ideas, si no es llevada a la practica no tiene ningin efec-
to y que la mejor de las metodologias de gerencia si no est4 acompafiada de la persistencia y conti-
nuidad en los propésitos puede llegar a ser completamente iniitil. De allf la importancia de sentar las
bases del mejoramiento continuo para que se implementen en el sector publico.

Desde un punto de vista general, podria decirse que las organizaciones comprometidas con el éxito
estdn abiertas a un constante aprendizaje. Esto implica generar condiciones para mantener un apren-
dizaje continuo y enmarcarlo como el activo fundamental de la organizacién.

Hoy en dia es necesario que las organizaciones disefien estructuras més flexibles al cambio y que es-
te cambio se produzca como consecuencia del aprendizaje de sus miembros. Esto implica generar con-
diciones para promover equipos de alto desempefio, entendiendo que el aprendizaje en equipo implica
generar valor al trabajo y més adaptabilidad al cambio con una amplia visién hacia la innovacién.

El refrdn popular dice:

“Vale mas empezar una cosecha nueva, que llorar la que se perdi6”

8.1.9 LA CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura es el conjunto de entendimientos importantes que los miembros de una comunidad tienen
en comin. La cultura organizacional es un sistema de valores y creencias compartidos; la gente, la
estructura organizacional, los procesos de toma de decisiones y los sistemas de control interactian
para producir normas de comportamiento. Una fuerte cultura puede contribuir substancialmente al
éxito a largo plazo de las organizaciones, al guiar el comportamiento y dar significado a las activi-
dades. Las culturas fuertes atraen, recompensan y mantienen el apego de la gente que desempeiia ro-
les esenciales y cumple con metas relevantes. Una de las responsabilidades m4s importantes de Ia
administraci6n es dar forma a los valores y normas culturales.

La cultura puede ser un bien o una obligaci6n. Puede ser una ventaja debido a que las creencias com-
partidas facilitan y ahorran las comunicaciones, y facilitan la toma de decisiones. Los valores comparti-
dos facilitan también la motivacién, la cooperacion y el compromiso. Esto conduce a la eficiencia de la
organizaci6n. Sin embargo, una cultura fuerte que no es apropiada para un medio organizacional puede
ser ineficiente. Es importante tener congruencia entre la cultura, la estrategia y €l estilo administrativo.
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La cultura y la personalidad afectan el estilo y la filosofia administrativa. La filosoffa administrati-
va de una persona es un sistema de valores, creencias y actitudes que guian su comportamiento. El
estilo se refiere a la forma en que se hace algo; es una manera de pensar y actuar. El estilo adminis-
trativo es una manera particular en que un administrador se comporta, con las limitaciones que le
impone la cultura organizacional y su filosoffa personal.

Las creencias bésicas sobre la gente afectan nuestro enfoque para disefiar las organizaciones y ad-
ministrarlas. Las suposiciones sobre la gente tienden a convertirse en profecias que se cumplen. Las
organizaciones que son administradas en forma positiva tienden a ser més satisfactorias para los par-
ticipantes y también pueden ser més efectivas y eficientes.

La tendencia actual es el alejamiento de las organizaciones estables-mecanisistas para dar lugar a las
organizaciones flexibles.

Las organizaciones son la expresion de una realidad cultural, que estdn llamadas a vivir en un mun-
do de permanente cambio, tanto en lo social como en lo econémico y tecnolégico, o por el contra-
rio, como cualquier organismo, a encerrarse en el marco de sus limites formales. En ambos casos,
esa realidad cultural refleja un marco de valores, creencias, ideas, sentimientos y voluntades de una
comunidad institucional. La cultura ofrece formas definidas de pensamiento, sentimiento y reaccién
que gufan la toma de decisiones y otras actividades de los participantes en la organizacion.

Dentro del marco conceptual, la cultura organizacional tiene la particularidad de manifestarse adra-
vés de conductas significativas de los miembros de una organizacion, las cuales facilitan el compor-
tamiento en la misma y, se identifican basicamente a través de un conjunto de précticas gerenciales
y supervisoras, como elementos de la dindmica organizacional. Al respecto Guerin (1992) sostiene
que es importante conocer el tipo de cultura de una organizacion, porque los valores y las normas
van a influir en los comportamientos de los individuos.

Trasladar 1a VISION a la ACCION, es materia de este estudio y depende mucho del comportamien-
to del personal y de las condiciones de participacion, confianza, responsabilidad, involucramiento y
clima organizacional que se hayan adoptado para el logro de los objetivos.

El Dr. Russell L. Ackoff comenta en su trabajo “M4s All4 de la Calidad Total” que ro hay nada que
Ud. quiera hacer que un trabajador disgustado no pueda echar a perder. La forma como un em-
pleado trata al cliente estd intimamente relacionada con la forma como €l mismo es tratado dentro
de su organizacion.

Esta definici6n sugiere que la cultura cumple funciones importantes en la organizacién. Los aspec-
tos culturales, incluyendo el disefio y el estilo de administracion, transmiten valores y filosofias, so-
cializando a los miembros, motivando al personal y facilitando la cohesién del grupo y el compro-
miso con metas relevantes.

Los siguientes ocho puntos se consideran como claves para el desarrollo de una cultura organizacional:

1. Una orientacién hacia la accién, a fin de que se cumpla. Aun cuando las compaiifas podrian ser
analiticas en su enfoque ante la toma de decisiones, no estan paralizadas por este hecho (como
muchas otras parecen estarlo)

2. Orientacién al cliente, donde todos los recursos y el personal de la compafifa dirigen sus activi-
dades cotidianas a la satisfaccién de las necesidades del cliente.
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3. Autonomia y decision, a fin de fomentar el surgimiento de lideres e innovadores para la organi-
zacion.

4. Productividad a través de la gente, lo que considera a la gente como el activo mds importante de
la empresa, y consideran como inversién el dinero destinado hacia ellos, como fuente fundamen-
tal de mejoramiento.

5. Compromiso con los valores, desde los niveles superiores de la compafiia. La alta direccidn se
mantiene en estrecho contacto, visitando y dialogando con "el frente de batalla"

6. Cercania y conocimiento del negocio, sus fortalezas y debilidades, sus amenazas y oportunida-
des.

7. Organizacién simple con solo el personal necesario, donde cada quien sabe la parte de valor que
agrega a los productos y servicios, y participa en su administracion.

8. Rigidez y flexibilidad, aceptacion de ambos de acuerdo a la dindmica del cambio y sus circuns-
tancias.

8.1.10 IMAGEN CORPORATIVA

La imagen de una institucién debe estar enmarcada en tres aspectos esenciales: sus principios y sus
valores organizacionales, su posicionamiento en la localidad, y su capacidad de respuesta.

La imagen que una institucion quiere transmitir debe ser congruente con sus resultados, productos y
servicios. Necesitamos crear la capacidad de respuesta que permita sustentar con hechos la imagen
que deseamos  transmitir.

El cumplimiento de la visién compartida de acuerdo a lo programado, con transparencia y rendicion
de cuentas, en buena medida serd un sintoma que respalde la imagen institucional y sin lugar a du-
das acrecentard y fomentard la confianza y participacién de la comunidad, lo que facilitara los pro-
cesos de cambio y desarrollo.

8.1.11 LA REINVENCION DEL GOBIERNO*

Bajo este concepto se han venido agrupando un conjunto de acciones planificadas para transformar
de manera radical la forma de operar y actuar desde el gobierno nacional hasta los gobiernos seccio-
nales y municipales. Los propésitos de la reinvencion del Gobierno se asemejan a los de un progra-
ma de desarrollo organizacional o institucional, pero las herramientas y metodologias asi como el al-
cance de las acciones le dan un caricter especial a esta clase de iniciativas. Estas caracteristicas par-
ticulares se refieren al involucramiento de los altos mandos de la institucién; el empleo de elemen-
tos de metodologias como la planeacién estratégica, incorporacién del componente participativo, la
consultoria de procesos, principios de mejoramiento continuo y calidad total, etc.

21 Dr. Msc. Aldemar Puentes, Guia para Financiamiento de Proyectos de Desarrollo Institucional o Mejoramiento de la Gestion de
los Servicios, Quito, Junio de 2000, BEDE - GTZ
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Es importante reiterar, que toda mejora o transformacién que se intente en una institucion, para lo-
grar mayor productividad o rentabilidad, es un proceso de cambio institucional u organizacional
y lo que hace la diferencia es el alcance y la forma como se emprende dicho proceso en cada con-
texto particular. Conforme a este criterio, en algunos casos, el desarrollo organizacional o institucio-
nal puede formar parte de una estrategia para apoyar el ajuste de un conjunto de entidades publicas,
surgida como una necesidad o complemento a un proceso mayor de transformacion del Estado, co-
mo sucedié con la descentralizacién en Colombia. Dentro de este contexto al desarrollo institucio-
nal se lo definié como “un proceso sistemdtico y articulado a las estrategias locales de desarrollo,
emprendido por las autoridades y la comunidad para convertir al municipio en una unidad de ges-
tién del bienestar econémico y social de su poblacién™.

El desarrollo organizacional debe ser integral para que genere impactos significativos y perdurables.
Ello significa que se deben abordar en el andlisis la totalidad de las dreas funcionales de la institu-
cién como son: el drea operativa o de produccion, el drea financiera, el drea administrativa, el drea
directiva y el drea de planificacion.

Pese a lo anterior, se debe tener presente que una intervencion simultdnea en todas las dreas puede
generar una parélisis total en la entidad. Por tal razén se recomienda iniciar esta clase de procesos
centrdndose en 4reas estratégicas que puedan generar impactos o resultados tangibles de tal manera
que, al profundizar en el proceso, se inserten elementos encaminados a la sustentabilidad, en el lar-
go plazo, del nuevo modelo organizacional que se quiere implementar.

En el reciente pasado y atn ahora, se suelen encontrar procesos de desarrollo organizacional en los
cuales se ignora por completo las dreas de produccién o los servicios que presta la entidad, bajo el
supuesto que la palabra organizacion hace alusién sélo a los aspectos administrativos. Siguiendo es-
te paradigma se cambian organigramas, s€ escriben manuales de funciones, se modifican escalas sa-
lariales e incluso se propone la implementacion de la carrera administrativa. En este documento se
dan elementos bésicos para revaluar esta forma de proceder, de tal modo que los alcaldes y demads
gerentes publicos puedan saber cudndo un asesor o consultor estd obrando honestamente o con real
conocimiento, y cuando no.

Por dltimo, en esta parte, asf como existe diversidad de conceptos para definir el desarrollo institu-
cional, también existen miltiples enfoques y metodologias para abordar este tema y por ende, quie-
nes evaldian proyectos de esta naturaleza deben estar ilustrados respecto a los mismos, ya que la ma-
yorfa de ellos exige una adecuacion para que puedan ser utilizados con éxito en el sector publico.

22 DNP. Programa de Apoyo al Desarrollo Tnstitucional de los Municipios”. Santafé de Bogotd, Septiembre de 1.996.
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RECOMENDACIONES
PARA LA APLICACION
DE LA METODOLOGIA

A continuacién, en el cuadro N° 12, se detalla de manera resumida los principales pasos que se si-
guen en la implantacién de la metodologfa, que deberan ser adaptados a las necesidades y caracte-

risticas de cada institucion.
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PASOS EN LA IMPLANTACION DE LA METODOLOGIA

CUADRO N° 12

. Intervencion, Resultados Tiempo ,
Temas, objetivo involucrados esperados, obtenidos dias Observaciones
Reunién con Asegurar el Formacién del
Induccion a la autoridades y jefes | entendimiento 6 equipo de trabajo
metodologia departamentales conceptual, y apoyo Capacitacion a
para la aplicacion involucrados
Identificacion de la Autoridades y jefes | Identificacién de lineas 15 Talleres de
vision de futuro departamentales y sectores de accion concertacion
Construccion de Técnicos de Base de datos de Capacitacion en el
base de datos de acuerdo a sectores | proyectos por sectores 20 manejo de matriz
proyectos de accion de accién de proyectos
Elaboracion de plan | Autoridades y jefes | Plan operativo anual y 5 Priorizacion de
operativo anual departamentales plurianual proyectos
Determinacién del Jefe de Recursos Construccién de base Capacitacion en
modelo de gestién a | Humanos y jefes de datos de personal 15 manejo de matriz
adoptar departamentales. de personal.
Propuesta de Autoridades y jefes | Modelo de gestién Capagitacion en
administracién por departamentales Estructura 5 gestion de
objetivos y gestién organizacional proyectos
de proyectos Trabajo en equipo
Redimensionamiento ilefe de Regursos Distributivo de personal Talleres dgl
institucional umanos y jefes propuesto. Escala 14 10 concertacion
departamentales
Elaboracion de la Director Financiero | Establecimiento de Capacitacion en
planificacion y Contador General | funciones y programas 10 matrices
presupuestaria * financieras
Estructura Director Financiero | Propuesta de Talleres de
presupuestaria por y Contador General | presupuesto por centro 10 presentacion y
centro de costos de costos acuerdos
Articulacion de Director Financiero | Apertura de cuentas Capacitacion al
presupuesto con y Contador General 4 personal para
contabilidad manejo contable
Metodologia para Director Financiero | Manejo de presupuesto Socializacion del
seguimiento y y directores por lineas y sectores de presupuesto
ejecucion departamentales accién
presupuestaria
Disefio de reportes Qutoridades y InQi;:adore_s’de ges'[i(’)_nl Socializacion de
para rendicin de dlrectores | e informacién gerencia los resglltados de
cuentas epartamentales para Foma de la gestion
decisiones
Posibilidad de volcar | Autoridades y jefe Procesos de Disefio de pagina
informacion en informatico transparencia y web al aire
pagina web rendicion de cuentas
- Comisién Procesos de Ciclos de
Seguimiento del e . ; . o
Drocaso institucional para el | mejoramiento continuo aprendizaje
desarrollo
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