Tiempo de Gestion

D esarrolloy gestion local.
Una per spectiva estratégica

por Juan Francisco Mufioz

Resumen

Los procesos de desarrollo contienen multiples
perspectivas. Se pueden enfocar desde €l sector politico, €l
sector productivoy lasociedad civil. Engenerd, lasiniciativas
desde e punto devistapolitico han sido siemprevisualizadas
como propias delaagendapublica. Por ello esque un aporte
efectivo delauniversidad consisteen componer unapropuesta
pedagdgica que propenda al fortalecimiento institucional y
operativo de los gobiernos locales mediante un modelo de
gestion basado en estrategias como las que proponen 1os
esguemas utilizados en los Premios de la Calidad de todos
los paises.

El model o mencionado constade fases que comienzan
en la determinacién de la mision y las metas estratégicas
correspondientesalafinalidad del desarrollo econdmico de
laadministracién municipal . A continuacion seencaralafase
del diagnostico determinando las situaciones ventgjosas y
desfavorables del entorno interno y externo a la
administracion. Sigueaello ladeterminacion delasestrategias
con formato de politicas, planes, programas y proyectos.
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Todas estas acciones deberan incorporarse a los instrumentos legales
utilizadospor losestados. A estas determinaciones seles aconsgjagestionar
unaaccion de concertacion con los distintos representantes de l os sectores
productivosy delasociedad civil, ante quienes seforjaralalegitimacion
delasiniciativas. Se debedisefiar laestructurade organizacion quellevara
a cabo las distintas acciones. Por ultimo se disefiara el sistema de
informaciony control paraconcretar lainstanciadeeva uacion delagestion
y susresultados.

Frenteaun presenteenlo publicoy enlo privado dedtaconflictividad
eincertidumbre, son muchoslosaspectosenlos cualesel sector académico
puede contribuir con algunasreflexionesy aportes. Esesalaintencion de
estearticulo.

El Desarrollo Local, como enfoqueintersectorial, seviene practicando
en muchas comunidades de paises desarrolladosy en vias de desarrollo.
Esunaestrategiamuy valiosaqueinduce acompartir propésitosentre el
sector politico, el econdmicoy €l social.

El propésito esencial de estos sectoreses comulgar intereses, acordar
acciones conjuntas, generar confianzay perfeccionar todo a partir deun
compromiso reciproco. Para ello cada uno debe ocuparse de fortalecer
sus estructuras organi zacionalesy de perfeccionar lossistemas de gestion.

Por ello las Ciencias de la Gestion, cuyo objeto de estudio son las
organi zaciones, pueden aportar varias aternativas de enfoque paralograr
el fortalecimiento de las distintas instancias y mejorar sus gestiones a
favor de laeficacia, la eficienciay la efectividad. Estos tres conceptos
confluyen en el concepto de Calidad Total.

Para un mejor logro de tales objetivos cabria incorporar €l
compromiso haciala Excelencia, mésintegral en cuanto involucraalas
organi zaciones en su totalidad.

Resaltemos que el aporte que aqui perfilamos esté dirigido a los
gobiernos locales (municipios y comunas) que vienen optando por
incorporar en susfinalidadesel Desarrollo Local, comprendiendo en ello
laarticulacionintersectorial delasdistintas estrategiasen posdel logro de
unavariedad defines.

Destédquese que consideramos fundamental que el proceso de
concertacion y articulacion parta de ladefinicion de una agenda publica
incluida en el conjunto de instrumentos legales y reglamentarios que
permitaparticipar en su accionar cotidiano.

Por esto, ante lanecesidad de contribuir aestos logros, intentamos
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realizar una propuesta de enfoque basado en los fundamentosy criterios
contenidos en el modelo de gestion indicado para organismos estatales
consignados en el Premio Nacional delaCalidad, Ley nacional n° 24127,

¢Por qué aplicar gestion de calidad en el Estado?

El Estado actual enfrenta los desafios propios de un mundo
globalizado dondeladisminucién delos presupuestosy el incremento de
las demandas obligan alos administradores publicos abuscar diferentes
formas para mejorar los productos y servicios brindados a los
contribuyentes.

Frente a esta realidad la administracion pablica debe implantar
necesariamente algun sistema que asegure la mejora continua del
funcionamiento delas organizaciones.

Los beneficios que trae aparejada la aplicacion de un Sistema de
Gestion de Calidad son:

*Mejoradelaimagen.

*Megjoradelagestion.

eI ntegracion del cliente-ciudadano alaorganizacion.

*Optimizacién delosrecursos.

*Megjoradel servicio.

El Premio Nacional prevé paralaevaluacionlossiguientescriterios:
eLiderazgo.

*Enfoque en losusuarios o ciudadanos.

*Desarrollo del personal.

e|nformaciény andlisis.

*Planificacion.

*Aseguramientoy mejoradelacalidad.

eImpacto en el entornofisicoy social.

*Resultados de lagestion de calidad.

¢Qué se necesita para implantar estos principios? 2

La cultura de una organizacion reflgja las normas preval ecientes,
los valores, las creencias y suposiciones que determinan cémo los
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integrantes de una organizacion se relacionan unos con otros 'y con su
propio trabajo.

La Gestion Total de Calidad no es simplemente un conjunto de
técnicasy herramientas parael gerenciamiento. Es unaformanovedosa
de hacer las cosas que debe ser incorporadaalaculturay a ambiente de
laorganizacion pablica Laculturaque sustentalaGestion Total de Calidad
pone énfasisen el compromiso con laexcelencia, el respeto mutuo entre
empleados y gerentes o altos directivos, la opcion de asumir riesgos 'y
cambios, el compromiso con losusuariosy lamejoracontinua.

L a experienciamuestra que toma afios crear unanueva culturaque
sefundamenteen premiar laexcelencia, construir estructuras parasustentar
y gerenciar cambios y finalmente proveer entrenamiento para el
mantenimiento delos esfuerzos. Sin embargo, puede hacerserealidad.

Cuando esta transformacion ha ocurrido los resultados son con
frecuencia sorprendentes: todos en laorgani zaci On trabajan paramejorar
lacalidad deloshienesy serviciosproducidosy delos procesos orientados
a generarlos alos efectos de maximizar |a satisfaccion de los usuarios.
L as organizaciones se vuelven més eficientes, todos seinvolucran en las
diversastareasy hay un gran espiritu de cooperacion en la busqueda de
las metas comunes. Quizamas significativo seadecir que un espiritu de
energia y excitacion positiva inunda a la organizacién. Quienes han
conseguido estos cambios, |0 han hecho solo alli donde el méximo lider
con su equipo de alta direccidn estuvo involucrado y comprometido
activamente atal esfuerzoy hagerenciado sistematicamente laadopcién
delas préacticas operativas enumeradas.

¢Como comenzar con €l esfuerzo de Calidad?

Muchas organizaciones comienzan introduciendo a sus lideres
méaximosen losprincipiosy filosofiadelaCalidad. Ellosfrecuentemente
asisten a seminarios, conferenciasy lecturas, leen libros, ven videos y
visitan aotras organizaciones que estén instrumentando Calidad.

Cuando estos|ideres estan familiarizados con lasbasesdelaGestion
Total de Calidad y deciden embarcarse en un proceso de Calidad, es
necesario realizar unaplanificacioninicial.

En general, se creaun Consgjo de Calidad que examinade manera
sisteméticalosvaloresy tradicionesdelaorganizacion, desarrollando sobre
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labase delainformacién provistapor losempleadosy lamision quetiene
asignada, unavision del futuro en el cual se deseaestar en los proximos
afios observando €l presente para determinar donde esté hoy ubicadaen
relacion aestavision.

L osmiembros de este Consgj o hacen un compromiso formal con la
adopcion delaCalidad y lo comunican atodalaorganizacion.

Estos y otros pasos claves en la planificacion de los procesos de
Calidad deben ser desarrollados por los propios integrantes de la
organizacion en todos sus niveles pero deberd ser guiado, apoyado y
sostenido por el méximo nivel gerencial delamisma.

Asi como miles de organismos publicos en e @mbito mundial han
iniciado y contindian desarrollando estos principios, se espera que la
dirigenciapoliticade nuestras comuni dades también se sientaestimulada
allevar acabo un model o de gestidn basado en las Estrategias.

Tanto el Premio Nacional delaCalidad como losdistintos model os
de gestién propuestos en el mundo, apoyan susfundamentos en el modelo
de Planificacion Estratégicaconsi stente en un proceso con distintasfases
gue orientan lagestion de cual quier organizacion haciasusfinesde corto,
medianoy largo plazo.

¢En qué consiste el Modelo de Planificacion Estratégica?

Como se sefiala mas arriba, el proceso debe iniciarse con la
explicitacion delavisiony lamisién delaUnidad de organizacion -inserta
en laestructurafuncional del gobierno local- que asumiralagestion del
desarrollo econdmico como unade las finalidades esenciales del estado
actual. No esta demés sefidar que esta finalidad convive con las deméas
finalidades del estado (salud, educacion, seguridad, etc.).

En estafase corresponde explicitar os objetivosacorto, medianoy
largo plazo; los grupos de interés cuyas demandas seran atendidas, y los
principios, creenciasy val ores que acompariaran alagestion. Seadiciona
alaetapaanterior e gercicio deunafasefundamental queesladeanalizar
lasituacién actual o larealizacién de un diagnostico tanto delaunidad de
organizacion como delaestructurafuncional integral del gobiernolocal.
Esta fase consiste en evaluar los factores internos y externos de la
organizacion. Respecto delosfactoresinternos, deberaevaluarse en qué
medida se presentan situaciones favorables o desfavorables a la
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consecucion delosobjetivosalograr.

En esta misma fase se deberan evaluar las alternativas positivas o
negativas que se presentan en el entorno externo alagestion. Al respecto
se debera analizar en principio un microentorno (contiguo ala gestion)
gue comprende a las demandas y expectativas de la comunidad como
usuariadelasprestacionesdel servicio publico. AsSmismo, seconsideraran
las alternativas en el vinculo con proveedoresy prestadores de afuerade
la gestion, cudl es el poder de negociacion que tienen y sus principales
intereses.

A continuacién se deberealizar laevaluacion del macroentorno, [o
gue comprende analizar variabl es de contextos menos controlables que el
anterior. Estos son los contextos politico/lega, e econdmico, € tecnol 6gico
y socio-cultural. Deellossedeberaevauar € grado de ocurrenciaeimpacto
gue pueden gjercer sobre nuestracomunidad y nuestra organizacion.

Asi como laevaluacion de factores internos definira las fortalezas
con gque contamos como las debilidades que deberemos atender, la
evaluacion delosfactores externos nosindicaraen qué medidanosveremos
amenazados parala consecucion de nuestros fines o qué oportunidades
tendremos para conseguir talesresultados.

¢Como se enfrenta estetipo de situaciones?

De esta determinacion de la situacion actual en que podemos
distinguir tanto aspectos internos como externos, alternativas
aprovechables (fortalezasy oportunidades) y otrasamaodificar o superar
(debilidadesy amenazas) surgiran las distintas acciones a proponer para
tales propositos.

Estamos habl ando precisamente de un grupo de estrategias adisefiar
parael logro delos objetivos propuestos. Estas estrategias o acciones se
presentaran en forma de politicas, planes, programas o proyectos. Las
propuestas, en el caso de los organismos publicos, deben ser
instrumentadas en documentos propios emanados de la ratificacion
democréticaen formade ordenanzas, decretos o resoluciones. Enlamedida
guedichasaccionesinvolucren apartes genasa estado, sepodraplasmar
las propuestas en conveniosintersectoriales.

Caberesaltar que tanto laetapa del diagnostico como ladel disefio
de estrategias pueden (0 deben) ser realizadas conjuntamente con el sector
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privado (sector econdmico y sociedad civil). De ali que, incluir en la
agendapublicaeste haz de estrategias definirael grado de concertaciony
legitimacion de objetivosy estrategias|ogrados por lagestion.

En referencia alos distintos tipos de estrategias a disefiar debera
atenderse alos siguientes conceptos einterrogantes.

*QUE se quiere hacer / Naturaleza del proyecto

*POR QUE se quiere hacer / Origen y fundamentacion

*PARA QUE se quiere hacer / Objetivos, propdsitos

*CUANTO se quiere hacer / Metas

*DONDE se quiere hacer / Localizacion fisica, cobertura espacial
+COMO sevaahacer / Actividadesy tareas/ Métodos y técnicas
*CUANDO sevaahacer / Cronograma o calendario

*A QUIENESvadirigido/ Destinatarios o beneficiarios
*QUIENES o van a hacer / Recursos humanos

*CON QUE sevaahacer / Recursos materiales

*CON QUE sevaa costear / Recursos financieros

Estosinterrogantes son laesenciadelaconfiguracion delosdistintos
instrumentos a combinarse en las instancias publicas y privadas que le
deben otorgar legitimidad y legalidad afin de que no hayaimpedimentos
parallevarlasacaboy lograr los resultados esperados. Pensemos en las
oportunidades de compartir |as propuestas en | as redes participativas del
Plan de Desarrollo, como también en la posibilidad de que sean tenidas
en cuenta las instancias legidlativas y gecutivas que le deberan dar la
legalidad necesaria donde podra incluirse el compromiso de recursos
publicos, aincluir en el presupuesto oficia delagestion.

¢Como se complementan las etapas anterior es?

Existen otras etapas adicionales que requieren el disefio integral e
implementaci on delas Estrategias. Unaeslade determinar el formato de
laestructuraorganizacional explicitando |os procesos, tareasy actividades,
como asi también la distribuciones de roles, responsabilidadesy plazos
degjecucion.

Otraetapasignificativaesladel disefio del sistemadeinformaciony
control o evaluacion de gestion. Esto comportaimplementar registrosque
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puedan ofrecer datos oportunosy clarosrespecto delosgradosdeeficacia,
eficienciay efectividad que van acanzando |las distintas acciones. Esta
eval uacion delasinformaciones colaborara con ladeterminacion del grado
de consecucion de los objetivos y la necesidad de corregir los planes o
reformular los objetivos.

Una etapa significativa es la adecuacion de la estrategia con la
estructuray los controles. Lo que, asu vez, llevard a gecutar el manegjo
delosconflictos, los propositosy ladeterminacion delos cambios. Esto
ultimo estara sefialando unainstancia de retroalimentaci6n que surge de
la decisién de implementar la mejora continua de la gestion mediante
accionescorrectivas.

Notas

1 http://www.sgp.gov.ar/contenidos/onig/premio_nacional/paginas/
el_premio.html.

2 http://www.sgp.gov.ar/contenidos/onig/premio_nacional/paginas/
criterios.html.

3 http://www.sgp.gov.ar/contenidos/onig/premio_nacional/docs/
Bases 2005 Texto completo.pdf.
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