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A MODO DE PROLOGO Y ALGO MAS. .. i()

Benigno Alarcén Deza

A principios del afio 2013, la Fundacién Konrad Adenauer en Venezuela y el recién
fundado Centro de Estudios Politicos de la Universidad Catélica Andrés Bello, decidimos
unir esfuerzos y acudir a la cooperacién Europea para emprender juntos un proyecto cuyo
propésito era hacer al ciudadano coparticipe, actor activo y no solo receptor pasivo, en el
disefio e implementacién de politicas publicas. Para ello el espacio ideal era, sin lugar a

dudas, el municipio.

Transformar el municipio en aula de la democracia se convirtié entonces en la forma
en que el Proyecto para La Promocién de la Planificacion Participativa del Desarrollo Local
(Prolocal) se propuso hacer una importante contribucién a la gobernabilidad democrdtica
del pais, y en especial del municipio.

La gobernabilidad, al contrario de lo que algunos creen, no es una cualidad que pueda
ser construida individualmente desde las trincheras burocrdticas de ningtin gobierno local,
regional o nacional. La gobernabilidad depende al menos de dos variables interdependientes
y condicionadas por la interaccién entre gobernantes y gobernados: la legitimidad y la

capacidad para dar respuesta a las demandas que se producen en el sistema.

En cuanto a la legitimidad, esta debe entenderse mds alld de la de origen, que se
deriva del acto de votacién en el que los ciudadanos elijen entre las alternativas politicas
en condiciones de integridad electoral (Alarcén y Casal, 2014). Hay que considerar
también la legitimidad que se construye en el dia a dia y que depende del desempenio de las
autoridades democrdticamente elegidas. La evaluacién sobre el resultado de su actuacién
estard relacionada con las respuestas que el gobierno sea capaz de dar a las demandas de la
sociedad, o sea, de su capacidad para procesar estas demandas y convertirlas en politicas

publicas que respondan a las necesidades reales de la gente.

Legitimidad y capacidad institucional estdn, por lo tanto, intimamente relacionadas.
Un gobierno que se inicia con altos niveles de legitimidad puede verlos desaparecer en la
medida que no tenga la capacidad para comprender y dar respuesta a las demandas. O
puede mantener e incluso mejorara sus niveles de legitimidad en la medida que comprenda y
responda acertadamente a tales demandas. La gobernabilidad es en una cualidad del sistema
conformado por gobierno y gobernados, y no una cualidad del gobierno. La gobernabilidad
depende, entonces, en buena medida, de la calidad de la interaccién entre gobernantes y

ciudadanos.
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Prolocal se fij6 como objetivo disefar e implementar una metodologia que
contribuyera a la gobernabilidad local a través de la incidencia en la calidad de la interaccién
entre gobernantes y ciudadanos que hacen vida en una misma localidad, el municipio. Para
ello, se desarroll6 una estrategia de trabajo que, mediante la ejecucién de programas de
capacitacién, la generacién de espacios de negociacion y el apoyo mediante consultorfas
técnicas hizo posible el encuentro de ciudadanos con alcaldes, concejales y otros funcionarios
medios y altos del gobierno local. Ese encuentro permitié escuchar y comprender mejor las
demandas, y negociar una visién conjunta del municipio que se quiere, respetuosa de los
diferentes actores que hacen vida en el mismo. Asimismo, en ese contexto de didlogo y
coparticipacion, se trazé un plan estratégico que les permitird avanzar hacia la consecucién
de esa aspiracion, asi como un conjunto de politicas pablicas que den respuesta y solucién a

las demandas reales de la gente.

Prolocal nace con la firma de un convenio de cooperacién con la Unién Europea en
Julio de 2014 como un proyecto de dos afos que incluiria originalmente siete municipios,
escogidos de manera tal que fueran representativos de las diferentes realidades locales:
espacios metropolitanos, municipios urbanos que fuesen capitales de estado, al lado de otros
netamente rurales, donde incluso estuviesen representadas las diferentes corrientes politicas
presentes en el pais. Ese universo, gracias a la comprensién de la Misién de Cooperacion
de la Embajada Europea en Venezuela sobre la situacién pais, pudo ampliarse a cuarenta
y ocho meses y hasta once municipios, lo que nos permitié poner a prueba en campo el
conocimiento académico, asi como nuestras hipdtesis y teorfas de trabajo sobre qué
funciona y qué no para mejorar la gobernabilidad. La experiencia también nos permiti6
ampliar nuestros conocimientos sobre el funcionamiento de los gobiernos municipales, sus
necesidades y problemas mds comunes, los obstdculos para la implementacién de iniciativas,
la realidad sobre los limites y aportes de la participacién ciudadana, asi como las variables
que afectan la legitimidad, viabilidad politica y gobernabilidad del municipio.

Hoy, cuando Prolocal como proyecto ejecutado bajo los auspicios de la Unién Europea
finaliza exitosamente su implementacién, con mds de 500 funcionarios y ciudadanos
capacitados y mds de 10.000 horas de asistencia técnica efectivamente ejecutadas, afirmamos
nuestro compromiso con la continuidad de Prolocal como linea permanente de trabajo y
apoyo a la gobernabilidad municipal desde el Centro de Estudios Politicos y de Gobierno
de la Universidad Catdlica Andrés Bello. Nos ponemos a la orden de gobiernos regionales
y municipales interesados en aprovechar los resultados de la experticia y experiencia
acumulada durante estos cuatro afios para mejorar la calidad de la gestién y sus resultados
mediante el fortalecimiento de sus capacidades operativas institucionales, sus niveles de
productividad, la calidad de la comunicacién, los procesos de planificacién e innovacién, ast
como los mecanismos de participacién y, como consecuencia de ello, la mejora en sus indices
de legitimidad y gobernabilidad democritica.
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Fundamentos y justificacion de Prolocal

Con la creacién de la Oficina Central de Coordinacién y Planificacién de la
Presidencia de la Republica mediante el Decreto Ley No 492 de la Junta de Gobierno de la
Republica de Venezuela de fecha 30 de diciembre de 1958, se institucionalizé la planificacién
en Venezuela, como una labor de andlisis, proyeccién y formulacién de metas.

La Enmienda No 2 a la Constitucién de la Republica de 1961, efectuada en 1983,
obligaba al Ejecutivo Nacional a presentar al Congreso Nacional, para su aprobacién en
el transcurso del primer afio de cada periodo constitucional, las lineas generales del plan
de desarrollo econdmico y social de la Nacién, y exigia que estas cumplieran con la Ley
Orgénica de Planificacién. Sin embargo, ni los planes fueron aprobados ni la ciada Ley fue

nunca promulgada.

Con la nueva Administracién que se inicié en febrero de 1999, se asume la
planificacién como alta politica de Estado lo que se plasma en la creacién del Ministerio de
Planificacién y Desarrollo. En la Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela,
se reafirma la importancia de la planificacién y desarrollo como funcién fundamental del
Estado.

Sin embargo, la realidad en Venezuela ha estado muy distante de lo que pareciera
ser el espiritu de esta norma. A nivel de lo que nos concierne en relacién al 4mbito de
local, nos encontramos que en la mayorfa de los municipios la participacion, la consulta y la
planificacién de la gestion se ha convertido en un mero “formalismo”, fundamentalmente
debido a un muy bajo nivel de “capacidad de gobierno”, porque no se identifican con claridad
los actores sociales ni los recursos que manejan. Esto conduce a una equivocada valoracién
de las expectativas y el nivel de incidencia de los actores sociales sobre la viabilidad de
determinadas politicas publicas. Las técnicas gerenciales para la administracién y la
evaluacién de la situacién que permitan el diseno apropiado de politicas publicas son la
excepcién en los gobiernos municipales, independientemente de su tendencia politica.

Todo esto impide al gobierno local definir una linea de base real y una declaracién
de objetivos alcanzables. Ademds, las dificultades para comunicarse y actuar con los actores
sociales que hacen vida en el municipio terminan comprometiendo seriamente la viabilidad
de cualquier politica piblica y, por lo tanto, la gobernabilidad misma del municipio. Como
consecuencia, la construccién sistemdtica de una propuesta para conducir la transformacién
de la situacién inicial -en la que la problemdtica sociopolitica es transformada en una nueva
situacién en la que las necesidades de la poblacién son correctamente priorizadas y resueltas
en funcién de criterios que realmente reflejen el interés colectivo- es la excepcién y no la

regla.
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En el transcurso de nuestro trabajo a través de Prolocal, nos hemos encontrado con la
idea, tan comiin como equivocada, de que quien estd en el gobierno conoce la verdad sobre
la situacién con la que le toca lidiar y las necesidades de las comunidades. Esto incide en
que la comunicacién entre gobernantes y gobernados, una vez alcanzado el cargo, en vez de
incrementarse aprovechando los recursos propios del gobierno, tiende a reducirse de manera
significativa o a hacerse tan masiva como unidireccional, sacrificindose en buena medida
la opinién y la interaccién con las comunidades. Esta desviacion del ejercicio ciudadano
y las précticas democrdticas ha traido como consecuencia que, en no pocos casos, las
comunidades hayan asumido que la responsabilidad indelegable de resolver los problemas es
unicamente del gobierno, con lo que la participacién comunitaria pricticamente no existe
o es marginada a actos formales de aprobacién del presupuesto participativo a través de
Consejos Locales de Planificacion altamente politizados y controlados por una tendencia
politica, pero para nada representativos de la diversidad social del municipio, con el fin de
apoyar u obstaculizar una determinada gestion de gobierno.

Esta circunstancia se traduce de nuevo en una valoracién de la situacién sociopolitica
local que se realiza bajo el predominio de conceptos absolutamente empiricos, dado que no
disponen de herramientas gerenciales para evaluarla apoyados en un proceso metodolégico
y cientifico para la toma de decisiones que garantice la objetividad.

Las organizaciones civicas y politicas del espacio local, muy especialmente aquellas
que se encuentran en el interior del pafs, tienen serias dificultades en la formacién y
fortalecimiento de instituciones estables, con base amplia y bien organizada que garanticen
el cimiento de una cultura civica activa, que permitan el uso de los espacios institucionales
para la planificacién del desarrollo local, lo que impactaria de manera positiva - si se hiciera
de la forma adecuada- la legitimidad y gobernabilidad democriticas.

Prolocal fue disenado por el Centro de Estudios Politicos y de Gobierno de la
Universidad Catdlica Andrés Bello pensando en las autoridades locales que serfan elegidas
a finales de 2013, para dar apoyo a los nuevos gobiernos municipales, a los funcionarios
que le acompanarfan en su gestién y estarfan interesados en devolver a la carrera publica un
sentido de servicio guiados por fundamentos éticos y democrdticos, asi como a los lideres
sociales representativos de las fuerzas vivas locales. Esto partiendo del principio de que
la gobernabilidad es el resultado de la corresponsabilidad en la accién politica, premisa
bajo la cual todos ellos resultan actores fundamentales para la gestién del desarrollo y la

implementacién de buenas pricticas que incrementen la eficacia y eficiencia de sus gobiernos.

Prolocal busca asi fortalecer la interaccién entre sociedad y gobiernos, asi como
la capacidad institucional para dar respuesta adecuada a las distintas demandas sociales,
lo que tiene un efecto positivo sobre la legitimidad y la gobernabilidad del sistema local,
regional o nacional. Ello es posible mediante la capacitacién y acompafiamiento técnico
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para la implementacién de métodos de andlisis para la toma de decisiones, la planificacidn,
la revisién y optimizacién de la organizacion y su capacidad de gestion, y la calidad de la
relacién entre gobierno y ciudadanos, asi como la implementacién de soluciones participativas
y mecanismos de control de gestién y transparencia.

Cuando decidimos extender la finalizacién de este proyecto de 2016 a 2018, afo de
nuevas elecciones municipales, tenfamos la certeza de que si hacfamos bien nuestro trabajo
las autoridades municipales que optaran por un nuevo periodo resultarian reelectas, lo cual
serfa un indicador del impacto de nuestro proyecto. Lo que nunca imaginamos fue, que,
llegado el momento de la nueva eleccién municipal, la casi totalidad de los alcaldes en
ejercicio decidieran no participar, con base en la decision politica de sus partidos por la
situacién de deterioro progresivo de las condiciones electorales y politicas que se hicieron
evidentes con la eleccién de la Asamblea Nacional Constituyente y las elecciones regionales
previas.

Si bien no fue posible poner a prueba nuestra hipétesis, si hay otros indicadores
-ninguno totalmente inmune a las condiciones politicas- que pudieron aplicarse y que
nos permiten hacer una evaluacién objetiva del impacto y alcance de este proyecto. La
sistematizacion y publicacién de la experiencia Prolocal busca compartir y poner a la orden
de lideres sociales y politicos la experiencia y experticia ganadas, los diagndsticos y la
evaluacion de las soluciones implementadas a problemas que son comunes a la gobernabilidad
de municipios de tamafio y caracteristicas muy diversas. En especial, buscamos compartir
lo aprendido sobre la cultura politica del ciudadano, sobre su capacidad y disposicién a
organizarse, sobre los valores de muchos de nuestros servidores publicos y lideres politicos
y sociales, que se tradujeron en miles de horas de trabajo conjunto, de experiencias y
aprendizajes maravillosos que vivimos durante cuatro afios en los que fuimos facilitadores,
coparticipes y testigos de la voluntad inquebrantable de nuestros ciudadanos de luchar,
participar, innovar y construir los caminos que nos llevardn, sin lugar a dudas, hacia una

mejor sociedad, hacia la Venezuela que sofiamos y merecemos.

Caracas, 30 de Julio de 2018
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PRESENTACION n()

Benigno Alarcén*

Pedro Gonzilez Caro*™*

El Centro de Estudios Politicos (CEP) es una dependencia académica de
la Facultad de Derecho de la Universidad Catélica Andrés Bello, fundado el 29 de
enero de 2013, como reconocimiento a los alcances del trabajo de su antecesora: la
Unidad de Extensién y Estudios en Politicas Publicas establecida el 12 de junio de
2009. Su propésito es el de contribuir al desarrollo de una cultura ciudadana, asi
como al mejoramiento de la gestidén publica y la gerencia politica orientada hacia el
fortalecimiento de la gobernabilidad democritica.

La visién que orienta la labor del CEP es la de constituirse en un espacio
permanente y legitimo para el encuentro, deliberacién, investigacién y formacién del
liderazgo social y politico. En consonancia con los objetivos de la Universidad Catélica
Andrés Bello, el CEP trabaja de manera permanente en la bisqueda de soluciones y la
construccién de propuestas orientadas a la superacion de los grandes retos nacionales.

En el marco de estos mandatos se desarrolld, en alianza con la Fundacién Konrad
Adenauer, el Proyecto Promocién de la Planificacién Participativa del Desarrollo Local
(Prolocal), auspiciado por la Unién Europea. El proyecto tuvo como uno de sus fines,
facilitar procesos para que los gobiernos locales logren una efectiva participacién de la
sociedad civil en la toma de decisiones y en la solucién de los problemas del municipio.
Alcanzar este objetivo requiere reconocer la existencia de dos elementos fundamentales
en el desarrollo de un municipio. Por una parte el Gobierno Municipal y la Sociedad
Civil organizada, y en segundo lugar entender la Participacién Ciudadana como un
espacio de interaccién entre el Estado y los ciudadanos, dentro del cual deben garantizarse
tres requisitos bdsicos: 1) Voluntad, 2) Representatividad y 3) Transparencia, sin cuya
presencia no se podrd garantizar su institucionalizacién

*  Director Centro de Estudios Politicos

**  Coordinador de Prolocal
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LA PLANIFICACION PARTICIPATIVA,
IMPULSO HACIA EL DESARROLLO

SOSTENIBLE r)
La cosecha que nos deja una experiencia exitosa (

Pedro Gonzalez Caro *

Una alianza que dio en el presente frutos para el futuro

No hacer el debido uso de los espacios institucionales para la planificacién
participativa del desarrollo local, es un problema que incide directamente en la
declaracién de objetivos desvinculados de las necesidades reales de los ciudadanos.

]
Ademds, esta circunstancia debilita la identificacién de estos con sus instituciones
politicas locales y el ¢jercicio pleno de su ciudadania.

El Proyecto Promocién de la Planificacién Participativa del Desarrollo Local
(Prolocal) ha tenido un gran impacto en la sociedad venezolana, fundamentalmente
debido a que hizo contribuciones muy importantes para el logro de las Metas de
Desarrollo del Milenio (ODM). Efectivamente, sus resultados estin relacionados
tangencialmente con la octava meta: “Fomentar una asociacién mundial para el
desarrollo”. Desde Prolocal hemos logrado impulsar y promover las condiciones que
permitan la construccién de una alianza entre el gobierno local, una fundacién de
accién internacional -la Konrad Adenauer-, la Universidad Catélica Andrés Bello, una
fundacién y una universidad europeas, para contribuir a la planificacién participativa
del desarrollo de siete municipios venezolanos. La accidn de esta alianza les ha facilitado
a estos actores locales que en el futuro puedan asociarse con mds organismos nacionales
e internacionales en el marco del Desarrollo Local.

Otro aspecto abordado por el proyecto es el apoyo a la sociedad civil y la conciencia
piiblica. A través de Prolocal brindamos capacitacién, asesoria técnica y acompafnamiento
a ciudadanos que participan en consejos comunales u otras formas de organizacién de la
sociedad civil para que ¢jerzan su derecho a participar en la planificacién del desarrollo
de su municipio y exijan a las autoridades locales el cumplimiento del Plan Municipal
de Desarrollo.

No habria sido posible avanzar en los puntos antes sefialados si no se hubiese
hecho foco en el fortalecimiento de las capacidades institucionales de entes gubernamentales
descentralizados. En este aspecto se alcanzaron importantes logros en materia de
capacitacion, asesoria técnica y acompanamiento a funcionarios de niveles gerenciales
altos y medios de las alcaldias, concejales de las cdmaras legislativas. La capacitacion
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que recibieron reforzé las competencias necesarias para la ejecucién de politicas y
aprobacién de ordenanzas conducentes a crear y consolidar espacios institucionales
para la planificacién participativa del desarrollo. Ademds, se crearon canales de
comunicacién institucional que permitieron poner en el mismo espacio a los ciudadanos
y a los funcionarios a discutir sobre los intereses y necesidades fundamentales de cada
municipio.

El logro mis significativo de esta iniciativa ha sido el de impulsar y promover el
proceso de fortalecimiento de la participacién ciudadana y la capacitacién de funcionarios
publicos municipales en procesos de planificacién del desarrollo local. Hemos logrado
la convergencia de diversas instituciones de educacién superior, una fundacién
europea independiente, en colaboracién con la sociedad civil, una organizacién no
gubernamental, la Fundacién de Estudios Municipales para desarrollar una accién en
siete municipios de cuatro estados de Venezuela.

Los resultados particulares esperados del desarrollo de Prolocal se distribuyen en
tres componentes: capacitacion, asistencia técnica y la sistematizacién de la experiencia.
La capacitacién se tradujo en dos diplomados y un programa de formacién abierta
para municipios. La asistencia técnica se concretd en tres dmbitos: fortalecimiento
institucional, comunicacién organizacional y gestién de la innovacién.

En cuanto a la sistematizacién de la experiencia, el lector la tiene en sus manos:
este libro recoge la memoria, la evaluacién y los resultados de Prolocal. Su elaboracién
se basé en el informe final del proyecto, cuyos contenidos hacemos de dominio publico.

La capacitacion

El primer resultado lo ofrece el Componente Capacitacion: en el caso del
Diplomado de Promocién de la planificacién participativa del Desarrollo Local logramos
dictar 220 horas académicas, distribuidas cuatro fases durante todo el Proyecto. Cada
fase se estructuré en médulos temdticos especificos, cuya duracién fue de entre 8 y 20
horas, dependiendo del tdpico.

La oferta base de capacitacién fue la misma para todos los municipios. Sin
embargo, en atencién a las particularidades de cada uno de los municipios los ejercicios
préicticos cambiaron para adaptarlos a la realidad local y asi atender necesidades
especificas.

En cada municipio se formaron grupos de hasta 40 participantes: funcionarios
municipales (niveles gerenciales altos y medios (16), concejales (8) y ciudadanos
pertenecientes a consejos comunales, otras formas de organizacién comunitaria y actores
relevantes en la vida del municipio (16). Estos dltimos debian ser representativos de las
diferentes parroquias o zonas del municipio.
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Uno de los principales logros de esta etapa de la capacitacién fue el haber puesto
en el mismo lugar a los funcionarios y a los ciudadanos a conversar sobre la participacion
y las formas de hacerla efectiva en beneficio de las comunidades. Todos los participantes
quedaron muy sensibilizados en la préctica de la planificacién local participativa, lo que
los estimuld a comprometerse en la promocién de ordenanzas que normen este tipo de
planificacién.

En segundo orden, impartimos el Diplomado de Gobierno y Desarrollo Local,
cuyo programa académico se desarroll a través de 12 médulos, de 16 horas académicas
cada uno, para un total de 192 horas. Los contenidos impartidos combinaron enfoques
tebricos con las nuevas experiencias existentes. De igual modo, se fomentaron actividades
précticas en las que los alumnos aplicaron los conocimientos y habilidades adquiridos.

El objetivo del diplomado fue fortalecer la capacidad de los municipios y las
comunidades locales para gestionar y promover el desarrollo local desde una perspectiva
integral, equitativa y sustentable con enfoque de género, mediante la capacitacién de su
recurso humano. Esto, con el fin de que cada participante aplicara estos conocimientos
en su gestién diaria. También se les brindé a un proceso de capacitacién orientado
a incorporar conocimientos y técnicas de gestidén y promocién del desarrollo local,
promoviendo y apoyando la implementacién de politicas y programas locales de
desarrollo, acordes con las innovaciones y nuevas tendencias en el dmbito de lo publico.

El componente de capacitacién cerré con la implementacién del programa de
Formacién Abierta para los Gobiernos Municipales de Venezuela Cursos MOOC,
en alianza con la Unién Iberoamericana de Municipalistas. Para llevar adelante esta
iniciativa el CEP UCAB ha concreto la alianza con la Unién Iberoamericana de
Municipalistas (UIM). La UIM desarrolla desde hace casi veinticinco afios Programas
de Capacitacién y Formacién para Profesionalizar a las Autoridades Locales, Directivos,
y Técnicos de diversos paises de América Latina, abordando diferentes temdticas que
resumimos en los Ejes Temdticos que aborda la UIM en su Plan de Accidn:

Esta accién formativa nos permitié fortalecer las capacidades de los Concejos
Ciudadanos de la sociedad civil de los municipios, trabajando en tres ejes temdticos
centrales:

*  Gestidn de la Innovacién
e Transparencia y Contraloria Social
e DPlanificacién y Gestién Participativa

Cada ¢je temdtico a su vez se desarroll$ en tres cursos, por tanto, se impartieron
de un total de nueve cursos en linea. Los facilitadores fueron profesionales conocedores
de cada una de las aéreas temdticas. Toda la informacién relevante para los participantes
estuvo disponible en una plataforma especialmente disefiada para para ello.
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El segundo resultado lo alcanzamos con el componente asesoria técnica. Las
dreas fundamentales en las que se desarroll6 esta actividad fueron:

El fortalecimiento institucional

En esta drea desarrollamos acciones de apoyo, asistencia, colaboracién y
acompafiamiento en varios municipios para lograr su consolidacién organizativa
y funcional. Fueron identificadas las dreas susceptibles de mejora y se presentaron
soluciones estratégicas, técticas y operativas en los diferentes procesos medulares que
ejecutan las alcaldias. En definitiva, esto contribuyé a afianzar vinculos entre la funcién
publica y los ciudadanos.

Como parte de la iniciativa para el fortalecimiento institucional de las alcaldias,
centramos el foco del trabajo en la identificacién y andlisis de los componentes que
contribuyen al mejoramiento de la organizacién de los procesos y del trabajo en si, para
facilitar y viabilizar la participacién de los ciudadanos en los procesos de planificacién
del desarrollo de sus respectivos municipios.

Las comunicaciones estratégicas

Laaplicacién de nuestros modelos de gestién de la comunicacién interna y externa
en las organizaciones permitié comprobar que estos tienen alto impacto en organismos
de la administracién publica. En dichos organismos encontramos poco conocimiento y
escaso uso de modelos y procesos comunicacionales para fortalecer relaciones tanto con
publicos clave del entorno, como hacia dentro de las organizaciones.

La gestién de la comunicacion presencial es altamente efectiva entre lideres y
comunidades; el desarrollo de medios de comunicacién dentro de las organizaciones es
una necesidad. Sin embargo, constatamos que las alcaldias deben lidiar con problemas
que demandan soluciones operativas inmediatas, lo que en ocasiones impide comunicar
una visién mds estratégica que analice y anticipe situaciones de riesgo que permitan
planificar iniciativas preventivas.

Debemos decir que tanto alcaldias como los gobiernos parroquiales y consejos
consultivos tuvieron un comportamiento ajustado a las expectativas y necesidades del
programa, aunque en algunos casos mds que en otros. Estos equipos participaron con
entusiasmo y empatia con los principios de asistencia técnica bajo la consigna de permitir
abiertamente el apoyo profesional e institucional para fortalecer sus procesos operativos
y para compartir y aprender desde nuevas dpticas el trabajo de gestionar la funcién del
servicio publico.
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Aun en medio de las dificultades que representé para este programa la compleja
situacién del entorno politico, social y econdmico que permanentemente puso en
riesgo el desarrollo de las actividades planificadas y programadas, los participantes se
mantuvieron activos, propositivos y disponibles. Este es uno de los m4s relevantes logros
de esta drea de asistencia técnica

Innovacion y gobernabilidad

Esta fue el drea de asistencia técnica en la que logramos avances mds importantes.
En Prolocal encontramos cuatro desafios que pensamos pueden ser comunes a cualquier
municipio:

1. Incentivar en el gobierno local la apertura a la participacién ciudadana
2. Facilitar la interaccién entre actores diversos de la ciudadania

3. Mejorar la interlocucién de la ciudadania en los asuntos publicos

4. Lograr un compromiso duradero entre ciudadanos y gobierno local

Estos desafios nos ofrecian oportunidades de intervencién experimental en
algunos municipios del proyecto, con una metodologia que previamente habfamos
disenado para impulsar el desarrollo socioeconémico local a partir de una cultura para
la gestién de innovacién.

Sin embargo, nuestra invitacién a pensar y planificar un futuro debié enfrentar
una muralla de impotencia que determinaba la inamovilidad no solo de la ciudadania,
sino incluso de funcionarios de las alcaldias, debido a la conviccién de que nada puede
hacerse mientras las condiciones del pais no cambien.

Justamente ahi fue donde se materializé el mayor logro. Asumimos como
premisa que la participacién en un proyecto innovador es un elemento de motivacién
y fortalecimiento para todos aquellos que se involucran en él. Conducir el proceso con
la flexibilidad que se requiere, y evidenciando la permanente optimizacién del valor de
las ideas que se generan, agrega energfas positivas a todo individuo que participa en el
proceso y, por lo tanto, lo empodera.

Pertinencia en relacion con las necesidades y restricciones particulares del pais
y los sectores

La Constitucién de la Reputblica Bolivariana de Venezuela, en su articulo 299,
establece que uno de los fines del Estado venezolano es “asegurar el desarrollo humano
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integral y una existencia digna y provechosa para la colectividad”. El “desarrollo
armonico” del pais debe ser promovido por “El Estado, conjuntamente con la iniciativa
privada”, a través de una “planificacién estratégica democrdtica, participativa y de
consulta abierta”. Atendiendo a este mandato constitucional, en febrero de 1999 se
asume la planificacién como alta politica de Estado lo cual se concreta en la creacién del
Ministerio de Planificacién y Desarrollo.

En la mayoria de los municipios la planificacién local tiende a ser en un mero
“formalismo”, realizado en su totalidad por funcionarios del poder ejecutivo y que
concluye con un Plan Operativo Anual (POA). A partir de la experiencia de Prolocal,
los ciudadanos han decidido participar en formas alternativas de organizacién, que les
permitirdn incorporarse activamente al proceso de planificacién del desarrollo de sus
municipios

Elementos con un valor anadido

El proyecto nos permitié construir, en los municipios intervenidos, una base de
datos que permite poner al servicio de los ciudadanos toda la informacién relativa al
plan de desarrollo local y la metodologia para su concepcion.

La experiencia obtenida en el desarrollo de este proyecto podrd ser aprovechada
por otros municipios que vean reflejadas en estas lineas su propia identidad. Esto les
permitird evaluar el impacto de las actividades, y particularmente de la asesoria técnica,
en la Planificacién Participativa del Desarrollo Local en los siete municipios involucrados.
Ademds, al tener a la mano toda esa informacién, podrén comparatla sistemdticamente
con otras experiencias a nivel internacional.

La sistematizacion de los resultados de Prolocal también nos permitié construir
desde la realidad local una propuesta argumentada para facilitar la operacionalizacién
de la participacién ciudadana en el proceso de planificacién. La experiencia obtenida por
la UCAB podra ser utilizada para la creacién, en los préximos dos afios, de programas
estudio que serdn implementados en una escuela de gobierno que estd en formacion.

Los funcionarios municipales y los ciudadanos tienen la oportunidad de aprender
y ayudarse unos a otros en la formacién de valores comunes. También van a adquirir
herramientas para su desarrollo personal y profesional. El contacto entre personas de
los diferentes municipios en las actividades del proyecto facilitard el intercambio de
experiencias que pueden ser de gran valia para el desarrollo de cada uno de los municipios.

En materia de sinergia institucional, la asociacién de organizaciones como la
UCAB, y la UIM, la Fundacién KAS y Fundemus podra generar alianzas estratégicas
que refuercen valores democriticos, avances académicos y desarrollo organizacional
desde perspectivas muy diversas.
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Gobernabilidad y participacion ciudadana

La gobernabilidad, entendida a través de la participacién ciudadana y el desarrollo
sostenible, forma parte de las mdximas democréticas dentro del dmbito politico-social.
La gobernabilidad estd asociada a la capacidad que tiene un gobierno para dar respuesta
o convertir en politicas las demandas generadas por los ciudadanos. Se entiende,
entonces, que la gobernabilidad requiere de instituciones sélidas en todos los niveles de
la organizacién politico-territorial orientadas a los resultados, es decir, a la obtencién de
valor publico.

El concepto de valor publico plantea un contexto de accién estratégica eficiente,
en el que cada organizacién institucional de la esfera del Estado debe conceptualizar
el tipo de “valor agregado” que desea o busca generar en beneficio de la comunidad.
En este sentido, los niveles primarios de la organizacién politico territorial -es decir,
los gobiernos locales- adquieren mayor sentido y significancia para los ciudadanos, ya
que la alcaldfa es la instancia en la que se da el contacto directo con la ciudadania. Por
lo tanto, es el nivel en el que los ciudadanos estdn llamados a participar en el disefio y
modelacién de las politicas publicas.

La planificacion participativa como impulso del desarrollo sostenible

En su intento por manejar su futuro y no dejarse arrastrar por los acontecimientos,
el hombre inventd la planificacién, de modo que esta se inserta en una lucha que nos
involucra a todos. Una lucha en la cual, en algunas ocasiones, nos sentimos impotentes
ante la impresionante presién de los hechos, que nos arrastran en una direccién hacia la
que no queremos ir. Pareciera que algo con una gran fuerza nos impulsara sin darnos la
oportunidad de elegir.

Ante esa realidad, el actor que intenta disenar politicas pablicas, debe considerar
estas fuerzas al momento de trazar sus planes, porque la planificacién, unas veces mds
que otras, siempre se refiere al conflicto entre oponentes. En algunas concepciones
tebricas ese oponente aparece como si fuera la naturaleza o algo indefinido. En otras,
como la planificacion situacional y la estratégica en general, los oponentes se identifican
con fuerzas sociales concretas o con otros seres humanos (Huertas 1994).

Si el hombre, un gobierno, o una institucién, renuncian a conducir y se dejan
conducir -sin tratar de cambiar el ritmo o la direccién que les impone la realidad-
entonces estdn renunciando al principal derecho humano, que es decidir con libertad
hacia dénde se quiere ir y como luchar para alcanzar esos objetivos. De modo que
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la planificacién surge como esa herramienta indispensable que puede garantizarle al
hombre esa libertad de elegir su camino, las formas de transitarlo y cémo llegar al final.

La planificacién se manifiesta, entonces, como una herramienta de lucha
permanente de la cual dispone el hombre para poder enfrentar con éxito las crecientes
demandas que el medio donde se desenvuelve le impone, y de esta forma alcanzar grados
mas altos de libertad definida en los términos antes referidos.

Asi, el proceso de libertad del hombre se entiende como aquel en el cual se
convierten las variantes en opciones. De manera que la planificacién no es algo
identificable como un mero instrumento burocrético, sino que debe entenderse como
la alternativa contra la improvisacién o la resignacién a sucumbir ante los hechos, como
el recurso que ofrece la oportunidad de conquistar nuevos e insospechados grados de
libertad, (Matus 1992).

La planificacion en la realidad local venezolana

Con la creacién de la Oficina Central de Coordinacién y Planificacién de la
Presidencia de la Repuiblica mediante Decreto Ley No 492 de la Junta de Gobierno de la
Republica de Venezuela del 30 de diciembre de 1958, se institucionalizé la planificacién
en Venezuela, como una labor de andlisis, proyeccién y formulacién de metas generales.

La Enmienda No 2 a la Constitucién de la Republica de 1961, efectuada en 1983,
obligaba al Ejecutivo Nacional a presentar al Congreso Nacional, para su aprobacién, en
el transcurso del primer afo de cada periodo constitucional las lineas generales del plan
de desarrollo econémico y social de la Nacién, y exigia que estas cumplieran conforme
a la Ley Orgdnica de Planificacién. Sin embargo, ni los planes fueron aprobados ni la
ley fue promulgada.

Con la nueva Administracién que se inicié en febrero de 1999, se asume la
planificacién como alta politica de Estado, lo que se plasma en la creacién del Ministerio
de Planificacién y Desarrollo. En la Constitucién de la Republica Bolivariana de
Venezuela se reafirma la importancia de la planificacién y desarrollo como funcién
fundamental del Estado.

En tal sentido, la planificacién se establece como préctica para transformar y
construir nuevas realidades con la capacidad de alcanzar propésitos, interpretar intereses
de la sociedad e incorporar, en las deliberaciones del presente, las necesidades de las
generaciones futuras. Un elemento de viabilidad de esta prictica, lo constituye la alta
participacién del Estado venezolano dentro de la estructura productiva del pafs, lo que
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obliga a una reflexién sistemdtica y coordinada sobre su rol en la realidad nacional y su
cardcter de distribuidor de renta.

Lo cierto es que realidad local en Venezuela estd muy distante de esta norma, en
la mayoria de los municipios, la planificacién del desarrollo se ha convertido en un mero
“formalismo”. Esto se debe, fundamentalmente, a un muy bajo nivel de “capacidad
de gobierno”, entendida como el acervo de técnicas, métodos, destrezas, habilidades
y experiencias de un actor y su equipo de gobierno para conducir el proceso social
hacia objetivos declarados. Por otra parte, a una muy debilitada “gobernabilidad”,
porque no se identifican con claridad los actores sociales ni los recursos que manejan,
lo cual conduce a una equivocada valoracién del peso de los actores (Matus 2014). Las
técnicas gerenciales para la administracion y la evaluacién de la situacién que faciliten la
promocioén de una democracia eficaz, efectiva y eficiente, son inexistentes.

Todo esto le impide al gobierno local definir una linea de base real y la declaracién
de objetivos alcanzables para evitar la demagogia y la oferta engafiosa. En sintesis, la
gobernabilidad estd severamente comprometida, por lo que no es posible la construccién
sistemdtica de una propuesta para conducir la transformacién desde la situacién inicial,
en la que la problemdtica sociopolitica no estd resuelta, hacia una nueva situacién de
plena satisfaccién de las necesidades de la poblacién correctamente priorizadas en
funcién de criterios que realmente reflejen el interés colectivo.

En la sociedad venezolana actual se tiene la idea de que quien estd en el poder
tiene la verdad sobre cudles son las necesidades de las comunidades. Asi que muy poco
le interesa al ejecutivo local cudl es la opinién de las comunidades sobre la “calidad
de vida” que les brinda el gobierno. Eso conlleva a que la participacién comunitaria
précticamente no exista. Por otro lado, las comunidades a su vez han asumido que la
responsabilidad indelegable de resolver los problemas es tnicamente del gobierno, con lo
que se refuerza el paradigma de que quien gobierna tiene la razén y la verdad.

A este problema se le suma, como elemento reforzarte de la situacién, el que las
comunidades no estdn preparadas para hacer la contraloria social, ni mucho menos para
desarrollar sistemdticamente el andlisis de su situacién para identificar y priorizar las
necesidades, como tampoco para una ponderacién adecuada de los recursos ni hacer un
andlisis sistemdtico y apropiada valoracién de los actores.

Esta circunstancia se traduce de nuevo en que la valoracién de la situacién
sociopolitica local se hace bajo el predominio de conceptos absolutamente empiricos.
Esto se debe a que no se dispone de herramientas ni técnicas gerenciales para evaluar
el entorno que brinden apoyo a un proceso metodoldgico y cientifico para la toma de
decisiones que garantice la objetividad.
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Las organizaciones civicas y politicas del espacio local, y muy especialmente
aquellas que se encuentran en el interior del pais, tienen serias dificultades en la
formacién vy el fortalecimiento de instituciones estables, con una base amplia y bien
organizada, que garanticen el cimiento de una cultura civica activa que permita el uso
de los espacios institucionales para la planificacién del desarrollo local. En términos mds
llanos: desarrollar un “buen gobierno”.

Simiramos a nuestro alrededor y observamos el municipio en general, nos daremos
cuenta de que estamos ante una realidad mejorable, aunque sea evidente también que
podria ser peor. Como seres humanos implicados en un proceso de evolucién y de
cambio hacia una vida mds justa y mds humanizada, tenemos la responsabilidad de
tomar partido en pos de esa sociedad cada vez mejor en la que haya sitio para todos y en
la que todos podamos vivir de acuerdo con nuestros principios y valores.

En democracia, los ciudadanos tienen la oportunidad de aprender y ayudarse
unos a otros a formar los valores y establecer las prioridades que servirdn de guia para
instrumentar sus planes de desarrollo. El mejor desempefio del gobierno local estd
fundamentalmente basado en la calidad del vinculo entre el gobierno y los ciudadanos,
fortalecimiento de la democracia a través de la participacién y la rendicién de cuentas y
la supervisién.

La democracia, es entonces un concepto mucho mds amplio que una simple
forma de gobierno “del pueblo para el pueblo”. La Democracia es una forma de vida.
Pero para lograr que este modelo crezca, es imperativo desarrollar cultura civica para
construir comunitariamente los valores y principios que determinaran esa forma de
vida y nuestra relacién con el resto de los ciudadanos, con nuestra historia y nuestro
gentilicio. Los valores democrdticos reconocen la igualdad de derechos, libertades,
dignidad y obligaciones, sin diferencias originadas por su pertenencia étnica, politica o
social; respetan los derechos y la dignidad de las personas y reconocen a la democracia
como un bien comun para toda la sociedad. En la medida que estos valores se fortalecen
crece el vinculo entre el gobierno y el ciudadano: Crece la Democracia como forma de
vida.

El mejor desempefio del gobierno local estd fundamentalmente basado en la
calidad del vinculo entre el gobierno y los ciudadanos, y en la participacién, la rendicién
de cuentas y la supervisién. Las soluciones participativas tienen singular importancia
pues de alli deriva la legitimidad del gobierno y la confianza de que los recursos serdn
administrados con criterios de interés comunitario.

Conforme aumenta el interés de los ciudadanos en el gobierno y en los asuntos
comunitarios aumenta también el interés mutuo del gobierno y los ciudadanos por
desarrollar una cultura cfvica activa fundamentada en los valores de la democracia, con
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lo cual se viabiliza la construccién de un sistema que garantice la plena satisfaccién de
las necesidades de la poblacién y se refuerzan los lazos que identifican a los ciudadanos
y al gobierno como una sola unidad de identidad.

Esta identidad supone que las personas son capaces de identificar cosas que las
unen como partes de una comunidad que estd por encima de las diferencias locales,
sociales, politicasy étnicas. Sin esa identidad, por abstracta que sea, el funcionamiento del
pais como un Estado nacional serfa muy dificil, puesto que las personas no concederian
legitimidad y tendrian dificultades para aceptar la autoridad de los gobernantes y las
instituciones publicas.

En una democracia de alta calidad se esperaria que los ciudadanos apoyen la
democraciay se sientan parte de una comunidad civica nacional. Esta comunidad estaria
basada en el reconocimiento de que las personas de distinta pertenencia étnica, politicay
social forman parte de esa comunidad en pie de igualdad. Al amparo de estas creencias,
los ciudadanos ejercerian la tolerancia en la convivencia politica con los demds; tendrian
en alta estima los valores democriticos y creerfan que la democracia trabaja para el
mejoramiento de la sociedad.

Capacitacion para la planificacion participativa

El diagnéstico que hemos presentado exige acciones efectivas para cambiar la
realidad local y evitar que la gestién de gobierno local sea arrastrada por las fuerzas del
entorno. Algo que requiere de la formacién de los actores fundamentales a fin de que
adquieran las herramientas que les permitan asumir la planificacién como un proceso
en el que todas las partes estén realmente comprometidas. En tal sentido, el Centro
de Estudios Politicos sistematizé la fase de capacitacion del proyecto Promocién de la
Planificacién Participativa del Desarrollo Local mediante la figura del diplomado.

Concretamente, se realizaron dos diplomados, en alianza con la Fundacién
Konrad Adenauer: uno en Promocién de la Planificacién Participativa del Desarrollo
Local y otro en Gobierno y Desarrollo Local. Ademds, se desarrolld, bajo la modalidad
on line, el Programa de Formacién Abierta para Municipios en Venezuela, desarrollado
en conjunto con la Unién Iberoamérica de Municipalistas (UIM).

Los diplomados se definen como programas de educacién continua destinados
a la actualizacién y mejoramiento en distintas dreas del conocimiento, disefiados en
respuesta a las exigencias de actualizacién e innovacién que amerita el contexto local,
regional, nacional e internacional (UCAB 2014). Bajo esa premisa, esta capacitacion
estuvo fundamentalmente orientada a fortalecer la capacidad de gobierno y de los
ciudadanos en funcién de las técnicas y métodos de andlisis para toma de decisiones. Con
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ello se procuré hacer un aporte al mejor desempeno de los gobiernos locales, haciendo
que la democracia y la calidad de la relacién entre el gobierno local y los ciudadanos
se incremente con soluciones participativas y mecanismos de control de gestién y
transparencia. En este contexto también se asume que los propios ciudadanos -en el
cumplimiento de su rol como contralores sociales- pueden evaluar la calidad, cantidad
y oportunidad de los bienes y servicios recibidos, por lo que se podria incorporar, la
evaluacion de resultados por parte de los destinatarios o actores interesados.

Tanto las organizaciones de la sociedad civil como los entes gubernamentales
que hacen vida en los espacios locales requieren de una estructura institucional estable,
legitima y organizada que facilite la posibilidad de ejercer a cabalidad los derechos que
brinda el marco legal vigente. En este sentido, la formacién cobra un papel fundamental
para promover el conocimiento, andlisis y reflexion sobre temas claves en los asuntos
publicos que involucran a esos actores.

El hecho de incorporar diversidad de actores en los asuntos puablicos exige una
interlocucién mds directa y productiva entre gobiernos locales y ciudadania. Una via
concreta y de especial importancia para propiciar estos vinculos es el ejercicio de la
planificacién participativa, que no sélo supone integrar diferentes perspectivas en
una visién comdn del municipio, sino que contribuye en forma decisiva a dar solidez
a los valores democréticos y abre posibilidades al ejercicio proactivo de la condicién
ciudadana.

Renovar conocimientos sobre la institucionalidad municipal y adquirir
herramientas précticas de utilidad es una apuesta con grandes posibilidades para lograr
el reconocimiento mutuo de actores disimiles y con ello una mayor y mds eficiente
gestién orientada al logro de resultados.

Diplomado Promocion de la Planificacion Participativa del Desarrollo Local

Organizado conjuntamente entre el CEP y la Fundacién Konrad Adenauer, este
diplomado se plante6 como propésito central incentivar y afianzar las relaciones de
conflanza y cooperacidn entre el gobierno local y la ciudadania. Asi mismo, se procuré
generar insumos Utiles y de calidad -por su pertinencia y nivel de consenso entre los
diversos actores- para el diseno del Plan Municipal de Desarrollo en los municipios
participantes.

Para el logro de tales propésitos nos trazamos como objetivo general promover el
desarrollo de capacidades de las organizaciones a nivel local y los gobiernos municipales
para construir, desde los acuerdos, el Plan de Desarrollo Local. En atencidn a ello, se
desarroll6 una capacitacién integral conducente a:
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* Sensibilizar a la diversidad de actores que hacen vida en el dmbito del
municipio sobre el rol determinante de una visién compartida del municipio,
de cara a la posibilidad de promover el desarrollo local.

*  Promover y fortalecer las capacidades de planificacién participativa de los
gobiernos locales en su articulacién con los actores relevantes que hacen vida
en el municipio.

*  Generar y validar en forma participativa productos asociados al ciclo de
presupuesto municipal.

Ademds, se promovié la construccién de canales concretos que favorecieran el
intercambio y el encuentro entre actores diversos, propiciando los valores democriticos
y la construccién ciudadanfa. Desde esta perspectiva, se orientd el diplomado a la
formacién de funcionarios municipales (niveles gerenciales altos y medios), concejales
y ciudadanos.

Los ciudadanos incorporados al diplomado pertenecen a organizaciones de la
sociedad civil relevantes en la vida del municipio, con liderazgo y poder de convocatoria.
Esto incluyé a organizaciones gremiales, y educativas, de profesionales y comunitarias
-tales como consejos comunales u otras formas de organizacién comunitaria- y a la
iglesia. La seleccién de los participantes atendié a los siguientes criterios:

i.  Género, garantiza en la medida de lo posible, representacién de hombres y
mujeres en igual proporcién. En el caso de los concejales la aplicacion de este
criterio no es posible, pues se trata de un cargo de eleccidn popular que no
cubre los requerimientos de paridad de género.

ii. En el caso de los funcionarios municipales (nivel medio y alto), se dirige
a aquellos que detenten responsabilidades en las dreas de planificacion,
presupuesto, relaciones con la comunidad, agenda social, entre otras.

iii. Diversidad, se garantiza la presencia de diferentes tendencias politicas en
el grupo. Es muy importante valorar el liderazgo de los representantes de
organizaciones locales y comunitarias, pues en esa medida se logra potenciar
las alianzas y fortalecer la sinergia entre el gobierno local y la ciudadania.

iv. Representatividad geogrdfica, la mayoria de las parroquias del municipio
tienen presencia en el grupo.

La seleccién de los participantes en los grupos de capacitacién procuré responder
a los criterios antes mencionados y a la siguiente proporcién:
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Sociedad civil —  40%
Funcionarios municipales —  40%
Concejales —  20%

El diplomado Promocién de la Planificacién Participativa del Desarrollo Local
se desarrollé con base en un abordaje de cardcter tedrico-prictico y se centrd en temas
de alto interés y aplicabilidad para el fortalecimiento de las capacidades de planificacién
participativa de los actores involucrados, tanto desde las organizaciones gubernamentales
como aquellas de cardcter local y comunitario. Fue concebido como un programa de
formacién estructurado con contenidos relevantes para la dindmica del municipio, con
enfoque de Desarrollo Local Sostenible.

Las fases del programa fueron:

Fase 1:  La visién del Municipio como espacio de encuentro (52 horas)
Fase 2:  Procesos de Planificacién Participativa (76 horas)

Fase 3:  El Presupuesto como materializacién del Plan (36 horas)

Fase 4:  Contraloria Social (36 horas)

La secuencia de los contenidos se establecié en funcién de elementos sustantivos
del ciclo del presupuesto municipal, tal como se norma en los instrumentos legales
vigentes. Entre los elementos especificos que destacan se cuenta la Visién del Municipio,
el Diagnéstico Participativo, la estructuracién/recoleccién de proyectos para la
conformacién del Presupuesto Participativo, elementos para la Contraloria Social, entre
otros.

En todo momento buscamos contribuir en forma articulada con la aplicacién
préctica de los contenidos incluidos en el disefio. Este se organiza por médulos; los
grupos de participantes generan determinados productos que directa o indirectamente
significan aportes utiles al Plan Municipal de Desarrollo del municipio.

El disefio considerd el desarrollo de competencias partiendo de un enfoque
constructivista que orienta las estrategias pedagdgicas basadas en el aprendizaje activo
y experiencias significativas por parte de los participantes. Lo anterior se alinea con las
directrices curriculares, asi como con principios y valores de la UCAB.

Diplomado Gobierno y Desarrollo Local

El Diplomado en Gobierno y Desarrollo Local, que volvié a reunir los esfuerzos
del Centro de Estudios Politicos UCAB y la Fundacién Konrad Adenauer, conté
también con la participacion de la Fundacién José Ortega y Gasset-Gregorio Marandn,
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Instituto Universitario de Investigacién Ortega y Gasset-Goberna América Latina en
calidad de coorganizadores.

La premisa que orientd este diplomado fue la de que las soluciones participativas
tienen especial importancia porque de estas derivan la legitimidad del gobierno y la
confianza de que los recursos serdn administrados con criterios de interés comunitario.
Pero la gestién de ese tipo de soluciones depende de la calidad del vinculo entre el
gobierno y los ciudadanos, que debe exige un nivel de relacionamiento que en verdad
facilite la participacidn, la rendicién de cuentas y la supervisién. En ese sentido, se hizo
énfasis en la Gestién Pablica Moderna -también llamada Nueva Gestién Pablica (NGP).

La NGP se ha convertido en una tendencia impulsada por el modelo de Reformas
del Estado de dltima generacién, que prioriza la generacién de valor publico a tres
niveles: estratégico, operativo y monitoreo. A su vez, reconoce el proceso politico como
mecanismo para la asignacién de recursos del Estado y favorece la incorporacién de los
gerentes publicos como franja directiva que se sittia entre las autoridades politicas
publicas y los ciudadanos.

Este enfoque responde a la visién de que la democracia es una forma de vida
y no una simple forma de gobierno “del pueblo para el pueblo”. En democracia los
ciudadanos tienen la oportunidad de aprender y ayudarse unos a otros a formar los
valores y establecer las prioridades que servirdn de guia para instrumentar sus planes de
desarrollo. Desde esa perspectiva, la Nueva Gestion Publica aspira a contribuir con el
desarrollo de una cultura civica para construir comunitariamente los valores y principios
que determinaran esa forma de vida y la relacién con el resto de los ciudadanos, con su
historia y su gentilicio.

Fortalecer las competencias para la gestion del desarrollo local

El aporte del Diplomado en Gobierno y Desarrollo Local a ese propésito se
expresa en su objetivo general, que nos planteamos en estos términos: fortalecer la
capacidad de los municipios y las comunidades locales para gestionar y promover el
desarrollo local desde una perspectiva integral, equitativa y sustentable con enfoque
de género, mediante la capacitacién de su recurso humano a fin de que apliquen estos
conocimientos en su gestién diaria. A esto se le dio vialidad mediante una capacitacién
integral que se planteé:

e DBrindar a los participantes un proceso de capacitacién que incorpore
conocimientos y técnicas de gestién y promocién del desarrollo local,
promoviendo y apoyando la implementacién de politicas y programas locales
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de desarrollo, acordes a las innovaciones y nuevas tendencias en el dmbito

de lo publico.

Promover la construccién de canales concretos que favorezcan el intercambio
y encuentro entre actores diversos, propiciando los valores democriticos y la
construccién ciudadania.

El Diplomado se orienté a formar funcionarios municipales (niveles gerenciales

altos y medios), concejales y ciudadanos, estos tltimos pertenecientes a organizaciones

de la sociedad civil con una presencia relevante en el municipio, con liderazgo y poder

de convocatoria. Esto -al igual que en el Diplomado en Promocién de la Planificacién
Participativa del Desarrollo Local- incluyé a organizaciones gremiales, y educativas, de
profesionales y comunitarias (como consejos comunales u otras formas de organizacion

comunitaria) y a la iglesia.

La seleccién de los participantes atendié a los mismos criterios que en el
diplomado anterior:

L

ii.

iii.

iv.

Género, garantiza en la medida de lo posible, representacién de hombres y
mujeres en igual proporcién. En el caso de los concejales la aplicacion de este
criterio no es posible, pues se trata de un cargo de eleccidn popular que no
cubre los requerimientos de paridad de género.

En el caso de los funcionarios municipales (nivel medio y alto), se dirige
a aquellos que detenten responsabilidades en las dreas de planificacion,
presupuesto, relaciones con la comunidad, agenda social, entre otras.

Diversidad, se garantiza la presencia de diferentes tendencias politicas en
el grupo. Es muy importante valorar el liderazgo de los representantes de
organizaciones locales y comunitarias, pues en esa medida se logra potenciar
las alianzas y fortalecer la sinergia entre el gobierno local y la ciudadania.

Representatividad geogrdfica, la mayoria de las parroquias del municipio
tienen presencia en el grupo.

En la medida de lo posible y como una referencia no excluyente, la seleccién
de los participantes en los grupos de capacitaciéon se propone atender a los criterios
mencionados antes y a la siguiente proporcién:

Sociedad civil —  40%
Funcionarios municipales —> 40%
Concejales — 20%

El plan de estudios se estructuré con base en el mismo esquema de

generacion de valor piblico que prioriza la NGP. Es decir, se organizé un

PROLOCAL.indb 34

@ 30/718 11:44a.m.



®

PeprO GONZALEZ CARO, GREGORY CARRIZALES, CLEMENCIA ABAD, ORLANDO ORTIZ, 35
Henry GasparIN, AMADO FuGuET, BEATRIZ CISNEROS

cuerpo de contenidos estructurados en los niveles estratégico, operativo y de
monitoreo, que se presentan a continuacion:

Nivel estratégico
e Liderazgo y direccién comunitaria
*  Desarrollo Econémico Local: Experiencias y Modelos de Gestién
*  Buen Gobierno y calidad en la gestién de servicios publicos
*  Dialogo y Concertacién, Negociacién y Manejo de Conflictos
e Simulacién
Nivel operativo
e Formulacién y gestién de proyectos I
*  Formulacién y gestién de proyectos 11
*  Cambio y aprendizaje organizacional
e Una Agenda Local para los ODS
Nivel monitoreo
* Indicadores de Gestién por Resultados
*  Control social y rendicién de cuentas

e DParticipacién ciudadana

Programa de formacion abierta para municipios en Venezuela

Con el Programa de Formacién Abierta para Municipios en Venezuela,
desarrollado entre la Unién Iberoamérica de Municipalistas (UIM) y el Centro de
Estudios Politicos UCAB, se aprovechd una fructifera experiencia de veinticinco
anos de trabajo para profesionalizar a las autoridades locales, directivos, y técnicos
de varios paises de América Latina. En ese largo recorrido ha tenido especial valor la
modalidad de trabajo on line, que desde hace quince afios la UIM desarrolla a través
de una plataforma virtual.

Desde esa plataforma pusimos en marcha -con docentes rigurosamente
seleccionados para tal fin- un conjunto de acciones formativas con el propésito de
ofrecer capacitacion a actores clave de los municipios. Se dio especial prioridad al
fortalecimiento de los Consejos Ciudadanos de la sociedad civil y de los servidores
publicos. A tal efecto, la convocatoria contempld a alcaldes/as, concejales/as,
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directivos/as, técnicos y representantes de la sociedad civil de administraciones
y rep
publicas de algunos municipios de Venezuela.

El plan de estudio se organizé en tres ejes temdticos centrales:
Gestién de la Innovacién
Planificacién y Gestién Participativa

Transparencia y Contralorfa Social

Innovar en lo social para una mejor gestion publica

El eje Gestién de la Innovacién se planteé como objetivo que los participantes
adquiriesen conocimientos y desarrollaran competencias directivas de aplicaciéon
préctica en materia de gestién de la innovacién en sus dmbitos de accién publica y
relacién con las comunidades. Con ello procuramos enriquecer el desarrollo personal y
profesional, potenciando el trabajo en equipo y la interrelacion entre los participantes.
Asimismo, se abrié la oportunidad de analizar experiencias y nuevos estilos de gestidn
publica y procesos de Innovacién social, orientados a la mejora de resultados y al cambio
en materia de innovacién.

La orientacién acerca de cémo adquirir competencias directivas permitié a los
participantes aproximarse al tema de las Politicas de innovacién social en el dmbito
local desde un enfoque en el que la Administracién publica actia como catalizador.
Para ello, ademds de técnicas e instrumentos de apoyo a la innovacidn social, se facilité
el conocimiento y la discusidn de algunas experiencias de Ciudades Inteligentes y
Sostenibles en Buenos Aires, Bogotd, Medellin, Rio de Janeiro, Chihuahua, Quito,
Madrid, Barcelona, Mélaga, San Sebastidn, Nueva York, Montreal, Tokio y Nassau.

Otros aspectos relevantes fueron la orientacién para saber definir procesos de
mejora de la competitividad y la eficiencia. En este punto se trabajé la gestion de los
recursos humanos en las administraciones innovadoras, se introdujo a los participantes
en la Administracién electrénica, y se ofrecié capacitacién del manejo de esta, en relacién
con el e-government. El municipio inteligente, la innovacién social y de servicios, la
comprension de las oportunidades como visualizacién de futuro, fueron otros topicos
centrales del plan de estudios.

Participar para lograr una planificacion comprometida

El eje Planificacién y Gestién Participativa incorporé el concepto y la experiencia
y y
de la participacién efectiva en los planes publicos para fortalecer las capacidades de
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los actores clave, tanto servidores gubernamentales y no gubernamentales, como los
ciudadanos comprometidos en el disefio y ejecucion de las politicas que puedan favorecen
un desarrollo territorial, econdémico y social sostenible e integrador. En este sentido, se
destacé el rol de la planificacion estratégica como una linea de accién eficiente para
incidir en el medio y conducir los esfuerzos hacia la consecucién de esas politicas.

Se trabajaron los planes estratégicos como instrumentos de gobernanza y de
gobierno abierto, para aproximar a los participantes a una visién que plantea que el
momento actual es tiempo de las ciudades y de acometer nuevas formas de gobernar.
En relacién con esto, junto con el aporte de las herramientas conceptuales y los métodos
de rigor, se tocd el tema de la construccién de alianzas publico-privadas en la gestién de
las ciudades.

El desarrollo de estos contenidos que hemos expuesto tuvo como un elemento
clave su constatacién a través de experiencias concretas de planificacién y gestion
participativa en Espana, Europa y América Latina, a escalas municipal, provincial y
regional.

Fortalecer la gestion de politicas contra la corrupcion

El eje Transparencia y Contraloria Social abordé el estudio de los instrumentos
necesarios, tanto de la administracién publica como de las demds instituciones
involucradas en el fortalecimiento de las estructuras del sector publico, con la finalidad de
que efectivamente puedan servir como herramientas para priorizar las politicas de lucha
contra la corrupcién. De igual modo, nos planteamos que esos mismos instrumentos
sean vistos como factores coadyuvantes en la construccion de la necesaria e inacabada
redefinicién de la organizacién administrativa y la gestién publica. Una tarea que nos
permitird contar con organizaciones mds profesionales, transparentes y eficaces, en las
que la participacién ciudadana también juegue un rol importante a través del Control
Social.

Una pregunta que se planted como generadora de debate y reflexion fue la de
cudl es el objeto sobre el que recae la accién de la contraloria social. Esto planteé la
exploracién de temas como la relacién entre ética publica, los cédigos de conductas y
la lucha contra la corrupcién, punto que se vinculd con el estudio y la discusién acerca
de la transparencia, el buen gobierno y la buena administracién. La consideracién de
los principios bdsicos que debe considerar la contraloria social dio piso a un aspecto
fundamental: no basta saber en qué y sobre qué hacer contraloria; hay que resolver
también cdmo se ha de cumplir tan compleja tarea.
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El fortalecimiento institucional en las alcaldias como estrategia para
mejorar la funcion publica y la planificacion del desarrollo local

Introduccion

En la Republica Bolivariana de Venezuela los municipios constituyen la unidad
politico-territorial primaria de la organizacién del Estado y de la nacién. Poseen
personalidad juridica y una autonomfia dentro de los limites de la Constitucién y de las
leyes que regulan su organizacién y funcionamiento. Los municipios son las estructuras
administrativas que acercan la funcién publica a las comunidades y al ciudadano.

El origen de los municipios deviene de la génesis de la Reptblica y tiene su
fundamento en la herencia colonial hispdnica. En ese tiempo el territorio se dividia en
cantones, estructura que prevaleci6 hasta el primer decenio del siglo XX. En 1909, segtn
el articulo 3 de la Constitucion Federal de los Estados Unidos de Venezuela, impulsada
por el general Juan Vicente Gémez, se establecié por vez primera la organizacién de los
estados en municipios. Este esquema de divisidén politico-territorial se mantiene hasta
el presente.

Entre 1909 y 1961, en Venezuela se sucedieron un total de cuatro constituciones,
en las cuales se evidencia la evolucién conceptual, la estructuracién y la organizacién
de los municipios, que fueron ampliando sus competencias y dmbitos de gestin.
En la Constitucién de 1961 se reafirmé la autonomia municipal y se fijaron ciertos
dmbitos de interés: urbanismo, abastos, circulacién, cultura, salubridad, asistencia social,
institutos populares de crédito, turismo y policia municipal. Asi mismo, se aludi6 a la
potestad de ley para el ejercicio de competencias exclusivas en determinadas materias,
al igual que la imposicién de la prestacién minima y obligatoria de servicios. El objetivo
era acercar la institucionalidad y la funcién publica al ciudadano, as{ como el fomento
del desarrollo local.
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En 1984 la Comisién para la Reforma del Estado (Copre) promovié la
descentralizacién del Estado y resaltd la relevancia de la participacién ciudadana en el
desarrollo local. Esto quedd refrendado con la eleccién directa de los gobernadores y
alcaldes. También permitié que, en 1989, se iniciara la transferencia de competencias
especificas a las gobernaciones y alcaldias. El propésito fue generar una mejora en la
prestacién de los servicios, una planificacién y un desarrollo en atencién a las necesidades
localesy, sobre todo, acercar la rendicién de cuentas al ciudadano a escala local y regional.

Entre 1990 y 1998 la descentralizacién del Estado se desarrollé en un
entorno econdmico caracterizado por la baja de los precios del petréleo, acentuados
desequilibrios macroeconémicos, conflictividad social y una crisis politico institucional.
Esto degeneré en un cambio constitucional y en ajustes a la perspectiva de organizacién
y funcionamiento del Poder Municipal.

La Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela de 1999, enmendada
en 2009, en cierta medida revierte el proceso de descentralizacién iniciado en 1989.
Sin embargo, reafirma las competencias y dmbitos de gestién local de los municipios,
y destaca la capacidad que tienen para la administracidn, ordenacién y promocién
del desarrollo socioecondmico. Al igual que para la dotacién y prestacién de servicios
publicos domiciliarios, la politica de inquilinato, la promocién de la participacion
ciudadana y el mejoramiento, en general, de las condiciones de vida de la comunidad.

Los municipios ejercen directamente la funcién publica, es decir, son los
ejecutantes del servicio. La funcién publica, surgida de la relacién laboral entre el
Estado -como servidor- y el ciudadano -como demandante-, es una expresion de la
sociedad que exige y acttia en favor del bien comin. Por ende, comprende el conjunto de
organizaciones pablicas municipales que realizan el trabajo administrativo y de gestién
del Estado, en un espacio politico-territorial definido como local.

Actualmente, la creacién y organizacién de los municipios en la Republica
Bolivariana de Venezuela se supedita a las disposiciones previstas en el Capitulo I: “De
la Creacién, Fusién y Segregacion de Municipios”, del Titulo II, “De los Municipios y
Otras Entidades Locales”, de la Ley de Reforma Parcial de la Ley Orgdnica del Poder
Pablico Municipal. Esta ley establece esta facultad a los consejos legislativos de los
Estados, por intermedio de la respectiva Ley de Divisién Politico-Territorial y en funcién
de un conjunto de requisitos previstos en los articulos 10, 14 y 15 de la precitada ley.
De igual forma, conviene precisar que el gobierno y administracién de los municipios
corresponde a las alcaldias, instancias que ejercen la competencia del Poder Ejecutivo a
nivel local.

Actualmente, los municipios tienen autonomia para organizar el funcionamiento
desus érganos y la regulacién delas facultades y acribuciones de las entidades municipales.
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Corresponde a los concejos municipales dictar las normas y protocolos que regulen su
autonomfa funcional y su ordenamiento interno, sin menoscabo de los lineamientos que
desde el Ejecutivo Nacional se emitan para coadyuvar con la prestacién de los servicios
a la ciudadania.

Una vez definida la estructura y organizacién de las entidades municipales,
corresponde a las alcaldfas el ejercicio de las competencias y funciones en este nivel
de gobierno. Conjuntamente con las organizaciones comunitarias, las alcaldias son
las responsables de la planificacién publica y de la implementacién de estrategias y
mecanismos participativos para canalizar las demandas y propuestas de la sociedad.
Particularmente, en el contexto del Consejo Local de Planificacién Pablica (CIPP) y
demds instancias de articulacién y coordinacién previstas en el marco legal vigente.

Las alcaldias formalizan el disefio y formulacién de los planes previstos en la
Ley Orgdnica de Planificacién Publica y Popular. También les corresponde elaborar
los planes locales de desarrollo, que deben estar orientados al aprovechamiento de las
capacidades locales, es decir, a establecer lineas de accién con respecto al ordenamiento
del territorio municipal. Deben hacer énfasis en las potencialidades socioeconémica y
comunitaria, asi como en la adopcién de medidas de proteccién del medio ambiente,
conservacién de la naturaleza y del patrimonio histérico, entre otras.

En la actualidad resulta apremiante para los lideres y equipos de trabajo de las
alcaldias contar con estrategias, métodos y herramientas que les permitan adaptarse
a los cambios del entorno: nuevas regulaciones, innovaciones tecnoldgicas y procesos
de transformacién social. Deben lidiar con ellos permanentemente para concretar la
planificacién publica y gestionar los recursos asignados. Por lo tanto, es necesario que
definan estrategias y bases operacionales que les permitan hacerse sostenibles en el
tiempo, sobre todo, en la medida en que logren alcanzar y plantear objetivos pertinentes
a los requerimientos y necesidades locales.

Esquemas de analisis de organizacion aplicados a la administracion publica

Una via para lograr la consolidacién y adaptacién de las alcaldias a los cambios
del entorno es la revision y el andlisis de su disefio organizacional. Este estd intimamente
vinculado con la naturaleza del trabajo y con la manera en que este se organiza. Por
consiguiente, se entiende que a través de la aplicacién de métodos y herramientas
adecuadas para el anilisis de procesos y la organizacién del trabajo -tanto la produccién
de bienes y la prestacion de servicios como la implementacion de proyectos e iniciativas-
se puede optimizar su calidad. También se mejoran la articulacién y comunicacion
dentro de las diferentes dreas de responsabilidad de estas instancias municipales.
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Los métodos, esquemas de andlisis y estrategias gerenciales surgidos en el seno de
las organizaciones privadas tienen cabida y posibilidad de aplicacién en la administracion
de lo publico y contribuyen a la consolidacién institucional de las alcaldias. La cadena
de valor (de Michael Porter), el andlisis causa-efecto (de Kaoru Ishikawa), la calidad total
(de William Edward Deming) y la gerencia esbelta (de Taiichi Ohno) son herramientas
que mejoran los procesos y procedimientos organizacionales en términos de definicién,
adecuacién y eliminacién de aquellas operaciones que no agregan valor a la generacién
de productos y prestacion de servicios. Es decir, contribuyen en la conformacién e
implantacién de una cultura organizacional orientada por la excelencia y la filosoffa de
mejora continua.

Como expresion de la administracién publica local, las alcaldias deben apuntalar
sus esquemas organizativosy funcionalesala prestacién de servicios con criterios racionales
(Galindo, 2000). Esto requiere la aplicacién idénea de medios e instrumentos que les
ayuden a obtener el resultado mds favorable -a partir del esfuerzo conjunto realizado- en
beneficio de la comunidad. Lo anterior valida y corrobora la importancia de realizar
estudios organizacionales en estas instituciones publicas, para apoyar y fortalecer sus
capacidades y, en definitiva, para promover el desarrollo local. Por eso estas indagaciones
son, en la actualidad, un requisito ineludible si se quiere dar cumplimiento eficiente a la
funcién central de las alcald{as: la satisfaccién o cobertura planificada de las necesidades
locales del ciudadano a través del conjunto de competencias y responsabilidades que les
han sido otorgadas por mandato legal y ordenamiento publico.

Segtn lo planteado, para la planificacién del desarrollo local y la consecucién de
resultados de gestién institucional en las alcaldias se requieren estructuras organizativas
y funcionales fortalecidas. Deben ser capaces de desarrollar los programas, proyectos y
acciones que satisfagan los requerimientos y necesidades de los ciudadanos, con criterios
de eficacia, eficiencia, calidad y transparencia, que efectivamente evidencien un impacto
ante las expectativas de bienestar de la poblacién.

La realidad local en Venezuela estd muy distante de esta norma. Por una parte,
porque los mecanismos de participacién estdn sujetos a paradigmas que restringen el
reconocimiento de los ciudadanos por parte de los gobiernos locales como actores del
proceso de formulacién de planes, programas y proyectos; por otra parte, se evidencia
que los ciudadanos depositan en los gobiernos locales toda la responsabilidad en la
elaboracién y ejecucion de los instrumentos de planificacién publica. Entre las causas
que originan esta disfuncionalidad, que se observa en una muestra representativa de
municipios, estd la baja capacidad de gobierno, entendida como el acervo de técnicas y
métodos de gobierno.
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Para cambiar esto, desde 2016 se implement$ el Proyecto Promocién de la
Planificacién Participativa en el Desarrollo Local (Prolocal) como una iniciativa
orientada a fortalecer las capacidades institucionales de las alcaldias. Se desarrollaron
acciones de apoyo, asistencia, colaboracién y acompafiamiento en varios municipios
para lograr su consolidacién organizativa y funcional. Fueron identificadas las dreas
a mejorar y fueron presentadas soluciones estratégicas, tdcticas y operativas en los
diferentes procesos medulares que ejecutan las alcaldias. En definitiva, esto contribuyé
a aflanzar vinculos entre la funcién publica y los ciudadanos.

Como parte de la iniciativa para el fortalecimiento institucional de las alcaldias,
centramos el foco del trabajo en la identificacién y andlisis de los componentes que
contribuyen al mejoramiento de la organizacién de los procesos y del trabajo en si.
Esto requirié la realizacién de diagndsticos en las diferentes alcaldias, para precisar
las condiciones y resultados de gestién de unidades administrativas, érganos, servicios
y entes dependientes de esa institucionalidad municipal. Abordamos, especialmente,
el andlisis de las competencias, macroprocesos, procesos y funciones, para establecer
diagramas de flujos, indicadores y tiempos de respuestas.

De igual forma, en el marco del proyecto fue necesario caracterizar y determinar
las estrategias y condiciones de ejecucién de los mecanismos de asistencia, apoyo y
acompafiamiento a la gestién administrativa de las diferentes alcaldias. Realizamos una
revisién y andlisis de las acciones imperantes en las dreas responsables de la planificacién
y control de gestién institucional, asi como en el seguimiento del presupuesto, la gestién
del talento humano, la gestién administrativa y el ejercicio del control interno.

Desarrollamos, para exponer e implementar estrategias, acciones y mecanismos
operativos y de gestién que contribuyeron a mejorar la estructuracién, organizacién,
funcionamiento y ejecucién de los procesos, procedimientos y actividades que competen
a las alcaldfas.

Diserio metodologico

Realizamos el estudio en las alcaldfas a partir de un abordaje analitico-proyectivo,
es decir, se establecimos como linea metodolégica una indagacién orientada a proponer
y aplicar ajustes y cambios a las estructuras organizativas y de funcionamiento de estas
instituciones municipales. De ese modo buscamos fortalecer sus capacidades internas y
mejorar la planificacién, el desarrollo local y su gestién dentro de sus espacios territoriales.
El modelo de indagacién se sustentd en los fundamentos de una investigacién
interactiva (Hurtado, 2000), en la cual la participacién de los actores institucionales fue
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determinante en la construccién y consecucién de los objetivos previstos y resultados
alcanzados.

El disefio metodoldgico que empleamos fue de cardcter mixto, transeccional
presente, multieventual y no experimental; es decir, se consultaron fuentes de
informacién primaria y secundaria para la obtencién de los datos, que sirvieron de
base para la construccién de los andlisis y propuestas implementadas. Fue necesaria
la interaccién permanente con los funcionarios y funcionarias de las alcaldias, desde
una perspectiva retrospectiva que nos permitié abordar multiples interacciones entre los
diferentes eventos de estudio considerados. Ademds, aunque no se manipularon estos
eventos y sus variables, s se logrd generar e implementar acciones tendientes a modificar
los resultados operativos y de gestién de las alcaldias.

Tipos de eventos estudiados

Los eventos de estudio que identificamos como focales para la consolidacién
del fortalecimiento institucional de las alcaldfas, en el contexto de Prolocal, fueron los
siguientes:

*  Procesos gerenciales y operativos de las dreas sustantivas de las alcaldias, en
términos de sus 6rganos, servicios y entes. Entre ellos destacan dreas como
registro catastral, gestion tributaria, atencién ciudadana y desarrollo social,
entre otras.

*  DProcesos tdcticos de asesorfa y apoyo a la gestién administrativa de las
alcaldias, que se gestionan y operativizan en atencién a las disposiciones
legales en materia de planificacién y gestién publica.

Criterios de andlisis de los eventos

Para desarrollar el andlisis y valoracién de los hallazgos identificados a partir de la
caracterizacién de los eventos de estudio en las diferentes alcaldias, fue necesario aplicar
los siguientes criterios:

1. Valoracién de los flujos de macroprocesos y procesos, a partir de la cadena
de valor (Porter, 2002).

2. Evaluacién a la légica y coherencia de los procedimientos y funciones, en
atenci6n al marco legal vigente y demds técnicas organizativa.

3. Valoracién de los flujos de informacién en los procedimientos y tiempos de
respuesta para la generacién de productos y prestacién de servicios.

4. Cultura de buenas précticas administrativas.

5.  Percepcidn de la calidad de servicio.
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Procedimos entonces a describir y contextualizar los andlisis de los eventos y
variables de estudio en referencia al marco legal en que subyacen. De ese modo buscamos
comprender su comportamiento y génesis, sobre todo en términos de sus aspectos
menos evidentes. A partir de la valoracién critica del comportamiento de esos eventos
y variables, y en funcién de la técnica organizativa y funcional, logramos formular e
aplicar estrategias dirigidas a mejorar las condiciones operativas y de gestion.

Unidades de andlisis de la informacién

Las unidades de estudio consideradas para la recoleccién de la informacién en las
diferentes alcaldias fueron determinadas en funcién de las caracteristicas y necesidades
para el andlisis. Entre ellas:

1. El total de funcionarios y funcionarias responsables de la ejecucién de
los procesos, en los diferentes planos organizativos (estratégico, tdctico y
operativo).

2. Los ciudadanos y ciudadanas receptores de los bienes y servicios generados
por las alcaldias, a partir de los registros administrativos internos y en
consideracién a la base poblacional establecida por el Instituto Nacional de
Estadistica.

3. Los archivos y la base documental de los procesos (normativa y de gestin).

En el abordaje de todas las unidades de estudio identificadas establecimos
pardmetros estadisticos poblacionales, segin los objetivos del estudio y en referencia
al tipo y clase de muestras seleccionados. Realizamos un muestreo no probabilistico y
una muestra intencional, debido a la necesidad de consultar y obtener informacién de
quienes ejecutaban directamente los procesos. Sin embargo, el abordaje a los ciudadanos
y ciudadanas receptores de los bienes y servicios generados por las alcaldias se realizé
a través de un muestreo aleatorio simple. Este es un procedimiento de muestreo
probabilistico que da a cada elemento de la poblacién objetivo -y a cada posible muestra
de un tamano determinado- la misma probabilidad de ser seleccionado.

Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Observacion documental

Esta técnica que permitié la compilacién de informacion organizativa y funcional
a partir de los manuales administrativos que estaban vigentes a la fecha. Los documentos
de las alcaldfas que revisamos y analizamos (en los casos de su disponibilidad) fueron:
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1. Manuales de funciones.

Manuales de normas y procedimientos.

Manuales descriptivos de cargos.

Planes operativos anuales institucionales.

Reportes de ejecucidn fisica financiera de planes y presupuestos.

Las ordenanzas municipales asociadas a los dmbitos de gestién municipal.

N W N

Muestra aleatoria de expedientes y documentos gestionados en los procesos
operativos de las alcaldfas.

®

Libros de registro y control de procesos y procedimientos de las alcaldias.

9. Una muestra aleatoria de las comunicaciones internas y externas emitidas
y recibidas por las unidades administrativas (tdcticas y sustantivas) de las
alcaldias.

Observacion directa o vivencial

Realizamos visitas técnicas con agendas y objetivos de interés previamente
programados. En ellas desarrollamos diferentes estrategias para el levantamiento de
informacién y la aplicacién de esquemas de intervencién: nos apoyamos en listas de
cotejo, y atendimos los compromisos y acciones previstas en el plan y de conformidad
con la disponibilidad de los equipos de trabajo.

Entrevistas no estructuradas

La indagacién con las funcionarias y los funcionarios fue realizada mediante
guiones de temas aplicados a partir de las necesidades de informacién respecto a los
eventos y variables de estudio. En algunos casos la estrategia que aplicamos fue la de
grupos focales, técnica cualitativa de estudio de las opiniones o actitudes de un publico
determinado. En el desarrollo de algunas de las entrevistas y sesiones de trabajo con
el personal de las alcaldias establecimos el coaching como proceso interactivo para la
solucién de problemas de rendimiento y generacién de capacidades en los trabajadores
(Harvard Bussines School, 2004). También realizamos entrevistas no estructuradas
a algunas ciudadanas y ciudadanos receptores de los bienes y servicios generados por
las alcaldfas, entrevistas especialmente orientadas a medir la percepcién respecto a la
calidad de la gestion institucional.

Entrevistas estructumdas

Realizamos entrevistas estructuradas como estrategia para indagar sobre el
desempefo organizativo y funcional de las alcaldias en las dreas tdcticas de interés,sobre
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todo por ser estas las responsables de su gestion administrativa. Fueron orientadas segin
las disposiciones previstas en el marco legal que rige la materia administrativa de los
municipios.

Encuestas

Levantamos los datos mediante cuestionarios bajo una modalidad mixta, con
énfasis en la escala de Likert, orientados a medir la percepcién de las ciudadanas y los
ciudadanos respecto a la calidad del servicio de la gestién institucional de las alcaldias,
en determinadas 4reas de interés. Sobre todo consideramos las siguientes variables:

1. Responsabilidad o capacidad de respuesta: (a) disposicién de ayuda al
contribuyente y (b) tiempo de respuesta para el servicio.

2. Seguridad: percepcién de integridad del personal.
3. Confiabilidad: (a) formalidad y exactitud del trdmite, y (b) capacidad y

conocimientos profesionales.
4.  Empatia: atencién cuidadosa y personalizada.

5. Elementos tangibles: (a) ubicacién espacial y confort, (b) seguridad de las
instalaciones y (c) tecnologia.

6. DPercepcién de uso de plataformas digitales: (a) mensajeria de texto y (b)
pagina web.

Durante todo el proceso de diseno y delimitacién metodolégica para el abordaje
de los eventos y variables de estudio contamos con la participacién activa de los
funcionarios y funcionarias de las alcaldias, lo que facilité la planificacién, programacion
y ¢jecucién de las acciones y actividades en los tiempos acordados.

Limitaciones metodologicas

Durante el proceso de levantamiento, revision, andlisis y valoracién de la
informacién de las alcaldias se presentaron limitaciones metodolégicas que incidieron
en los resultados alcanzados. Entre ellas es pertinente enunciar:

e Tamafo de la muestra: el nimero de alcaldfas consideradas en el estudio
no representd un dato estadisticamente vdlido, razén por la cual no es
posible extender las conclusiones obtenidas en forma de generalizaciones
significativas a partir de los datos. Las pruebas estadisticas normalmente
requieren un tamafio de muestra minimo de 30 alcaldias para asegurar una
distribucion representativa de la poblacién y ser considerados representativos
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de los grupos de personas, productos, servicios, documentos, procesos, entre
otros.

*  Ausencia de datos disponibles o confiabilidad de los mismos: en algunos
casos las alcaldias seleccionadas adolecfan de informacién y de datos
retrospectivos en relacién con sus procesos, asi como la validez técnica
de algunos de los datos, lo que limité el alcance del andlisis y representd
un obstdculo significativo para la determinacién de tendencias en el
comportamiento de los eventos y las variables. Es importante destacar que
fenémenos como la falta de sistematizacion y la alta rotacién de personal
son elementos que inciden sobremanera en la falta o la poca confiabilidad
de los datos, lo cual debe ser considerado al momento de desarrollar nuevas
indagaciones y estudios en las alcaldias.

*  Medidas utilizadas para la recoleccién de datos: particularmente, en relacion
con el abordaje de los ciudadanos y ciudadanas via cuestionarios digitalizados
en las pdginas web de las slcaldias. Se presenté una baja recoleccién de la
informacién, lo que repercutié en la medicién de la percepcién de estos con
respecto a la calidad de los servicios municipales ofertados por las alcaldias.

e Datos autoinformados: en algunos casos las fuentes vivas consultadas
emitieron opiniones y consideraciones respecto a los procesos operativos y
funcionales de las alcaldias que no pudieron ser debidamente verificados de
forma independiente. Estos datos pueden contener un potencial sesgo, sobre
todo porque se recabd informacion de experiencias o eventos ocurridos en el
pasado, con connotaciones positivas o negativas que no se pueden verificar;
asi mismo, se presentaron casos que pudieran aludir a exageraciones o
exaltaciones sobre resultados como mds significativos de lo que realmente
fueron en la gestién de las alcaldias.

Independientemente de las limitaciones metodoldgicas que se presentaron en el
desarrollo de Prolocal, se lograron los objetivos y se alcanzaron parte de los resultados
esperados en cuanto al fortalecimiento organizativo y funcional de las capacidades
institucionales en varios municipios.

Analisis organizativo y funcional de las alcaldias

A partir de la indagacién sobre los procesos estratégicos, tdcticos y operativos
de las alcaldfas, identificamos aspectos de relevancia y condiciones que resultaron
determinantes para comprender su organizacién y funcionamiento. Esto nos permitié
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identificar algunas de las debilidades institucionales y de gestién que limitan su accidn
en el desarrollo local.

Categorias de analisis de las debilidades operativas

En lineas generales, entre la multiplicidad de variables asociadas a las debilidades
operativas y de gestion de las alcaldias, identificamos cuatro relaciones causa-efecto que
ilustran la relacién entre los efectos detectados y todas las posibles causas de generacién.
Aplicamos el Diagrama de Ishikawa, o Diagrama de Espina de Pescado. Esto permitié
establecer las siguientes categorias:

1. Infraestructura. Esta categoria alude a las condiciones de las instalaciones
de las alcaldias, particularmente en cuanto a la ubicacidn espacial de las
instalaciones; la distribucién espacial; la ambientacién del espacio; la
disponibilidad de los equipos computacionales; el grado de autonomia o
dependencia del proveedor de servicios informdticos (redes e intranet); asi
como los grados de actualizacién y vigencia de los software utilizados; y la
aplicacién de protocolos de seguridad.

La mayoria de las alcaldias estudiadas presentan debilidades en las
infraestructuras de las sedes de sus unidades administrativas, érganos
y servicios. Se evidencia una latente necesidad de mejorar la ubicacién y
ambientacién de los espacios disponibles. Es de destacarse que los espacios
dispuestos para la atencién al usuario en su mayoria resultan insuficientes,
no facilitan la ejecucién de las actividades y representan una limitacién
sustantiva para la gestién. La distribucién tiende a plantearse en funcién de
la 16gica de los procesos que se ejecutan, pero con limitaciones espaciales que
reducen su efectividad.

Evidenciamos una tendencia a carencias en la conformacién y actualizacién
de plataformas informdticas, la disposicién de equipos computacionales y
la aplicacién de protocolos de seguridad. Esto redunda en afectaciones a la
prestacién de los servicios, sobre todo en cuanto a la oportunidad y en los
tiempos de procesamiento de la informacién.

2. Procedimientos. Esta categoria refiere a la disponibilidad y condiciones de
la documentacidn, registros y formalizacién de los procesos y funciones que
se ejecutan en las alcaldias. La indagacién nos permitié comprobar que en
algunos casos hay desconocimiento del método para el levantamiento de los
procedimientos y rutinas de trabajo. En las alcaldias donde hay manuales
de normas y procedimientos, estos se restringen al nivel tdctico de la
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organizacion, es decir, hacen alusién a los procedimientos que prcticamente
ya estdn establecidos en el marco legal vigente. Estos son: procesos de
compras y fondo de anticipos, los cuales se establecen en la Ley Orgdnica
de la Administracién Financiera del Sector Publico y sus Reglamentos; pero
se evidencia una ausencia de manuales y normas propias con respecto al
procesamiento interno y generacién de resultados en el nivel sustantivo de las
alcaldias. Esto repercute en los niveles de transparencia y en la determinacién
de los costos reales de los productos y servicios que se generan.

Es pertinente sefialar que las rutinas de trabajo estdn poco o escasamente
estandarizadas, puesto que se evidencian diferentes esquemas de abordaje en
el procesamiento de la informacién segtn los criterios personales de quienes
ejecutan las operaciones. En este sentido, existen niveles de retrabajos y
reprocesos que generan retrasos en la obtencién de los resultados. Esto afecta
la formulacién y seguimiento de los indicadores de gestién e impacto, que
en diversos casos no se establecen como parte de la politica de control y
evaluacién institucional.

3. Gestidn de personal. Se identificaron aspectos y condiciones relacionados
con los equipos de trabajo en las alcaldias. Entre las caracteristicas causales
de mayor relevancia estd una latente necesidad de profesionalizaciéon y
actualizacién del personal, sobre todo en las unidades que son responsables
de la gestién administrativa. Esta carencia limita la claridad de las funciones
y actividades que deben ejecutar los trabajadores en sus puestos de trabajo, y
a su vez representa una limitacién para el control y evaluacién de desempeno
del personal, asi como en cuanto al establecimiento de sanciones y el inicio
de procesos de calificacién de despido.

A partir de las entrevistas que realizamos al personal directivo y supervisor
de las alcaldfas, resulta evidente un desconocimiento del procedimiento para
establecer sanciones al personal y para iniciar procesos de calificacién de
despido, lo cual dificulta la gestién del personal y promueve una cultura
organizacional de impunidad.

Otro aspecto observado en las alcaldias que disponen de un incipiente sistema
de control interno y de gestién fue la ausencia de programas de difusién y
concientizacion al personal respecto a la implementacidn, uso e importancia
de los manuales administrativos y demds documentos normativos. Esto
evidencia el debilitamiento de la cultura organizativa y coloca en riesgo la
ejecucion de los procesos operativos, los cuales tienden a ser vulnerados.
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La vulnerabilidad de los procesos también se evidencia en los esquemas
informales de comunicacién. La informacién fluye en funcién de los grados
de afinidad, familiaridad y vinculacién partidista entre los miembros de
las alcaldfas, lo cual determina la forma de interaccién entre unidades
administrativas y los beneficiarios finales. Esta situacién tiende a generar
distorsiones en los procesos comunicacionales y, por consiguiente, efectos
negativos en la gestién.

A partir de las expresiones y precisiones del personal supervisor y directivo
consultado, en algunas de las alcaldias comprobamos una resistencia ante
la aplicacién de cambios organizacionales. Una caracteristica que matiza la
situacién planteada es que el personal tiene una media de 8 a 10 afnos de
experiencia en las unidades administrativas y en la realizacién de las rutinas
de trabajo, es decir, en el mismo esquema y forma de actuacién. Esto genera
una propensién mecénica al ejecutar las actividades y tareas, lo que dificulta
el asumir una nueva forma de trabajar.

En el levantamiento de informacién no se realizé una revisién y andlisis
exhaustivo del mercado laboral préximo en los municipios donde se ejecutd
el proyecto, que permitiera determinar niveles de competitividad laboral y
rangos salariales medios. Sin embargo, se evidencia una tendencia a un nivel
salarial poco atractivo para la contratacién de profesionales con un perfil
laboral de mayor idoneidad.

4. Mecanismos gerenciales. Esta categorfa de andlisis permitié constatar una
propensién a la implementacién y ejercicio de la funcién directriz en las
alcaldias, asi como en cuanto a la direccién para el cumplimiento de sus
objetivos en términos de eficacia y eficiencia. Entre los aspectos hallados
en el diagndstico estd la ausencia de esquemas de planificacién estratégica
institucional. Es decir, adolecen de métodos e instrumentos para la
formulacién y consolidacién de planes estratégicos. Por consiguiente, se
evidencia un incumplimiento al marco legal vigente en la materia.

La perspectiva de largo y mediano plazo que deberia orientar la planificacién
estratégica de las alcaldias no se cumple porque la accién de planificacién
estd condicionada y supeditada a una visién de corto plazo, impuesta por
la agenda politica de los partidos en el ejercicio de gobierno. Esta agenda
se sustenta en la coyuntura de los efectos politicos inmediatos que se espera
alcanzar con logros de gestion, particularmente de servicios asistenciales y
apoyo al ciudadano, mientras que cualquier accién de mejoramiento de la
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capacidad institucional se supedita a un presupuesto limitado y a un estilo
de gerencia de la coyuntura.

En relacién con la planificacion operativa, las alcaldias presentan debilidades
en cuanto al método para la recoleccidn, sistematizacién y resguardo
de la informacidn relativa a la programacién de las actividades y metas a
ejecutarse en un ejercicio fiscal. Las unidades administrativas generalmente
no disponen de informacién histérica y los datos presentan una estructura
que no genera valor agregado para la toma de decisiones, debido a que se
cuenta con indicadores de resultados y pardmetros de medicién que no estdn
claramente definidos.

La actividad operativa de las alcaldias tiende a centrarse en una reaccién
mecdnicaalasituaciény coyunturadel momento, mas quea una planificacion.
Esto estd determinado por la escasa o nula capacidad institucional para la
prestacién de los servicios, y ello por limitaciones estructurales, operativas,
comunicacionales y de gestién. Constatamos la existencia de unidades
administrativas que no ejecutan procesos ni generan productos y servicios.

Si bien la planificacién y programacién de los productos y servicios de las
alcaldias se realiza en atencién a la demanda, la tendencia general es a no
contar con registros sistematizados que determinen el comportamiento
de las variables de mayor relevancia y que permitan identificar escenarios
previsibles para mejorar la prestacién de los servicios. Sin embargo, a partir
de la experiencia que han adquirido las personas que laboran en estas
instituciones se evidencia una coherencia y légica funcional que contribuye
a que el trabajo se realice de forma acertada.

Otro aspecto gerencial relevante es la débil articulacién interna entre las
unidades administrativas, 6rganos desconcentrados y entes descentralizados
que integran las alcaldias. En general se articulan fundamentalmente por
coyunturas y necesidades puntuales de los procedimientos y trdmites que
ejecutan; solo se dan las reuniones en casos de situaciones de conflicto, como
reaccién a circunstancias previas, cominmente sin agendas de trabajo y con
un escaso seguimiento a los acuerdos establecidos.

En especial se evidencia una falta de coordinacién entre el nivel tdctico y el
nivel sustantivo de las alcaldias. Las unidades administrativas de asesoria y
apoyo generalmente tienen relaciones puntuales con las unidades sustantivas
para la operatividad de forma coyuntural y en atencién a la afectacién de
su gestién, pero sin considerar una visién de conjunto y priorizada de los
objetivos institucionales de cada alcaldia como un todo. Esto se expresa en
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la inexistencia de estructuras de costos de los servicios prestados; ausencia
de planes de carrera para el personal; presupuestos y gestién financiera
ejecutados de forma centralizada, sin considerar la realidad organizativa;
ausencia de auditorias a los procesos; gestién de ingresos centrada a nivel
de la recaudacién y con dependencia al situado constitucional; ausencia de
integralidad en la visién comunicacional, entre otros.

En relacién con la coordinacién transversal, en las alcaldias se observé que
entre las unidades sustantivas se suscita el mismo fenémeno de aislamiento y
devisién parcelaria de los procesos operativos que en las unidades de asesoria y
apoyo. Sin embargo, se evidencid que los esquemas de comunicacién informal
facilitan la generacién de una articulacién debido a las relaciones familiares e
interpersonales entre personas de diferentes unidades administrativas.

En cuanto a las relaciones con otros érganos y entes de la administracién
publica municipal, regional o nacional, las alcaldias, de forma coyuntural
y en razén a situaciones que se pueden considerar con un cardcter de
emergencia, establecen esquemas de relacién orgdnica y funcional. Pero no
se evidencia una politica institucionalizada de articulacién que facilite el
logro de los objetivos institucionales.

A laluz de los hallazgos organizativos y funcionales en las alcaldias con las cuales
se trabajo en el proyecto -aunque estas son instancias representativas y de participacion
en términos formales previstos por el marco legal- funcionalmente evidencian grados
de afectacién negativa en sus procesos que limitan esa representatividad e inhiben sus
capacidades para la planificacién local del desarrollo.

Adicionalmente, en algunos casos estas alcaldias son objeto del desprestigio
politico e institucional y estdn marcadas por una visién centralizada y utilitaria
orientada por las directrices partidistas de grupos politicos de interés. Esto refleja la
crisis de representatividad, de participacién y de autonomia en la cual estdn inmersas
(Brewer Carias, 1985).

Estrategias de abordaje y acompanamiento técnico

A partir del desarrollo y ejecucién del proyecto, se logré identificar dreas de trabajo
con importantes oportunidades de mejora. En el caso del acompanamiento técnico
enmarcado en la linea del fortalecimiento institucional, el alcance del trabajo se vincul4
con las oportunidades de anilisis organizacional a objeto de optimizar las estructuras
organizativas, funcionales y los procesos. Para esto consideramos como eje central de
éxito potenciar componentes de la gestién del talento humano de las diferentes alcaldias.
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Las oportunidades de mejora en este 4mbito resultaron multiples y generalmente
comunes entre estas organizaciones. En este sentido, encontramos una serie de situaciones
que destacan la necesidad de repensar la manera en que se dispone organizacionalmente
de los recursos, por ejemplo:

* Ausencia o debilidad en la ldgica de la organizacién del trabajo, la cual
debiera representar alineacién entre los procesos medulares, asi como su
vinculacién entre los procesos de apoyo que aportan a su sostenimiento.

* Disefios de estructuras organizacionales sobrecargadas y poco funcionales,
que contribuyen a reforzar la debilidad en la organizacién del trabajo.

* Inequidades en cuanto a la distribucién de las responsabilidades entre o
incluso dentro de una misma drea o proceso de la estructura. Ello afecta
dimensiones como el desempefio de los ocupantes de los cargos que se
vinculan a estas dreas o procesos. Esto se traduce en problemas que afectan
el clima organizacional y las posibilidades de una ptima prestacién del
servicio.

* Ineficiencia en cuanto al disefio de la estructura de cargos y cantidad de
ocupantes necesarios para el funcionamiento de la organizacién. Asi, por
ejemplo, suelen existir cargos, especialmente en los niveles vinculados con
los procesos de asesoria y apoyo, con denominaciones distintas, y que en la
préctica realizan funciones similares o idénticas.

* Ineficiencia en el aprovechamiento del potencial y habilidades del talento
humano de la organizacién. Se constataron estructuras de procesos y de car-
gos excesivamente rigidas, que impiden y limitan los movimientos de perso-
nal (especialmente aquellos que estdn vinculados con procesos de asesoria y
apoyo) en atencién a requerimientos puntuales de la estrategia y operaciones
de la organizacién.

* Existencia de brechas entre los requerimientos profesionales para llevar
adelante las responsabilidades de los cargos y lo que corresponde a la
experiencia y educacién formal de sus ocupantes. Esto afecta el nivel de
profesionalizacién y las capacidades técnicas de la organizacién.

Criterios para desarrollar un modelo de gestion de calidad

Para abordar estos hallazgos y problemas en las organizaciones creemos necesario
pensar en el disefio y construccién de un modelo integral de funcionamiento, que sea
capaz de integrar dimensiones y variables relacionadas con elementos y condiciones
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tanto externas (contexto juridico y normativo, econdmico, cultural, politico y
tecnoldgico), como internas (propias al disefio de la organizacién: estructura, procesos,
funciones y componentes de la gestién del talento humano). Estos tltimos se encuentran
en constante interaccién con los primeros, por ello es fundamental contar con una
capacidad adaptativa para asegurar que su respuesta sea acorde con las imposiciones del
contexto (Bonilla, Garcia y Rupérez, 2002).

En la construccién de este modelo integral de funcionamiento, se deben
desarrollar esfuerzos para la incorporacién de métodos y técnicas basadas en los
principios de la filosofia de gestién de la calidad, sin dejar de lado el entendimiento de
los esquemas de trabajo que consideren ¢ integren la perspectiva de la cultura politica
y laboral de las organizaciones. Ciertamente, la incorporacién de la filosoffa de gestién
de la calidad en las instituciones y servicios publicos representa una de las etapas de
consolidacién de la nueva gestién publica en la perspectiva gubernamental. Por lo antes
mencionado, este proceso pasa antes por una serie de reformas de cardcter macro que
permiten concentrar el esfuerzo en la atencién de demandas y asuntos publicos que
incidirdn en el fortalecimiento de su legitimidad. Sin ello, la calidad se diluird en simples
esfuerzos institucionales aislados (Moyado Estrada, 2002).

Otro aspecto importante que consideramos en el tema de gestién de la calidad
fue la influencia directa sobre la credibilidad y la confianza de los ciudadanos al mejorar
la entrega de los resultados en los diferentes servicios ofrecidos como procesos operativos
de estas instituciones publicas. Es decir, el resultado final se orientd a mejorar la
percepci6n del ciudadano sobre una mejor y justa atencién en funcién de sus demandas
y necesidades.

El manual de organizacion es una herramienta gerencial indispensable

Aunado a la incorporacién de la filosofia de la gestién de la calidad, entre las
herramientas que empleamos para integrar un modelo de funcionamiento que tomase
en cuenta el andlisis y organizacidn de las variables que inciden sobre las alcaldfas y
su eficiencia, eficacia y efectividad, la elaboracién o actualizacién del manual de
organizacién interna resulté el abordaje de mayor relevancia para modelar la estructura
y el comportamiento de estas instituciones. Un manual es un documento referencial
que contiene, en forma ordenada y sistémica, informacién e instrucciones sobre la
historia, organizacidn, politicas y procedimientos de una organizacién que se consideren
necesarios para la mejor ejecucion del trabajo (Quiroga, 2006).

Para realizar el levantamiento y consolidacién del manual de organizacién
interna en estas alcaldifas fue necesario identificar y definir tres aspectos claves sobre
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los cuales se focalizé el trabajo: (1) los procesos, (2) la estructura organizativa y (3) la
gestion del talento humano. No se seleccionaron estos aspectos de forma fortuita; por el
contrario, se vincularon fundamentalmente con el objetivo de lograr la optimizacién de
la gestién administrativa de las alcaldias. Esto, ademds, tiene un impacto directo sobre
su misién central, que es la generacién de ciertos bienes ptblicos y la prestacién diligente
de servicios a la ciudadania.

Abordamos los tres aspectos desde una perspectiva integral, que comprende la
necesidad de contar con una estructura de procesos y una organizacién de la gestion
del talento humano que faciliten la realizacién de las labores regulares de las alcaldias;
que maximicen el aprovechamiento de los recursos disponibles; que apunten hacia la
profesionalizacién del talento humano, que realiza las labores vinculadas a esos procesos;
y que desarrollen un margen de flexibilidad que contribuya a la generacién de mayores
opciones para la toma de decisiones en procesos de cambio o ajustes, los cuales son
usuales durante, por ¢jemplo, la planificacién y programacién anual de actividades en
las alcaldfas.

Desafios y carencias informativas

Los problemas organizacionales que identificamos en las alcaldias en las que se
desarroll6 la asistencia técnica, evidenciaron que en la documentacién y normalizacién
de los procesos organizacionales existia una susceptible posibilidad de mejora. Estas
oportunidades de intervencién nos permitieron promover el fortalecimiento institucional
y evidenciar la necesidad del apoyo y la colaboracién en materia organizacional.

Entre los hechos mds destacados, por ejemplo, se puede mencionar que un
importante nimero de estas alcaldias carecia del respectivo reglamento interno
actualizado a la realidad organizacional. Este documento refrenda a la luz de la Ley
Orgdnica de Procedimientos Administrativos, la descripcién de los fundamentos y la
operatividad organizacional de estas instancias. En este se reflejan la misidn, visidn,
valores y objetivos institucionales, asi como todo lo relativo al alcance funcional y
responsabilidades de cada una de las unidades administrativas que integran la estructura
organizativa. Con este reglamento se vincula la documentacién que sustenta la gestién
de procesos, por lo que su elaboracién y subsecuente socializacién resulta importante en
términos organizativos.

Es conveniente acotar que ante esta ausencia u obsolescencia de informacién
sobre los fundamentos organizacionales y composicién de la estructura de las alcaldias,
logramosidentificary recolectar datos dispersos en una diversidad de fuentes informativas:
ordenanzas, planes municipales, informes técnicos, asi como en documentos varios
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asociados con politicas de funcionamiento institucional. Todo ello trajo consigo una
diversidad de versiones e incluso pérdida de informacién y, por tanto, confusién.

A pesar de la variedad de fuentes de informacién, la principal referencia que
empleamos para el andlisis funcional fue la composicién de la estructura administrativa
y de gestién del plan operativo anual institucional de las alcaldias. La composicién
y estructuracion de las dreas y funciones se identifica anualmente en este documento
con la finalidad de realizar la correcta asignacién y gestion de recursos. Se trata de
la adaptacién de la realidad organizacional a la estrategia de gestién que indican las
necesidades del municipio.

Desde una perspectiva tedrica, la estructura organizacional refiere al conjunto de
todas las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas, y su posterior coordinacidn.
Esto apunta a una estructura intencional de roles, donde cada persona asume un papel
que debe cumplir con el mayor rendimiento posible (Mintzberg, 1995). Se espera que
las organizaciones desarrollen su estructura mediatne procesos sistemdticos y racionales
que les permitan brindar respuestas concretas a las necesidades que deben cubrir por
medio de la prestacién de sus servicios y en atencidn a los recursos con los que cuentan.

Sin embargo, en las organizaciones piblicas -y las alcaldias no escapan de ello-,
la construccién y modificacién de sus estructuras organizativas suelen llevarse adelante
como un proceso seccionado y no integral -incluso cadtico-, donde los criterios se
vinculan con particularidades de la realidad interna de cada una (como por ejemplo la
necesidad de mover o trasladar personal o de ofrecer ascensos improvisados para facilitar
mejoras salariales), que se alejan del modelaje requerido para el sustento que debieran
brindar al funcionamiento de la institucién. En lineas generales, tienden a reaccionar
ante la coyuntura, a proporcionar la respuesta emergente, es decir, segtin el principio
de “apagar incendios”. De ese modo tienden a brindar una pronta pero poco efectiva
solucién a un problema organizacional.

Factores y contingencias que influyen en la organizacion de la gestion

En las alcaldfas, como en cualquier organizacién, el diseno de la estructura
organizativa debe responder a la diversidad de factores de contingencia y de situaciones
vinculadas con: la evaluacién de la tecnologia disponible; el entorno y sus condiciones
(fisicas, culturales, econémicas, entre otras); las estrategias politicas planteadas por las
alcaldias; asf como por la estructura de procesos que es necesaria desarrollar para el
cumplimiento de las estrategias (estudio y disefio del trabajo); e incluso debe contemplar
el tamano y las capacidades de la instituciéon (Moreno y Pilar, 2008).
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Un andlisis mds exhaustivo de los elementos antes sefialados posibilita un uso
racional del talento humano, de los recursos materiales y presupuestarios asignados,
puesto que esto permite adecuar su tamafio y estructura a los requerimientos de su
funcionamiento. También permite ajustar su adaptabilidad a los fines, metas y objetivos
propuestos. La ausencia de un andlisis mds cuidadoso sobre la organizacién del trabajo
tendrd siempre implicaciones en la eficacia y eficiencia de los procesos.

En relacién con nuestra asistencia para el levantamiento y consolidacién de
los manuales de organizacién (manuales de procesos) en las alcaldias, se presentaron
fundamentalmente tres tipos de escenarios:

*  Tipo A. Alcaldias en las cuales se disponia de un manual de procesos
elaborado, pero completamente desactualizado:  particularmente  se
caracterizaban por no existir correspondencia alguna entre la estructura
organizativa de funcionamiento de la alcaldia y la reflejada en el manual de
procesos vigente.

* Tipo B. Alcaldias en las cuales existia un avance en el levantamiento y
consolidacién de su manual de procesos (elaborado parcialmente). En estos
resalta la ausencia de dreas en funcionamiento y procesos activos.

* Tipo C. Alcaldfas en las cuales no se cuenta con un manual de procesos
elaborado; cuyo funcionamiento no estaba documentado y la operatividad
se fundamentaba en el ejercicio de rutinas y en atencién a la interpretacién
de los equipos de trabajo respecto a las disposiciones del marco legal del
régimen municipal.

La organizacion del talento humano

El otro aspecto que se considerd fue la organizacion y asignacion de las capacidades
del talento humano para el cumplimiento de las distintas responsabilidades de las
diversas unidades administrativas que integran las alcaldias. Para ello fue necesario y
pertinente identificar, analizar y valorar cada una de las estructuras de cargos, las cuales
indican los tipos y niveles de cada uno de estos, asi como las exigencias en cuanto a
educacién formal y experiencia de quienes los deben ocupar. El manual de cargos se
constituye ademds en un insumo clave para la gestién estratégica del talento humano de
las alcaldfas, incluyendo la definicién del sistema de clasificacién y remuneracidn.

La revisién y valoracién de los manuales de cargos de las alcaldias -en aquellas
que disponfan de este instrumento normativo- permitié evidenciar una serie de aspectos
a mejorar. También brindé6 la oportunidad para afianzar la importancia y pertinencia
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de la asistencia técnica en materia de fortalecimiento institucional, sobre todo porque
en atencién a las necesidades de actualizaciéon y documentacion logramos reforzar las
capacidades analiticas y técnicas de los equipos de trabajo de estas dreas. Entre las
principales debilidades asociadas con la estructura de cargos se precisan las siguientes:

*  Existencia de posiciones con denominaciones distintas pero con contenidos
similares en la misma unidad administrativa; para ello fue pertinente aplicar
el desarrollo de una estrategia de integracién para simplificar y homogeneizar
la estructura de cargos.

e Exceso de niveles jerdrquicos para cada serie de cargos, lo cual se expresa en
contraposicién a las exigencias asociadas a la complejidad de las funciones
para cada cargo. Aqui aplicamos una estrategia orientada a desarrollar y
proponer nuevos niveles, asi como a la eliminacién de niveles, con lo cual
se generaron estructuras de cargos simplificadas, de ficil comprensién y

aplicabilidad.

* Existencia de posiciones con denominaciones de cargos y contenidos no
ajustados a las exigencias actuales. En este caso la estrategia se orientd a
redefinir las posiciones, su eliminacién o transformacién completa, lo cual
permitié sincerar los contenidos de los puestos de trabajo en atencién a las
necesidades reales y condiciones actuales.

Las particularidades que evidenciamos en los manuales de estructuras de cargos
de las alcaldias permitieron resaltar y delimitar los problemas organizacionales y su
afectacién a la eficacia de los procesos institucionales. A esto se agregan problemas de
equidad interna que tienen importantes consecuencias sobre la situacién financiera
y presupuestaria de las alcaldfas. La reestructuracién de cargos y la actualizaciéon del
sistema de clasificacién tienden a derivar en un ajuste en el esquema de compensacién
salarial asociada a las posiciones, lo cual trae consigo algunas ventajas claves en materia
de gestion:

*  Contribuyen de manera favorable a la profesionalizacién (especialmente de
cara al futuro) del grupo de colaboradores de la alcaldia.

e Promueven mejoras en la equidad y competitividad del sistema de
compensaciones y beneficios laborales.

e Coadyuvan en el desarrollo manuales de normas y procedimientos, asi como,
en la identificacion y generacién de buenas précticas laborales.

* Contribuyen con la conformacién de una cultura organizacional y
consolidacién de un clima organizacional arménico.
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Estas decisiones ayudan a aliviar, en parte, la crisis econdmica que atraviesan las
alcaldfas, lo cual constituye uno de los principales motivadores del proyecto. Esto solo
se materializard en la medida en que efectivamente se decida disminuir la plantilla de
trabajadores. Como resultado efectivo de la asistencia técnica es deseable y plausible
que a partir de la aplicacién de los manuales de cargo se obtenga el estimado deseable
de personal en estas instituciones, atendiendo a las exigencias de los procesos (Bonilla
y Garcfa, 2012).

El proceso de apoyo técnico a las alcaldias, en cuanto a la elaboracién del
manual de procesos, se fundamentd en el diagndstico de la situacién actual de estas
organizaciones. A esto siguié nuestra propuesta de disefio debidamente acompanada por
el esquema de implementacién. Esto dltimo resultd clave, pues el disefio propuesto trajo
consigo procesos de transformacién organizacional que requerian de estrategias para
asegurar el éxito en el cambio.

La fase de diagndstico de la gestion

La profundidad de la transformacién en las alcaldias exigié mayores esfuerzos
en la determinacidn de las estrategias para la implementacién del cambio. Esto significé
que la fase de diagnéstico fuese también una oportunidad clave, no solo para la
identificaciéon de las brechas entre la situacion actual y la deseada, sino de los elementos
de funcionamiento organizacionales que posibilitarian o se constituirfan como barreras
para cerrarlas.

Ahora bien, en cuanto a los procesos de diagnéstico asociados a la filosoffa de
gestion de la calidad, en las alcaldias realizamos auditorias con la finalidad de determinar
el grado de conformidad del sistema de gestién (en caso de existir su implementacion),
teniendo como referencia las brechas existentes respecto al cumplimiento de los criterios
de un sistema de gestion de calidad. Estas auditorias nos permitieron precisar el nivel de
desempefo de acuerdo con las exigencias de la normas de estandarizacién de procesos,
propias de la administracién publica, asi como aquellas reconocidas a nivel internacional

(por ejemplo, IWA 4:2000).

Lo anterior refiere al método a seguir para la conformacién de manuales
administrativos, mencionados como una de las herramientas para la consolidacién de
los modelos de funcionamiento organizacional que apuntan hacia la eficacia, eficiencia
y efectividad. En este sentido, Quiroga (2006) brinda un ejemplo sobre la importancia
de ¢jecutar métodos y técnicas para la recoleccién de informacién que cubran aspectos
tales como:
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e El planteamiento del problema y la determinacién de las causas que lo
originan.

* La recopilacién de informacién organizativa (mediante las técnicas
documentales y de campo, ya sefaladas).

e El andlisis, valoracién e interpretacién de los datos e informacién recabada
sobre la organizacién y estructura funcional (con auxilio de las técnicas de
investigacién administrativa).

* La formulacién y presentacién de soluciones, estrategias y alternativas al
problema administrativo de organizacién y funcionamiento.

e Laaplicacién de los métodos y técnicas de investigacién administrativa en la
formulacién de los manuales administrativos.

En cuanto al componente que refiere al proceso de transformacién
organizacional, Garcia (2017) ofrece una aproximacion integral sobre los principales
factores transformacionales y transaccionales que deben considerarse en los procesos
de cambio dentro de las organizaciones, lo cual es definitivamente aplicable para el
caso de las alcaldias. La complejidad del cambio se vincula con la interaccién entre
elementos que comprenden el disefio conceptual de la estructura organizacional. Esto
puede impactar los componentes que definen su cultura y que se vinculan con variables
de dificil comprensién y medicién, como por ejemplo las actitudes de las personas o su
relacién con el poder; elementos que resultan determinantes al momento del andlisis y
al plantear la aplicabilidad de las soluciones propuestas.

En atencidn a estos planteamientos, en el abordaje y el método para la asistencia
técnica a las alcaldias contemplamos la elaboracién en primera instancia del informe
diagnéstico, el cual se presenté a la alta direccién de la organizacién para consolidar
la visién sobre la magnitud del proceso que se podria llevar adelante con el proyecto.
Esto tltimo implicé también la presentacién del alcance del proyecto, que planteamos
con la posibilidad de adaptar su contenido en funcién de los objetivos organizacionales
y vincularlo con las estrategias de gestién y con las capacidades instaladas o requeridas
para su desarrollo.

De igual forma, el desarrollo de la asistencia técnica en las alcaldias demandé
también un esfuerzo comunicacional, que se centré en afianzar la necesidad de
compromiso de la alta direccién con la realizacién de las actividades establecidas para el
logro de las distintas fases del acompafamiento. Esta fue la piedra angular para que en
el resto de los niveles jerdrquicos de estas instituciones se pudiese establecer con éxito el
programa disefiado. No solo ponderamos las capacidades del equipo de consultores en
cuanto a qué podia lograrse, sino también la de las distintas dreas de la institucion que
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se verfan directa o indirectamente involucradas, para facilitar el acceso a las fuentes de
informacién, asi como en cuanto al proceso de validacién de cada uno de los productos
desarrollados.

El cambio de paradigma: como aplicarlo

Es importante destacar que, una vez consolidada la fase de diagndstico y acuerdos
de trabajo con la alta direccién, el equipo consultor y asesor inici6 la ejecucién de
actividades. Estas requirieron de métodos y herramientas particulares para ser llevadas
a cabo con éxito. Para ello fue necesario:

e El diseno y aplicacién de instrumentos de recoleccién de datos para el
levantamiento y registro de informacion organizativa y funcional.

e La realizacién de un inventario documental y el andlisis de su contenido, a
partir de los criterios morfoldgicos para la valoracién de procesos, funciones
y demds aspectos organizativos.

* La aplicacién de entrevistas a las personas que ejercian posiciones claves
dentro de las alcaldias.

* El estudio de la realidad administrativa mediante la aplicacién de técnicas
e instrumentos de observacién directa (aproximacién al estudio del trabajo
in situ).

* Laelaboracién de propuestas de nuevos disefios organizativos y de procesos,
asi como las respectivas vinculaciones con la gestién del talento humano.

* La formulacién y definicién de acuerdos de implementacién con la alta
direccién sobre los modelos de estructuras organizativas, procesos y esquemas
de gestion del talento humano.

e Lavalidacién de los productos a implementar con los equipos responsables,
asi como la respectiva aprobacién por las autoridades competentes e
instancias contraloras.

Al realizar la aplicacién de los métodos y estrategias para la consolidacién de los
productos acordados con la alta direccién, incluimos en el andlisis aspectos importantes
sobre el proceso de transformacién de las estructuras organizativas, procesos, funciones
y abordaje de la gestién del talento humano.

En el caso de las estructuras organizativas, en el andlisis y la propuesta de
su transformacién incluimos las dreas que en atencién al marco legal vigente deben
configurarse como unidades administrativas formales. De igual forma, el proceso
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apunté hacia la revisién de los niveles jerdrquicos: la multiplicacién de niveles jerdrquicos
que se encuentra reflejada en las estructuras organizativas decanta en complejidades
funcionales y poca adaptabilidad ante los cambios del entorno.

Los otros aspectos que forman parte de este andlisis son el abordaje de los tramos
de control y la valoracién de los niveles de centralizacién o descentralizacién en la toma
de decisiones. En cuanto al espacio de control, referido al nimero de unidades que se
encuentran bajo la responsabilidad de una linea de mando superior, se establecié el
nimero de coordinaciones susceptibles de estar suscritas y bajo la responsabilidad de
una direccién general. Con ello se verificé si el disefio de procesos permitia que la unidad
superior materialmente llevase adelante los mecanismos de delegacion y seguimiento, al
tiempo de cumplir con sus funciones propias. Igualmente, analizamos las capacidades
asignadas para la toma de decisiones, especialmente en aquellas dreas donde la capacidad
de respuesta inmediata es critica pues se asocian a procesos de atencién al ciudadano.
En este andlisis suelen surgir, por ejemplo, oportunidades de integracién entre dreas
(Bonilla, Garcia y Rupérez 2002), lo cual fue aplicado en el desarrollo de la asistencia
técnica.

La gestion del talento humano y su profesionalizacion

Posteriormente se abordé el componente de gestién del talento humano a través de
la revisién de las estructura de cargos actuales de las alcald{as. Esto permitié corroborar
su correspondencia con la estructura funcional planteada, asi como con los objetivos
de optimizacién de la organizacién de los puestos de trabajo y la profesionalizacién de
estas instituciones. Generalmente esto derivé hacia el planteamiento de un proceso de
reclasificacién del personal.

Bonilla y Garcia (2012) plantean que a diferencia de una modificacién en la
estructura organizativa -que fundamentalmente implica la fusidén o eliminacién de
unidades administrativas, asi como la redefinicién de su naturaleza y alcance- una
reclasificacién de personal sobre la base de la nueva estructura de cargos se ajusta
de mejor manera a los objetivos de profesionalizacién que se prevé para el grupo de
colaboradores que prestan servicios en la organizacién, en especial de cara al futuro.

De esta manera, el proceso de profesionalizacién parte del personal reclasificado,
que cumple con los perfiles de exigencia requeridos y que se incluye dentro de un
programa para el mejoramiento de sus capacidades, habilidades y destrezas con miras a
la elaboracién de los planes de carrera (atractivos y consistentes).

El proceso de actualizacién y modificaciéon de la estructura de cargos involucra
el andlisis de la informacién del Registro de Asignacién de Cargos (RAC), asi como
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los manuales de cargos y organizacién mds recientes. Por ello fue necesario identificar
las posibilidades de simplificar la tarea considerando los principios de integralidad,
polivalencia y multihabilidad Bonilla y Garcia (2012). Esto posibilitd sugerir algunos
cambios, como la eliminacién de denominaciones, o bien la integracién de cargos y la
propuesta de nuevas posiciones.

Finalmente se definié la nueva estructura de puestos a integrar en el manual de
descripciones de cargos de las alcaldias. Sobre la base de lo antes expuesto, planteamos
la posibilidad de consolidar la reclasificacién del personal, con el propésito de su
reubicacién en la nueva estructura de cargos diseniada. Esto supuso recomendar una
revision detallada de los perfiles de las personas, en términos de formacién y experiencia,
para comparar con los perfiles de exigencia actualizados en el manual descriptivo de
cargos. Se propuso organizar mesas de trabajo con los lideres de las unidades (directores),
para analizar cada perfil de forma individual y decidir el tipo de reclasificacién que debia
aplicarse en cada caso (Bonilla y Garcia, 2012).

El compromiso de la alta direccién resulta clave para el mantenimiento de los
cambios, asi como para la apropiacién de lo que al final puede constituirse como una
metodologia de gestién que facilite la revision y adaptacién continua de la institucién a
las exigencias del entorno en el cual se encuentra inmersa. De esta manera se obtienen
productos que se asocian no solo a una temporalidad con ocasién de un proyecto, sino
que se logra el objetivo dltimo de este tipo de acompafiamiento, que es la entrega de
herramientas para la transformacién de la gestién a través de su recurso mds valioso: la
gente capacitada para utilizarlas.

Trabajando con y desde la Gerencia Esbelta

Introduccion

La gerencia esbelta o Lean Management es conocida como la aplicacién de una
serie de herramientas provenientes de la metodologia que se llama Lean Manufacturing.
Esta metodologia fue implementada por primera vez en las plantas de Toyota, en Japén,
en los afios 80 del siglo pasado, dentro de un sistema llamado TPS (Total Production
System) ideado por el ingeniero industrial Taiichi Ohno.

La aplicacién de gerencia esbelta permitié que los productos de Toyota no solo
mejoraran en calidad, sino que representaran un verdadero valor agregado para quienes
los usaran. La metodologia Lean fue la base que permitié que los productos japoneses se
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impusieran en los mercados mundiales, e incluso desplazaran a marcas muy reconocidas
y asentadas en las preferencias de los consumidores.

El pensamiento Lean se esfuerza en comprender cudles son las preferencias del
cliente final, cudles son las caracteristicas que hacen que este sienta que el producto le
estd agregando valor a su actividad diaria. Por consiguiente, no se trata de vender el
producto como tal, sino de vender el servicio que va a dar ese producto y el servicio que
va a permitir que dicho producto funcione adecuadamente segin las expectativas del
usuario.

Mediante la metodologia Lean se logré que el cliente final sea quien active la
produccién del bien o servicio. Esto significa que el sistema productivo no debe trabajar
mids de lo esperado por sus clientes, racionalizando de esta forma los recursos, y que los
esfuerzos se enfoquen en producir la mayor cantidad de beneficios para el consumidor
final. La palabra Lean proviene del inglés y significa “esbelto”, lo que implica que los
procesos involucrados en la produccién del bien o servicio deben tener la menor cantidad
de operaciones que no agregan valor al producto. De esta manera se tiene que controlar
muy bien cudles son las operaciones de movimiento que consumen tiempo pero que no
agregan al proceso como tal. Hay que eliminar las redundancias en recursos; hay trabajar
JIT (just in time: justo a tiempo), lo que significa hacer las operaciones en el momento
en que se requieran, no antes o después. Hay que garantizar el nivel de inventario que
se necesita en un momento dado sin tener almacenamiento cerca de las operaciones, asi
como eliminar la acumulacién de productos en proceso entre una operacién y la otra.

Como resultado de esta racionalizacién, se genera una baja significativa en los
tiempos de respuesta y de produccién, una mejora en los costos que lleva a tener procesos
mds rdpidos y a menor precio con mayor valor agregado para el cliente.

La mejora continua del proceso, o Kaizen

El ciclo del pensamiento Lean tiene como punto de llegada y partida la mejora
continua o Kaizen. Para llevar adelante esa misién debe existir una bateria de indicadores
que permitan medir los niveles de calidad de la operacién, proceder a mejorar lo que no
cumple con los estdndares y mantener lo que si lo hace. De esta manera se garantiza la
sustentabilidad de los resultados obtenidos y la mejora continua de las operaciones que
agregan cada vez mds valor al cliente final.

Con la llegada del siglo xx1 surgié la idea de aplicar la metodologia Lean a la
gerencia, y asi aparece el Lean Management. Como se menciond anteriormente, consiste
en la aplicacién de las herramientas Lean a la toma de decisiones y a las operaciones
relacionadas con la gerencia de produccién de bienes o servicios. La gerencia, igual que
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la manufactura, es un compendio de procesos con actividades y recursos involucrados,
y tiene como misién producir un bien o servicio que beneficie al cliente final. Por
consiguiente, fue inevitable que estas herramientas migraran hacia esa 4rea operacional.
Esta metodologfa es tan flexible que no hay que hacer cambios de ningtin tipo en las
herramientas para que se adapten a la mejora de los procesos y a la sustentabilidad de la
calidad en las operaciones gerenciales.

Una vez que el Lean Management se consolida en el pensamiento gerencial, es
aplicado intensivamente dentro de las empresas de servicio, lo cual produce un aumento
sustancial del valor agregado que recibe el cliente final, reducimos significativamente los
tiempos de espera y la mejora en la calidad del trato al cliente, asi como la capacidad del
servicio de adaptarse a sus requerimientos, aumentando la demanda y por consiguiente
la rentabilidad del negocio.

Desde el primer lustro de este siglo ha habido experiencias de la aplicacién del
Lean Management a organizaciones de servicio publico en Europa y Nueva Zelanda. En
América Latina se puede identificar un caso en México en el que se aplicé la metodologia
a ciertos procesos de un departamento especifico en el Ayuntamiento de la Ciudad de
México. A partir de 2016 y hasta diciembre de 2017 se llevé adelante en Venezuela la
aplicacion de estas herramientas en cuatro alcaldias, dentro del proyecto de la Unidn
Europea de apoyo institucional a algunos municipios. En todos los casos se buscaron
resultados favorables que mejoraran la experiencia del ciudadano objeto del servicio
y, por consiguiente, una mayor rentabilidad politica traducida en el sentimiento de
satisfaccion del votante o contribuyente.

El pensamiento Lean aplicado al caso venezolano

Metodologia

Cuando se aborda un caso al cual se le quiere aplicar las herramientas Lean, lo
primero que hace el consultor (interno o externo) es entender la cultura que ha llevado a
que los procesos sean como son, cudles son las metas de la organizacién y cudl es el valor
agregado que espera el cliente. En el caso de las organizaciones de servicio publico, este
proceso de exploracién y entendimiento puede ser muy complicado porque las variables
socio-politicas del entorno, tanto organizacional como comunitario del servidor puiblico
y del ciudadano receptor del servicio, tienen una gran potencia en la conformacién de
la cultura, en la toma de decisiones acertadas y en el funcionamiento de los procesos.

Debido a lo anterior, el proceso de recopilacién de informacién es a veces
complejo y debe ser llevado con paciencia y hasta con cautela. Siempre se debe iniciar
con una entrevista a las mds altas autoridades de la organizacién. En el caso venezolano
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se puede identificar al alcalde y al director general. El objetivo de esta bateria de
entrevistas (deberfa ser mds de una entrevista por autoridad) es establecer cudles son las
dreas donde la aplicacion de las herramientas Lean puede ser més efectiva. Es trabajo
del consultor aplicar una versién modificada del método Delphi a fin de obtener la
informacién necesaria, la identificacién de los departamentos, los responsables y clientes
que representen los stakeholders de los procesos a ser mejorados.

Una vez que identificamos los “procesos objetivo”, se genera una grilla de
entrevistas desestructuradas aplicadas a todos los szakeholders, para obtener informacién
sobre el inventario de recursos y los aspectos que son identificados como los generadores
de valor agregado a los clientes, en este caso, los ciudadanos atendidos por los “procesos
objetivo™. En todos los casos los primeros “procesos objetivo” estdn relacionados con
aquellas actividades de atencién al ciudadano o al contribuyente, cuyo mejoramiento
constituye una maximizacién del beneficio al ciudadano y a la alcaldfa, tanto operativa
como politica. No siempre lo anterior es comprendido por la organizacién burocritica,
que estd mds interesada en aligerar su trabajo y aumentar su control a costa del tiempo
y el dinero del ciudadano. Es nuestro trabajo como consultores dirigir los esfuerzos
para generar una vision organizacional que esté enfocada en maximizar la experiencia
positiva del ciudadano o contribuyente.

Con el objetivo de encaminar los esfuerzos de mejora de procesos enfocados en el
beneficio ciudadano, es necesario que los stakeholders sean informados y posteriormente
entrenados en el uso de la metodologia de Lean Management. La experiencia sobre estos
casosdictaquesedebe preparar e impartir unaserie de cursos/talleres de aproximadamente
16 horas de duracién. En ellos serdn capacitadas las autoridades superiores de la alcaldia,
los directores y los gerentes altos y medios en el conocimiento de los preceptos de la
metodologfa Lean, las herramientas a ser utilizadas y el método de mapeo BPMN
(Business Process Model and Notation). Estos cursos constituyen el verdadero inicio del
cambio cultural que es necesario generar en la estructura burocratica de la alcaldia y que
debe darse en cascada, de “arriba hacia abajo”, con el fin de garantizar la sustentabilidad
de las mejoras en el servicio publico.

Una vez que se realice lo anterior, es el momento para que los duefios de los
procesos a ser intervenidos organicen un equipo capaz de levantar y mapear dichos
procesos. Que hagan un inventario de los recursos y tiempos involucrados asi como de la
generacién de valor dentro de la cadena de suministro del servicio, plasmando todo esto
en lo que se conoce como VSM (Value Stream Mapping). Esta herramienta proporciona
una radiografia exacta de todas las variables involucradas en el funcionamiento de los
“procesos objetivo”.
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Con el VSM validado por el equipo consultor, procedemos a diagnosticar el estado
de los “procesos objetivo” y a determinar cudles herramientas del Lean Management
serdn utilizadas a fin de alcanzar una mejora que garantice la eficacia y eficiencia del
funcionamiento de los procesos. En la mayoria de los casos las herramientas mds

p y
utilizadas son el Jidoka, el Heijunka, el Andon, el Poka yoke y, por su puesto el Kaizen.
Es importante destacar que en muchos casos se utilizan también modelos de simulacién
q
de procesos en Rockwell Arena Software y/o ISEE Stella Software, los cuales permiten
probar diferentes escenarios de mejora y decidir rdpidamente el escenario mds factible
y sustentable.

Dos instancias para agilizar los procesos y superar la burocracia

Las estructuras burocrdticas de las alcaldias son una copia en miniatura de las
estructuras del gobierno central. Un alcalde preside un gabinete, cada director tiene
a sus gerentes y, a su vez, estos tienen a sus coordinadores. Los procesos de mejora se
topan con una organizacién que toma decisiones operacionales con metas politicas y
muchas veces populistas, desviadas de los verdaderos objetivos de maximizar el beneficio
ciudadano. Por esta razén es buena prictica generar dos instancias de toma de decisiones
operacionales:

1. El Comité de Mejoras Ripidas (CMR), formado por no mds de cinco
personas duefias de los procesos a ser mejorados. EI CMR tiene como
objetivos generar el VSM de los procesos, aplicar las herramientas Lean
necesarias para obtener las mejoras y generar la baterfa de indicadores que
hagan factible el Kaizen. Una vez cumplidos los objetivos en un tiempo
perentorio, el CMR se disolvera.

2. La otra instancia es la conformacién de Comités de Gerencia (CQG), los
cuales son permanentes y estdén conformados en todos los niveles de la
organizacién, desde el nivel directivo hasta el coordinador. Son comités de
no mds de diez (10) personas, absolutamente operacionales, capaces de llevar
a la realidad los objetivos que se plantea el CG en forma periédica. Los CG
estdn presididos por una persona de nivel inmediatamente superior al de los
integrantes, el cual funciona como cliente del CG y establece los objetivos
operacionales a ser alcanzados, asi como las metas temporales relacionadas
con esos objetivos.

Es indispensable que con la aplicacién de esta metodologia en primera instancia
se obtengan “victorias tempranas”, vale decir, cambios muy evidentes en cuanto al
aumento del valor agregado recibido por el ciudadano. Nos referimos a la disminucién
significativa del tiempo de espera en algin trdmite administrativo que directamente
afecte al ciudadano; o a una notable mejora en la calidad de algtin proceso de atencién
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al ciudadano o de la informacién que este recibe sobre aspectos importantes que le
conciernen directamente. Estas victorias tempranas ayudan a la aceptacién del proceso de
mejora en forma mds convincente, y tanto los duefos de los procesos como los ciudadanos
se convierten en los principales promotores del cambio cultural y organizacional.

Experiencias relevantes

La metodologia anteriormente explicada es la que aplicamos en todos los casos
venezolanos. Dependiendo de la estructura organizacional cambia la combinacién de
herramientas Lean que son usadas y la manera de implementar las mejoras. En algtin
caso, la intervencidn se realiza directamente en un departamento, mientras que en otros
abordamos procesos especificos de un departamento en particular. El objetivo siempre
es el mismo: que las mejoras incidan directamente en la maximizacién del beneficio
obtenido por el ciudadano a través del servicio prestado por la alcaldia.

En todos los casos se lograron mejoras en los procesos o los departamentos
intervenidos en forma de victorias tempranas. Tal es el caso de una alcaldia urbana que
logré bajar el tiempo de expedicién de la certificacién comercial de seis meses a 48 horas,
gracias a la aplicacién de las herramientas Lean. No todas las intervenciones son tan
exitosas como la que se acaba de describir; en ciertas ocasiones la implementacién de las
mejoras se ve obstaculizada por la misma organizacién, ya que no estd suficientemente
estructurada como para sustentar los posibles cambios. Es por eso que la implantacién
de los CG y los CMR se vuelve indispensable para que lleven a cabo el proceso de mejora
a pesar de la resistencia al cambio que demuestre la organizacién.

La resistencia al cambio en estas organizaciones muy burocratizadas funciona
como el sistema inmunolégico, que ataca directamente cualquier iniciativa que vaya
en contra del status quo. Obviamente, la resistencia al cambio se puede encontrar en
todas las organizaciones y su fuerza e incidencia en los procesos de mejora es diferente
dependiendo de una serie de variables.

En el caso de las alcaldias venezolanas, el grado de capacitacion del tren gerencial
en aspectos relacionados con la gestién publica o privada juega un papel muy importante:
mientras mds alto sea el grado de instruccién de los integrantes de la organizacién,
los resultados se obtienen con mayor velocidad y se incrementa la posibilidad de
sustentabilidad de las mejoras alcanzadas en el tiempo.

Una variable que estd muy relacionada con la anterior es la situacién geografica
del municipio. Si la alcaldia se encuentra en una zona rural, el personal tiende a estar
menos capacitado y culturalmente menos dispuesto al cambio; ademds el ciudadano no
es tan receptivo a los cambios en el servicio, aunque estos signifiquen un aumento en
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el valor agregado que recibe. Por el contrario, en las zonas urbanas son los ciudadanos
los que, al tener un mayor grado de instruccién y/o haber tenido experiencias diferentes
en otros lugares, presionan por cambios y son mucho mds sensibles a las mejoras del
servicio.

En las alcaldias se presenta un fenémeno que también se percibe en la gestién
privada, aunque por diferentes razones: en algunas ocasiones son los mismos alcaldes
quienes no estdn verdaderamente interesados en el proceso de mejora. Quizds esto
sucede por razones vinculadas con el temor a ceder poder dentro de la organizacién o
a otras relacionadas con presiones politicas o ideoldgicas. Cuando esto ocurre, puede
suceder que el proceso de reforma en el servicio es boicoteado por la misma cabeza casi
al nacer, o se permite que avance, pero sin apoyo desde las instancias gerenciales, o de
mayor poder de decisidn, lo que debilita los esfuerzos y al final no se obtienen resultados
a causa de frustraciones sufridas por los cuadros medios de la organizacién.

En contados casos, sucede que al principio el alcalde no estd interesado en
el proceso de mejora, pero al obtener alguna victoria temprana que sea interpretada
como una ganancia politica el burgomaestre cambia de posicién y toma las riendas del
proceso de mejora. Cabe senalar, que sin el convencimiento instaurado en la cabeza de la
organizacion es imposible que las herramientas Lean funcionen y den resultado.

El tiempo en el que todo esto sucede depende mucho de la voluntad de cambio
que tenga la organizacién y de las presiones politicas y sociales que ejerce el medio
ambiente hacia un sentido u otro. Es importante mencionar que los procesos que
involucran un cambio en la cultura organizacional son complejos y lentos. A pesar de
obtener victorias tempranas en la mejora de procesos directamente relacionados con la
atencion al ciudadano, los cambios profundos que terminan con el aumento del valor
agregado que el ciudadano recibe de su alcaldia se logran después de muchos afios de
intervencidn de la organizacidn.

En Venezuela, como en otros paises de la regién, la alternabilidad del poder
produce cambios profundos en la organizacién. Es muy dificil que la burocracia de una
alcaldia, con miles de trabajadores, internalice en solo cuatro afios una cultura de mejora
continua en el servicio dado al ciudadano. La experiencia en organizaciones privadas de
similar tamafo indica que estos cambios culturales se obtienen con compromisos que
duran una década o dos, capaces de independizar el proceso del cambio de la direccién
de la empresa. Esto no significa que en los casos de las alcaldias sea imposible conseguir
las metas que propone la gerencia esbelta, sino que la estrategia a largo plazo de la
inculturacién del proceso de mejora continua debe ser diferente a las aproximaciones
empresariales privadas.
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El proceso de cambio es gradual y tiene efecto multiplicador

Una alcaldia puede ser como un elefante blanco: solo puede ser comido bocado
a bocado. Esto significa que un proceso incipiente de cambio organizacional debe
empezar y obtener resultados en una parte de la organizacién que tenga la autoridad
de publicar sus logros y demostrar las bondades del método, de tal forma que pueda
ser seguido por otro departamento o proceso con la clara conviccién de poder obtener
resultados medibles y redituables. Asi, poco a poco, se genera un efecto multiplicador
que se introduce en la cultura de la organizacién como un benévolo virus portador del
método de cambio. Se trata de un trabajo que dura muchos afios, pero que garantiza la
inculturacién de la necesidad de mejoras continuas, lo que muchas veces se mueve en
contra de la alternancia politica.

En el caso de las alcaldias venezolanas, es dificil medir resultados emanados
de la aplicacién de la metodologia Lean Management a las organizaciones de servicio
publico, dada la compleja situacién politica que afronta actualmente nuestro pais. Las
turbulencias politicas imperantes en el pais mientras se desarrolla el proyecto son un
factor distorsionante de los esfuerzos realizados y los métodos utilizados, asi como de
la medicién de los resultados obtenidos, y definitivamente de la sustentabilidad de las
mejoras alcanzadas. Como muchos aspectos en el quehacer de un pafs, es primordial
que la estabilidad politico-social sea tomada en cuenta cuando se pretende encarar un
proceso de mejora continua en una organizacién de servicio publico.

Fortalecimiento institucional: resultados y logros

A partir de la ¢jecucién del proyecto de Prolocal, en materia de fortalecimiento
institucional aplicamos estrategias, acciones, programas de mejoramiento y esquemas de
organizacidn, entre otros, que permitieron optimizar el funcionamiento y operatividad
de las alcaldias. Enumeramos los resultados y logros alcanzados:

*  Se logré definir nuevos esquemas de organizacién y funcionamiento en
las unidades administrativas del nivel sustantivo y del nivel de asesorfa y
apoyo en las alcaldias, a partir de la revision, andlisis y evaluacién de los
macroprocesos y procesos mds relevantes.

* El andlisis de los macroprocesos y procesos medulares nos permitié
identificar los productos intermedios y finales que las unidades sustantivas
deben generar para asi satisfacer las necesidades ciudadanas. Asi mismo, este
tipo de andlisis permitié determinar los estdndares medios de resultados
esperados en términos de periodicidad y volimenes de trabajo; todo ello
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desde la perspectiva de los beneficiarios y usuarios finales, a nivel general y
particular.

* En el marco del andlisis organizacional de las unidades administrativas del
nivel sustantivo de las alcaldias -y a partir de una efectiva evaluacién del
marco legal vigente de las competencias y facultades- logramos poner en
evidencia la existencia de procesos, procedimientos, productos y servicios
que no estaban en consonancia con la naturaleza organizativa de algunas
unidades. Esto motivé la reorganizacién de competencias para la elaboracién
y certificacién de documentos, asi como en cuanto a la asistencia al ciudadano
en determinados tridmites.

*  Ouro logro que se deriva del anilisis de procesos fue la identificacién de las
rutas criticas para suprimir las debilidades en el resguardo, administraciéon
y gestion de informacién fisica y digital en las unidades administrativas de
las alcaldias. Esto permiti6 evidenciar el valor y la pertinencia de las bases de
datos y archivos, para asf constituir y documentar el proceso de preservacién
del acervo histérico y documental de la gestién institucional.

*  En las unidades administrativas de las alcaldias, cuya naturaleza se orienta
al desarrollo social y a la asistencia ciudadana, se evidencia una permanente
necesidad de coordinacién interinstitucional, sobre todo con los otros niveles
de gobierno: nacional y estatal. En ese sentido, se priorizé el establecimiento
y formalizacién de mecanismos de coordinacién y articulacidn, sobre todo a
partir de estrategias de institucionalizacién de los acuerdos existentes entre
las Alcaldias y otros organismos publicos locales y nacionales en materia
de apoyo y asistencia a las necesidades de poblaciones especificas. Esa
vinculacién es necesaria para coordinar la ejecucion de las politicas pablicas
y las particularidades de las estructuras de costos (ejemplo: tema salud).

e Se prestd asistencia en el disefio e implementacién de mapas de procesos,
junto a la incorporacién de mejores précticas para la atencién del ciudadano.
Esto también formé parte del proceso de fortalecimiento institucional,
que redunda en la claridad y comprensién de las dreas que conforman las
alcaldias, especialmente en relacién con la organizacién del conjunto de
procesos y procedimientos sustantivos.

* El diseno y elaboracién de las estructuras de cargo redujo la informacién
duplicaday permitié flexibilizarla gestién del personal. También contribuimos
a ordenar y normar la asignacién de responsabilidades y funciones a e¢jecutar.
Esto fue posible gracias a la identificacién de componentes de desempeino
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transversales, segin los niveles de cargos identificados: alta direccion,
jefaturas, coordinaciones, y apoyo administrativo o secretarial.

* A lo anterior se agrega la organizacion de las descripciones de cargos por
series, lo que permitié asociar al conjunto de procesos —no solo a una
unidad- al que su naturaleza apunta dentro de la organizacién. Esto refuerza
la transversalidad de los cargos y facilita, por ejemplo, la reubicacién del
personal para el fortalecimiento de ciertas 4reas de las alcaldias, en respuesta
a la estrategia que sea requerida en un momento dado.

e Las propuestas de estructuras de cargos de las alcaldias apuntalaron la
profesionalizacién del personal. Si bien tomamos en cuenta las condiciones
estructurales y de acceso a la educacién formal de los trabajadores, en un
determinado lugar, el objetivo de la profesionalizacién se inicia con la
identificaciéon de requerimientos homogéneos y coherentes entre los niveles
de cargos de acuerdo con las responsabilidades a las que se les vincula.
Por eso, con el Sistema de Clasificacién de Cargos y el Manual de Cargos
Organizacionales se obtuvo un producto que demarca la linea base de
los requerimientos de educacién formal y de experiencia requeridos, para
minimizar el sesgo tipico de vincular a la persona al cargo, en lugar de los
requerimientos del cargo a la busqueda de la persona adecuada. Esto tltimo
no significa necesariamente la desincorporacién de personal por las brechas
entre la exigencia del cargo y lo cumplido por la persona que lo ocupa, sino
que puede traducirse mds bien en la posibilidad de creacién de rutas de
formacién y desarrollo profesional con el apoyo de la institucién.

* El desarrollo de la asistencia y acompafamiento amerité la realizacién
del Taller de Buenas Pricticas y Calidad de Servicio, orientado a todos
los trabajadores de las unidades administrativas de las alcaldias en las
cuales abordamos el andlisis de procesos. Con ello se logrd evidenciar -y
medianamente consensuar- la secuencia de las pricticas que se ejecutan
para la obtencién de los servicios y productos intermedios, en términos de
eficacia, eficiencia, calidad, transparencia y rendicién de cuentas.

e En determinadas unidades administrativas de las alcaldias que participaron
en la asistencia técnica, logramos establecer estrategias de rotacién de
personal en el ejercicio de los puestos de trabajo, segtin las rutinas especificas
de atencién al publico y gestién de trdmites (frontdesk y backdesk.) Esto
contribuyd a mejorar la distribucién de las cargas laborales para cada puesto,
reducir el estrés laboral y organizar las actividades y tareas asociadas a los
procesos de estas unidades.

PROLOCAL.indb 75 @ 307148 11:44 2. m.



®

76 PROCESOS GERENCIALES PARA EL DESARROLLO LOCAL:

Una perspectiva participativa de la gestién municipal

* En algunas alcaldias fue necesario aplicar estrategias para fortalecer los
mecanismos de supervision de personal, a los fines de reducir el retrabajo
y los reprocesos. También establecimos estrategias para una redistribucién
del trabajo segun las capacidades y habilidades especificas del personal.
Desarrollamos mecanismos comunicacionales para fomentar la coordinacién
y articulacién interna y externa de estas unidades, y aplicamos estrategias
de coaching para la formacién y capacitacién del personal. Todos estos
aspectos permitieron mejorar el clima organizacional de los equipos de
trabajo y la capacidad de respuesta de las unidades administrativas ante
los requerimientos y solicitudes de los usuarios y, por ende, en la gestién
operativa de las alcaldias.

e El desarrollo del andlisis de los procesos y de las practicas de trabajo nos
permitié generar documentos normativos y protocolos de actuacién, con lo
cual contribuimos con la sensibilizacién del personal de las alcaldias con
respecto a los servicios publicos que desde estas instancias de gobierno se
prestan. Sobre todo en términos del trato cortés que se debe dispensar al
usuario, y en cuanto en cuanto al registro y control de los trdmites ejecutados
en las alcaldfas.

*  Eltrabajo de apoyo y acompanamiento en materia de andlisis de procesos nos
permitié en algunos casos apoyar técnicamente en el disefio, formulacién e
implementacién de politicas institucionales en materia de asistencia integral
al adulto mayor. Con este propdsito fue pertinente elaborar un estudio
diagndstico sobre la situacién actual de esta poblacién especifica, formular
objetivos, estrategias y determinar las principales acciones a ¢jecutar por la
gestion institucional de las alcaldias en esta materia.
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Asistencia Técnica
Componente comunicacional

Amado Fuguet’

Los procesos de comunicacion en las organizaciones

Los procesos de comunicacién en las organizaciones suelen ser asumidos bajo
pardmetros instrumentales. Y, como tales, su atencién por parte de quienes dirigen
las instituciones queda en un segundo plano. Generalmente activados con fines
promocionales o como herramientas simplemente divulgativas de actividades, cobran
relevancia de manera reactiva solo cuando se presentan situaciones que ameritan
prestarles atencidn.

En el 4mbito privado se ha tomado conciencia desde hace mucho tiempo de
lo imperativo que es insertar la comunicacién dentro de la agenda estratégica de las
organizaciones. Bajo esta perspectiva, la gestion comunicacional agrega mucho mads
valor a la gestién del cambio que se requiere para el impulso de las iniciativas estratégicas,
permite anticipar los riesgos para preservar la reputacién organizacional, facilita un
adecuado clima interno y fortalece las relaciones con los actores clave de la sociedad.

Se logra un nivel apropiado de madurez comunicacional cuando se desarrollan
planes comunicacionales en los cuales los lideres gestionan apropiada y activamente
su rol de vocerfa interna, institucional, comunitaria y medidtica; los medios propios
logran eco en sus diferentes audiencias; y existe una presencia efectiva en los medios de
comunicacion social.

Como proceso, lacomunicacion estratégica haido evolucionando progresivamente
en el terreno de las entidades publicas, aunque en mayor medida en aquellas de alcance
nacional o sectorial. Generalmente estas se inclinan mds hacia la comunicacién externa,
actitud comprensible dado que responden a los electores, lo que los lleva a cuidar mds
la difusién de mensajes a través de campanas y la voceria de los lideres en los medios de
comunicacién social.

Sin embargo, descuidan la comunicacién con su personal, por lo cual es
frecuente observar en gobernaciones, alcaldias y entidades prestadoras de servicios
publicos, severos problemas internos. Esto redunda en un clima organizacional que no
es el mds apropiado, y entre las variables clave que lo afectan resalta la carencia de

*  Informe realizado por Amado Fuguet con aportes de Gustavo Pernalete y Luis Indriago, consultores de Fuguet

Comunicacién y Cambio.
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comunicacion interna efectiva, lo cual, a la postre, conduce a una reputacién deficiente
ante las comunidades.

En todas las instancias de gobierno, las politicas publicas constituyen ejes
estratégicos de la gestion. Y, por lo tanto, representan un reto comunicacional.

Como bien lo dice Janet Kelly en “Politicas ptblicas en América Latina”, la
aprobacién e implantacién de una politica especifica requicre destrezas. Entre ellas la
comunicacional: la persona o grupo que incursiona en el mundo de la promocién de
una politica tiene que conocer el entorno politico en el cual se piensa introducir una
iniciativa.

“Una vez convencido de la bondad de una opcién y la conveniencia de
promocionarla, se requieren talentos para la persuasién, comprensién de los sesgos
y los perjuicios de quienes toman las decisiones y anticipacién de las barreras que
pueden dificultar la aprobacién. Por esa razén, es importante saber cémo comunicar
los argumentos que sustentan una politica de tal manera que sean adoptadas las
recomendaciones”. (Kelly. 2003)

Efectivamente, es frecuente que las organizaciones deban afrontar desafios
diversos para desarrollar su plan estratégico, cuya ejecucién puede tener obstdculos
derivados de amenazas del entorno y de debilidades propias. Mientras mds sean los
retos en este sentido, y en la medida en que mds compleja sea su caracterizacién, mds
recomendable es asumirlos bajo un concepto sistémico. Especialmente cuando deba
abordarse el plan comunicacional vinculado a tales desafios.

Como lo plantea el investigador comunicacional holandés Cees B.M. van Riel,
el plan debe asumirse “como una nueva visién del rol de la comunicacidn, tanto dentro
de la organizacién como en las interrelaciones entre organizacién y su entorno”. (Van

Riel. 1997)

Por tal razén, cuando iniciamos el trabajo de fortalecer el Desarrollo Local de las
Alcaldfas en el drea especifica de las comunicaciones, lo hicimos partiendo de la premisa
de que se trata de procesos que forman parte de la estrategia. Estos deben ser abordados
desde un marco integral que considere los actores internos y externos, y requieren
siempre fundamentarse en diagndsticos para que las iniciativas que se planifiquen y
ejecuten sean las mds pertinentes.

Las organizaciones, progresivamente, han ido incorporando los procesos de
comunicacién interna dentro de su agenda estratégica. No hay que olvidar que la imagen
y la reputacién de cualquier empresa o institucién es en buena parte producto de lo que
dicen y hacen sus trabajadores. Lo mismo aplica para una alcaldia.
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En paralelo, desarrollan iniciativas para fortalecer la comunicacién con los
grupos de interés externos, bien a través de canales y programas de comunicacién
propios que establecen con estos actores, o a través de los medios de comunicacién
locales, incluyendo las redes sociales.

Una de las premisas fundamentales, dentro de este marco estratégico
comunicacional, es que en la medida en que exista mayor correlacién entre lo que se dice
o promete con lo que efectivamente se hace, en esa misma medida se podrd dar soporte
a la imagen que se proyecta y a la reputacién que se busca sea reconocida.

En ese sentido, para un gobierno municipal es un desafio generar promesas, lo que
implica un compromiso, y comunicar avances y resultados, lo que supone cumplimiento
de la oferta. Eso es lo que da piso a la credibilidad y a la reputacién sostenible.

Si se toma el concepto de “umbral de la credibilidad” de Francisco Garrido en su
libro Comunicacién estrarégica (Garrido. 2001), y lo aplicamos al 4mbito de una alcaldia,
esta debe saber que la credibilidad depende en primer término de lo que los ciudadanos
ven y experimentan directamente con los servicios municipales. En segundo término,
depende de lo que la sociedad dice (a través de grupos y de lideres de opinién) sobre los
servicios que presta la alcaldia; y en un tercer nivel, de lo que la organizacién pregona
que hace.

Esto lo reafirma el consultor internacional Roger D’Aprix en “Comunicacién
para el cambio™ la comunicacién ideal de una organizacién se caracteriza porque la
conduccidn hace lo que dice, mientras que la peor posicidn es decir mucho y hacer poco.
En este tltimo caso, “la comunicacién es todo decir y nada de accién y transmite sefiales
contradictorias que la gente finalmente interpreta como mentiras”. (D’Aprix.1999)

Tomando en cuenta estas variables, para cualquier organizacién, publica o
privada, es necesario conocer bien cdmo funcionan sus procesos comunicacionales,
auditarlos, determinar sus fortalezas y debilidades, identificar iniciativas, ejecutarlas y
hacerles seguimiento.

La comunicacién organizacional integrada es estratégica, lo que requiere
herramientas y modelos.

Los instrumentos de diagndstico, por ejemplo, constituyen una fuente de
informacién para saber cémo estd el clima comunicacional con sus actores clave y dénde
se encuentran las fortalezas y debilidades.

Los métodos de planificacién de iniciativas y plataformas comunicacionales
son igualmente fundamentales, sobre todo si parten del diagnéstico previo, pues éste
permite apuntar mejor y ser mds eficientes en el uso de los recursos y mds efectivos en el
logro de los resultados.
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Pero la ejecucién de las iniciativas y proyectos comunicacionales es lo que
finalmente hard mds s6lida la red interinstitucional. Tejer las relaciones y mantenetlas a
tono es presamente el gran reto que tienen los alcaldes y gerentes de las Alcaldias. En la
medida en que asumen la comunicacién con una visién estratégica, podrdn finalmente
reforzar su liderazgo, fortalecer la imagen que se proyecta y obtener la reputacién suya y
de las instituciones que dirigen.

Comunicaciones Integradas para Prolocal

El proyecto Promocién de la Planificacién Participativa del Desarrollo Local
(Prolocal) se planted prestar acompafamiento técnico a las alcaldias en sus procesos de
planificacién y gestion en diferentes dreas de accién, entre las cuales se incorporé los de
Comunicacién Organizacional.

Fuguet Comunicacién y Cambio apoyd este reto de orientar y facilitar el disefio
y ejecucion de un Plan de Comunicaciones Integradas para cada alcaldia identificada
con estas necesidades, y en la realizacién de actividades de formacién para fortalecer el
liderazgo comunicacional en cada caso.

Especificamente se desplegé una metodologia comuin, que consisti6 en:

*  Desarrollar un proceso de diagndstico comunicacional dentro del Prolocal
para cada alcaldia identificada con estas necesidades, para detectar fortalezas,
debilidades, oportunidades y riesgos, como base para disenar un plan
comunicacional y contar con indicadores de gestién en este dmbito.

*  Configurar un mapa de publicos clave, para determinar impacto, influencia,
posiciones e intereses comunes de cada uno de ellos, como referencia
indispensable para la planificacién de iniciativas comunicacionales.

e Construir los Ejes de Posicionamiento Temdtico para cada alcaldia
identificada con esta necesidad, y la Arquitectura de Mensajes Clave y la
Narrativa de la Organizacién.

* Revisar, definir y establecer los procesos y la plataforma de medios
comunicacionales de la alcaldia.

*  Definir una Politica de Gobernabilidad Comunicacional y de Voceria

e Ejecutar un plan de formacién comunicacional para los lideres y voceros
clave, en funcién de que puedan sensibilizarse y conocer su rol en este
dmbito; fortalecer y desarrollar sus habilidades comunicacionales; y practicar
el ¢jercicio de la voceria interna, institucional y medidtica.
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*  Fortalecer las capacidades y procesos de planificacion y gestién de la Unidad
de Medios y Comunicaciones de la alcaldfa.

e  Disenar un Plan de Iniciativas Comunicacionales derivadas de los hallazgos
producto del diagndstico, asociadas a los lineamientos estratégicos de
comunicacién que se definan en el plan.

Proceso de diagnostico

El proceso de diagnéstico se desarrollé mediante la aplicacién de una encuesta
interna, entrevistas con alcaldes directores y funcionarios, grupos de enfoque y procesos
de observacién.

Para ello realizamos viajes previos exploratorios a cada institucién con el fin de
conocer las principales demandas, expectativas y caracteristicas de la organizacién, asi
como para entrar en contacto directo con los responsables de las dreas de comunicacién,
sus gerentes de planificacién, alcaldes y directores generales.

En cada caso, se acordé medir la percepcidn sobre:

*  El rol comunicacional del alcalde y los directores.
*  La comunicacién entre actores de la Institucién.
*  La comunicacién del alcalde y los directores

e Efectividad de mensajes transmitidos por los medios, el alcalde y los
directores.

Con base en las necesidades especificas de la institucién, estructura, contexto
y relaciones laborales, las alcaldias tomaron la decisién de implementar estudios
cuantitativos, basados en encuestas, con el propdsito de definir indicadores de gestién e
identificar iniciativas de mejora.

Para la realizacién de esta fase de estudio Fuguet Comunicacién y Cambio
moviliz6 a un consultor a cada localidad para practicar la aplicacién de los instrumentos
de medicién previamente validados y hacer observaciones de campo y entrevistas.

Ello nos permitié conocer de primera mano a los principales actores involucrados;
entender los distintos niveles de compromiso de los alcaldes, directores y personal
técnico de las instituciones. También nos facilité entrar en contacto con trabajadores
de las alcaldias, observar sus ambientes de trabajo y tomar registro de las condiciones
laborales, tanto en materia de recursos, infraestructura y gestién. Ademds, pudimos
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visualizar sus dindmicas de relacionamiento dentro de la institucién y con publicos
externos en algunos casos.

Metodologia aplicada para el diagnostico

Se elaboré una encuesta adaptada a cada localidad en formato impreso que
permitié medir la percepcién de las alcaldias con respecto a procesos, medios y programas
de comunicacién interna, efectividad de mensajes transmitidos por los medios y procesos
internos, el rol comunicacional del alcalde y sus directivos y la comunicacién en la
organizacion.

La encuesta se complementd con entrevistas a actores internos y externos
vinculados con procesos de las alcaldias, para ahondar en las mismas dreas de
investigacion.

En determinados casos se realizaron grupos de enfoque internos y externos, de
manera de encontrar detalles cualitativos no posibles de obtener directamente de las
encuestas.

El programa de Acompafamiento Comunicacional identificé tres grupos de
enfoque sobre los cuales centramos nuestros trabajos, en algunas alcaldias. Estos fueron
los grupos directivos y gerenciales, integrados por profesionales de diversas dreas de la
gestién institucional encargados de dirigir planes y proyectos, y a cargo de los equipos
de trabajo. En el segundo grupo estdn los denominados Gobiernos Parroquiales, en el
caso de uno de los municipios, conformado por lideres de las comunidades, encargados
de apuntalar los proyectos de la institucion desde dentro de las propias comunidades
y que funcionan como verdaderas bisagras entre la alcaldia y los ciudadanos. Y en
tercer lugar, los Consejos Ciudadanos, auspiciados por el Proyecto Prolocal, integrados
por representantes de las mds diversas fuerzas de la sociedad, entre los que destacan
estudiantes, empresarios, académicos, profesionales, artesanos, deportistas, comerciantes,
etc., agrupados para llevar adelante proyectos innovadores de forma coordinada con los
gobiernos municipales.
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Principales hallazgos comunes de comunicacion

Fortalezas

Los alcaldes son percibidos como comunicadores generalmente activos, con
disposicién a interactuar con publicos internos y externos a la institucién. Se percibe
que los alcaldes son lideres que comunican objetivos y escuchan.

Si bien los medios de comunicacién internos son bien valorados (informacién
veraz), la calidad y oportunidad de sus contenidos requieren de mejoras.

Las alcaldias son registradas como instituciones con una imagen de gran impacto
en las localidades, pero que requieren ofrecer una visiéon mds sélida de equipo coordinado.

Debilidades

Se evidencia una demanda insatisfecha del personal de las instituciones para
comunicarse presencialmente con los alcaldes y sus directores, sobre todo para atender
asuntos administrativos y laborales al interior de la institucién.

En general, aunque con excepciones, es deficiente la gestidén de medios digitales
dentro y fuera de las alcaldias. Por otra parte, se observa una inconsistente actividad
de comunicacién presencial en gerentes de las instituciones con sus publicos internos y
determinados actores externos.

También se observa incomunicacién entre las distintas dreas internas de las
instituciones (cultura de islas).

No es homogéneo en las alcaldias el proceso de gestién de prensa y relaciones con
los medios, y en algunos casos tiene un cardcter reactivo.

Oportunidades

Las audiencias encuestadas y entrevistadas mantienen altas expectativas de
mejora en la gestién de la comunicacién de sus instituciones, también en la disposicién
de los lideres para mejorar rol comunicador, y en el acceso a redes sociales y medios
internos. El estudio demostré que internamente se cree en los procesos de feedback como
herramienta para estrechar relaciones y comprender mejor los objetivos institucionales
e individuales.
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Se observé que las redes sociales constituyen herramientas que pueden ser
aprovechadas para reforzar la agenda comunicacional de las alcaldias, sobre todo desde
una Gptica integrada.

Amenazas

De continuar la incomunicacién entre dreas o departamentos es probable que
aumenten los riesgos de fallas en la gestién.

Por otra parte, las instituciones enfrentan posibles escenarios de confrontacién
politica y campafas medidticas para los cuales deben estar preparados en materia de
contenidos, voceria y estructura de medios internos y externos.

La falta de planes de contingencia en materia de comunicacién, y la falta de
formacién de sus principales voceros frente a las comunidades, podria agudizar posibles
crisis institucionales que podrfan socavar la reputacién de las alcaldfas y sus lideres.

Metodologia de intervencion

Partiendo de los resultados generales del diagndstico, se plantearon las
recomendaciones e iniciativas a la directiva de cada alcaldia. Este equipo consultor
recibi6 la aprobacién de cada institucién, para comenzar a desarrollar las iniciativas
propuestas, las cuales contemplaron:

A.- Sesion de planificacion comunicacional

Cada equipo gerencial que conforma la Direccién de las alcaldias requeria una
sesién de trabajo para planificar y comprometerse con iniciativas y metas para generar
un Plan Comunicacional acorde con el plan estratégico disefiado en cada una de ellas.

Asi se realizé. Los objetivos especificos que se establecieron y luego se desarrollaron
en cada caso fueron:

e Analizar los resultados del diagnéstico
*  Evaluar y aprobar las iniciativas comunicacionales propuestas

*  Fijar metas de gestién comunicacional

PROLOCAL.indb 86 @ 307148 11:44 2. m.



®

PeprO GONZALEZ CARO, GREGORY CARRIZALES, CLEMENCIA ABAD, ORLANDO ORTIZ, 87
Henry GasparIN, AMADO FuGuET, BEATRIZ CISNEROS

B.- Conformacion de comité de contenidos

Se constituyé un comité en cada alcaldia para definir los ejes editoriales y la
generacion de pautas, logistica y produccién de medios y mensajes. El objetivo general
era contar con una instancia de coordinacién que permitiera definir la misién de los
medios y programas de comunicacién, fijar metas y hacer seguimiento al cumplimiento
del cronograma de comunicaciones.

C.- Programa de comunicacion cara a cara

Este programa es indispensable para formalizar una actividad presencial con
objetivos bien definidos. Para planificar este programa también se desarrollaron sesiones
de trabajo.

Objetivo general:

Desarrollar un proceso bidireccional para divulgar mensajes clave que permitan
a los diferentes lideres brindar orientacién e informacién sobre las pautas estratégicas de
la organizacidn; y abrir espacios que faciliten la comunicacién ascendente.

Objetivos especificos:

e DProfundizar el conocimiento y respaldo a los objetivos estratégicos de la

Alcaldia.

* Lograr un mayor acercamiento entre la alcaldia y sus actores internos y
externos.

*  Conocer directamente las ideas e inquietudes con respecto a los planes de
cada alcaldfa.

D.- Formacion comunicacional para lideres de la comunidad y la institucion

El programa lo planteamos como necesario para que los lideres de la institucién,
los consejos consultivos creados en algunas de ellas, y los gobiernos parroquiales (en
los casos que existen) asimilen la importancia de querer comunicarse, sepan cémo
comunicarse y puedan hacerlo efectivamente
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Objetivo general:

*  Fortalecer el rol comunicacional de los lideres para mejorar su interaccién
con las comunidades, los medios, el personal y otros actores.

Objetivos especificos:

*  Sensibilizar a los participantes sobre el rol comunicacional implicito en sus
responsabilidades.

*  DProveer herramientas para el desarrollo de habilidades necesarias para el
ejercicio del rol comunicacional.

Desarrollo de actividades

Entre noviembre de 2015 y diciembre de 2017 el equipo consultor de Fuguet
Comunicacién y Cambio desarrollé las actividades planificadas, con participacion
activa de los alcaldes en su mayoria y de los equipos gerenciales, bajo la coordinacion
conjunta de los directores generales, gerentes de comunicacién y de planificacién.

Las actividades principales consistieron en:
Sesiones de planificacién comunicacional con directivas de alcaldias

Esta sesion, que permitié iniciar el trabajo de acompanamiento comunicacional,
se realizé con las directivas de las Instituciones, encabezada por su Director general y/o
Alcalde. Permitié evaluar los procesos de comunicacién interna y externa para definir
los temas prioritarios y estrategias de posicionamiento, tomando en cuenta los riesgos
situacionales y el mapa de actores clave; y establecer las acciones a desarrollar.

Charlas de planificacién comunicacional con consejos consultivos de
ciudades

Realizadas con los comités promotores de los consejos que fueron constituidos
como parte de las iniciativas propuestas por Prolocal, estas sesiones fueron utiles para
definir los temas prioritarios de la comunicacién y estrategias de posicionamiento,
tomando en cuenta los riesgos situacionales, la madurez comunicacional de los consejos y
el mapa de actores clave. También sirvieron para establecer las acciones comunicacionales
a desarrollar con los diferentes sectores de las ciudades.

Revisién de mensajes y aspectos logisticos para encuentros cara a cara para
directivas de alcaldias
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Se realizaron dindmicas en equipo para estructurar un mapa de actores y mensajes
clave, que permitieran definir iniciativas comunicacionales para cada segmento de
publico evaluado. Estas actividades facilitaron:

*  Orientaral personal sobre los grandes objetivos estratégicos dela organizacion,
as{ como los avances y logros relevantes

* Informar y dialogar con los colaboradores sobre las iniciativas estratégicas y
la participacién que en ellas tendrian sus unidades

*  Integrar a las distintas unidades al abordar temas de interés comtn

*  Motivar al personal a que participen activamente en la ejecucién de las
iniciativas de la organizacion, a través de un trabajo en equipo

*  Escuchar planteamientos e ideas que pudieran tener el personal y las
comunidades sobre procesos y asuntos organizacionales.

Revisién de mensajes y aspectos logisticos para encuentros cara a cara de los
consejos consultivos de ciudades con sus miembros y otros sectores de comunidad

Se realizaron dindmicas en equipo para estructurar un mapa de actores y
mensajes clave, lo que permitié definir iniciativas comunicacionales presenciales para
cada segmento de publico evaluado.

Sesiones de acompafiamiento comunicacional para formacién de lideres de
la Institucién y de los Consejos Consultivos de las Ciudades

Las sesiones se hicieron por separado con grupos de las Alcaldias y grupos de los
Concejos Consultivos en los casos en los cuales fueron activados. Estas sesiones tuvieron
un impacto en la sensibilizacién de los participantes sobre la importancia que tiene la
comunicacién institucional para generar confianza y compromiso de colaboradores y
otros actores internos y externos, en funcién de mejorar la imagen, la reputacién y lograr
los objetivos estratégicos de una institucién.

Consultoria en Estrategias de Comunicacién Externa a los Consejos
Consultivos

n el periodo de acompanamiento comunicacional dimos soporte en consultoria
Enel

y seguimiento a las acciones de voceros de los consejos, especialmente durante los meses
de abril a agosto de 2017 en los que altos niveles de protesta a nivel nacional perturbaron
el funcionamiento operativo y la gestién de los gobiernos municipales y los distintos
grupos politicos y comunitarios.
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Consultoria para desarrollo Estrategias de Comunicacién Externa a
Alcaldias, y apoyo a la Gestién de Prensa con la Oficina de Comunicaciones

Se mantuvieron reuniones de coordinacién mensuales y contactos frecuentes con
los Directores de Comunicaciones, o los encargados de este proceso, para analizar en
conjunto la estrategia de comunicacién de las instituciones de cara a sus publicos clave
y ante amenazas del entorno, asi como el aprovechamiento de medios tradicionales y de
redes sociales.

Formacién en comunicacién organizacional a Directivas de Alcaldias,
Gobiernos Parroquiales y Consejos Consultivos de las Ciudades

Estos tres grupos de trabajo recibieron talleres para el desarrollo de competencias
comunicacionales en materia del Voceria Interna Institucional y el Rol Comunicacional

del Lider.
Realizacién de Encuentros Cara a Cara con Gobiernos Parroquiales

Bajo la metodologia de los Encuentros Cara a Cara, los coordinadores y lideres
de Gobiernos Parroquiales, recibieron herramientas para Orientar, Informar, Integrar,
Motivar y Escuchar a los miembros de sus comunidades en sesiones presenciales.

Consultoria en Gestion de Crisis para Alcaldias y sus equipos. Previo,
durante y posterior a la crisis institucional que impacté la gestién de los alcaldes durante
las protestas nacionales de 2017 y el posterior ataque directo del parte del Gobierno
Nacional y grupo de politicos contra los alcaldes opositores del pais (incluidos los
que participaron en Prolocal), el programa de acompafamiento comunicacional dio
asistencia en materia de manejo de crisis directamente a las instituciones y sus alcaldes.

Talleres de Redefinicién de Uso de Redes Sociales

Esta actividad permitié ejercitar la aplicacién practica de las estrategias de Redes
Sociales establecidas para promover la accién de varias de las alcaldias. Las sesiones
incluyeron interaccién para el manejo de las herramientas bdsicas en dos redes sociales:
Twitter y Facebook, pero su énfasis estuvo centrado en lo fundamental: Gestién de
contenidos, procesamiento y publicacion de informacién y Procesos de interrelacion y
moderacidn en linea con publicos clave por escenarios.

Reuniones mensuales de Coordinacién con Director General, de
Planificacién o Comunicaciones

De forma regular este acompanamiento comunicacional procuré realizar en cada
visita mensual reuniones de coordinacién con el Director General de cada alcaldia para
conocer sobre la marcha de la gestién institucional de cara a sus principales objetivos
estratégicos, impacto del entorno, amenazas y riegos. También se analizaron las
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estrategias de accidn, y para informarle sobre el cumplimiento y avances del Programa
de Participacién para el Desarrollo Local en lo concerniente al acompafiamiento
comunicacional, ya que esta 4rea mantenia relacién permanente con la UCAB y la Unién
Europea para coordinar y supervisar el convenio institucional, ademds de reportar a los
alcaldes sobre su desarrollo.

Interacciones con otras areas de acompafnamiento

Este componente de acompafiamiento comunicacional tuvo la oportunidad de
interactuar de dos maneras con el resto de técnicos y consultores de Prolocal, como
tareas adicionales a sus objetivos propios.

La primera modalidad fue a través de un trabajo de gestién de prensa que permitié
establecer los lineamientos, canales, ¢jes temdticos y acciones de corto y mediano plazo,
para difundir nacional y localmente el apoyo que realiza el Centro de Estudios Politicos
de la UCAB, la Unién Europea y la Fundacién Konrad Adenauer a las alcaldfas a través
del Proyecto de Planificacién Participativa del Desarrollo Local, Prolocal.

Este propésito estuvo alineado los objetivos estratégicos planteados en el proyecto.
Entre las acciones a citar estdn la elaboracién y publicacién de notas de prensa mensuales
sobre acciones destacadas en Alcaldias; giras de medios locales segtin agenda y localidad
visitada por voceros del CEP-UCAB y consultores para visitar redacciones, estudios de
radio y tv; entrevistas en radio y tv nacional, y generacién de contenidos para la seccién
de Prolocal en Politika UCAB.

La segunda interaccién se dio para prestar apoyo a solicitud del componente
técnico de Innovacién. Visto que este componente realizé un trabajo coordinado para
identificar Ejes de Ambicién que representan objetivos estratégicos para impulsar el
desarrollo local sostenible a partir de estrategias basadas en la gestién de innovacién,
comunicacionalmente los Consejos Consultivos de las ciudades necesitaban también
identificar actores y mensajes clave.

De esta forma, se coordinaron talleres Gnicos con cada consejo y se procedié a la
realizacién de sesiones de trabajo con dindmicas tedrico-pricticas que permitieron a los
participantes identificar actores, ejes temdticos, disefiar mensajes y finalmente crear las
iniciativas comunicacionales alineadas con sus objetivos estratégicos.

En una de las alcaldias el énfasis estuvo en trabajar en forma conjunta una
iniciativa de Comité de Coordinacién impulsado por el acompanamiento de gerencia
esbelta, cuyo eje central de gestidon fue comunicacién estratégica, dado que se encontraron

PROLOCAL.indb 91 @ 307148 11:44 2. m.



®

o) PROCESOS GERENCIALES PARA EL DESARROLLO LOCAL:

Una perspectiva participativa de la gestién municipal

debilidades y descoordinacién interna producto de la limitacién politica del liderazgo
para tener presencia activa dentro de la institucién.

Resultados, conclusiones y recomendaciones

Para evaluar este punto creemos necesario abordarlo en funcién de la perspectiva
de los tres grupos que fueron atendidos.

Alcaldes y Directores:

En general, los alcaldes y gerentes participaron activamente en los procesos de
acompafiamiento comunicacional. En el caso de los alcaldes de grandes ciudades, por el
tamaio y la complejidad de su agenda, mantuvieron su compromiso, aunque delegando
parte del liderazgo de este proceso entre gerentes de su confianza, especialmente el
director general, o los responsables de planificacién, recursos humanos y comunicaciones.

En el caso de las alcaldias semiurbanas, los alcaldes asumieron mds directamente el
liderazgo del desarrollo de la planificacidn y ejecucién de las iniciativas comunicacionales,
tanto internas como externas. Esta presencia fue clave para que hubiese en estos casos un
involucramiento de los directores y gerentes de las alcaldias en este proceso.

En ambos tipos de alcaldias, los directores asistiecron casi regularmente (hubo
algunas inasistencias por compromisos de gobierno o situaciones de fuerza mayor) a
practicamente todas las actividades planificadas y programadas. Esto permitié que
los objetivos de sensibilizacién y desarrollo de competencias se fuera incrementando a
medida que ponian en préctica lo aprendido, y a medida que el entorno les exigia mayor
y mejor manejo de sus relaciones dentro y fuera de la institucidn.

Consejos Consultivos:

Los Consejos Consultivos, que fueron promovidos por el propio proyecto Prolocal,
reinen miembros representantes de distintos sectores de la sociedad (académicos,
profesionales, empresarios, lideres comunitarios, estudiantes), que se organizan en
equipos de trabajo segin sus competencias y habilidades. Desde lo comunicacional,
se vieron positivamente impactados por este componente de acompafamiento al
participar activamente en sesiones de planificacion, talleres de formacién en su rol de
comunicadores y voceros institucionales, asi como en el ejercicio de este rol. Hasta la
fecha de presentacién del informe correspondiente, estos grupos continuaban activos.
Recibieron ademds sesiones de consultorfa con lineamientos estratégicos disefiados
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coordinadamente con ellos para continuar su trabajo institucional en diversos sectores,
incluida la comunicacién ante crisis y contingencias.

Gobiemos Parroquiales:

Aunque no se trata de una instancia creada en todas las alcaldfas, conformada
por miembros de la propia comunidad empoderados por las alcaldias para asumir una
potestad representativa ante sus comunidades, fue uno de los grupos a los que se les
brind4é acompanamiento comunicacional. En el principal municipio donde existe esta
figura, sus lideres fueron atendidos especialmente para asumir dentro de su rol cuatro
dreas:

La comunicacién presencial, significé el manejo de herramientas efectivas en la
realizacién de encuentros cara a cara con las comunidades, teniendo como mensajes los
contenidos de logros de gestién de la alcaldia.

La vinculacién més estrecha con la Institucién y sus lideres, incluido el alcalde,
lo que desarroll6 su sentido de pertenencia e identificacién con la alcaldia pero también
con la parroquia a que pertenece.

El desarrollo de su participacién en medios de comunicacién como voceros de
sus comunidades.

La elaboracién de medios de comunicacién propios como carteleras fisicas, y las
Redes Sociales, fundamentalmente Facebook, que abrié espacios de interaccién inéditos
para llegar directo a sus vecinos de parroquia.

La experiencia

Fuguet Comunicaciény Cambio, como agencia de consultoria que presta servicios
principalmente a organizaciones privadas, profundizé su conocimiento y experiencia en
instituciones publicas venezolanas.

Laaplicacién de nuestros modelos de gestién de la comunicacién interna y externa
permitié comprobar que estos tienen alto impacto en organismos de la administracién
publica, en los que encontramos poco conocimiento y uso de modelos y procesos
comunicacionales para fortalecer relaciones tanto con publicos clave del entorno, como
hacia dentro de las organizaciones.

La gestién de la comunicacion presencial es altamente efectiva entre lideres y
comunidades; el desarrollo de medios de comunicacién dentro de las organizaciones es
una necesidad. Sin embargo, constatamos que las alcaldias deben lidiar con problemas
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que demandan soluciones operativas inmediatas, lo que en ocasiones impide comunicar
una visién mds estratégica que analice y anticipe situaciones de riesgo que permitan
planificar iniciativas preventivas.

Debemos decir que tanto alcaldias, como los Gobiernos Parroquiales y Consejos
Consultivos tuvieron un comportamiento ajustado a las expectativas y necesidades del
programa, aunque en algunos casos mds que en otros. Estos equipos participaron con
entusiasmo e identificacion con los principios de asistencia técnica bajo la consigna de
permitir abiertamente el apoyo profesional e institucional para fortalecer sus procesos
operativos y para compartir y aprender desde nuevas Spticas el trabajo de gestionar la
funcién del servicio publico. El compromiso asumido con Prolocal, frente a UCAB y
Unién Europea fue siempre basado en el respeto a la consecucién de objetivos.

Aun en medio de las dificultades que representd para este programa la compleja
situacién del entorno politico, social y econémico -que permanentemente puso en
riesgo el desarrollo de las actividades planificadas y programadas- los participantes
se mantuvieron activos, propositivos y disponibles. Todo esto configura un nivel de
compresién y madurez de lo que significa el trabajo conjunto entre instituciones y
ciudadanos, demostrando que, a pesar de las adversidades, es posible avanzar para ganar
terreno en sociedades dvidas de participar activa y conscientemente en la planificacién de
sus procesos de gobernabilidad. La continuidad operativa de los Consejos Consultivos
aun en ausencia de los alcaldes removidos es prueba de ello.

Consideramos que la relacién a lo largo de dos afnos de actividades se fortalecid
a medida que las autoridades comprobaban que las herramientas de apoyo técnico eran
aplicadas e impactaban positivamente sobre su gestién comunicacional con publicos
clave. Y en nuestro caso, a medida que observamos los niveles de compromiso y procesos
de cambio en la orientacién de tomaban las relaciones de las autoridades con sus
colaboradores.

El caso de los gobiernos parroquiales fue paradigmdtico, por el aumento de
la participacién de sus miembros en nuestras iniciativas, el uso progresivo de medios
de comunicacién y redes sociales en sus comunidades, la aplicacién de los modelos
de gestién y comunicacién presencial en sus parroquias, y el grado de compromiso e
identificacién con la gestién del gobierno municipal que ellos representaban.

En el caso del componente de acompafiamiento comunicacional, nuestras
iniciativas estuvieron enmarcadas y direccionadas a fortalecer los valores de la
integracién social para comunidades organizadas en funcién de desarrollar proyectos
de participacién y colaboracién teniendo a la comunicacién como vehiculo capaz de
orientar, informar, integrar, motivar y escuchar. Cinco dimensiones indispensables para
gestionar las relaciones bajo los principios de democriticos y de convivencia ciudadana.
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El componente de acompafiamiento comunicacional contd con la supervisién
de dos instancias. En primer lugar, del Centro de Estudios Politicos de la UCAB que
realizé reuniones periédicas de coordinacién con nuestros consultores en Caracas, y en
la propia Alcaldia a través de visitas para reuniones con los directivos de la organizacién.
Ademds, mensualmente nuestros consultores realizaron encuentros con las méximas
autoridades (alcaldes, directores generales y director de comunicacién o planificacion),
para emitir un informe detallado de las actividades realizadas, objetivos logrados,
acuerdos y compromisos alcanzados, asi como las brechas por cerrar en cada caso.

Avances en madurez comunicacional

A partir de una metodologia de trabajo propia de Fuguet Comunicacién y
Cambio, que consiste en establecer el grado de madurez comunicacional en cuatro
niveles, pudimos evaluar el grado de avance que pudieron desarrollar las alcaldias.

Los cuatro niveles son, de menor a mayor madurez: Incomunicacién,
Comunicacién Reactiva, Comunicacién Divulgativa Alineada a la Estrategia,
y Comunicacién Integrada a la Estrategia. Los tltimos dos son los deseables vy,
naturalmente, el mds recomendable es el cuarto nivel, ya que impulsa el desarrollo de la
estrategia organizacional.

Al inicio del proyecto, la mayoria de las alcaldias se ubicaban en el nivel madurez
Comunicacién Reactiva, especialmente en el dmbito interno de las organizaciones;
mientras que en algunas de ellas podian encontrarse en la gestién hacia publicos
externos, elementos vinculados al nivel de Comunicacién Divulgativa.

El trabajo de acompafamiento que se emprendié estuvo orientado a buscar
que tanto en comunicacién interna y externa, pudieran fortalecer variables vinculadas
a la Comunicacién Divulgativa asociada a la Estrategia. Es cuesta arriba que en un
plazo de un ano o dos, cualquier organizacién pueda saltar dos niveles. Lo apropiado es
consolidar un nivel para luego alcanzar a mediano plazo un nivel superior.

Esta recomendacién tiene mds validez cuando se trata de instituciones publicas,
como es el caso de las alcaldias venezolanas, donde la rotacién y la gestién gerencial es
impactada por razones politicas.

Esta hipétesis de trabajo pudimos comprobarla, sobre todo en aquellas alcaldias
donde existen posiciones gerenciales negociadas entre distintos factores politicos. La
curva de aprendizaje para asimilar los cambios en la gestién comunicacional, encuentra
frenos por razones politicas y por los acontecimientos del entorno.
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En todo caso, aunque no en forma homogénea, las alcaldias pudieron avanzar
para pasar de un estatus reactivo a un nivel divulgativo. En algtin caso, por tratarse de
una organizacion pequefa, pudieron aplicarse acciones para que, aunque solo en algunas
variables, pudieran alcanzarse pardmetros en el mayor nivel, es decir, en el punto en que
califica para una madurez comunicacional de mayor impacto estratégico.

Entendiendo que la comunicacién tiene impacto sobre la estrategia de la
organizacion, y que la primera apoya y transforma a la segunda acoplando sus objetivos
y acciones, podemos decir que al inicio del proyecto de acompafiamiento de Prolocal
existia un idea difusa y muy operativa de la gestién comunicacional en los gobiernos
municipales que abordamos.

Esto se traduce en la baja alineacién entre los objetivos de la gestién municipal
(programa de gobierno) y los objetivos de los planes de comunicacién (iniciativas de
accién frente a los publicos clave).

Producto del trabajo de dos afios de acompafamiento, cuyo diagndstico y plan de
trabajo permitieron la realizacién de sesiones de planificacién, aprobacién y ejecucién de
las iniciativas descritas en los informes técnicos, el conjunto de alcaldfas logré alcanzar
mejores niveles de desempeno comunicacional, incorporando una visién mds estratégica
a medida que los actores internos dimensionaban las herramientas disponibles como
parte de una estrategia integrada a sus grandes objetivos.

De esta forma, las alcaldias culminaron el acompanamiento con mayor presencia
de elementos del grado de madurez comunicacional minimo deseado. En este caso,
el plan comunicacional toma en cuenta el plan estratégico de las alcaldias, pero sin
formar parte del mismo. Apoya el plan y cada una de sus iniciativas como instrumento
de difusién, pero al no estar inserto como una iniciativa estratégica, su impacto no es
aprovechado en su totalidad.

En este nivel, los objetivos comunicacionales se cifien a los lineamientos
estratégicos con el propésito de que el personal y la comunidad los conozca. Existen
mensajes generales, en el marco de la estrategia, pero unidireccionales, con interaccién
en algunos casos.

Lo deseable es que las alcaldias no abandonen ni los planes ni el conocimiento
aprendido, para que puedan lograr un nivel de madurez comunicacional estratégico.

Se recomienda incorporar el componente de la Comunicacién Estratégica en la
elaboracién de los planes de gestién de cada gobierno municipal, incluyendo procesos
de diagnésticos periédicos, sesiones de planificacién de la comunicacién, asi como el
disefio de iniciativas con participacién de las distintas dreas de la institucién y sectores
clave de la comunidad. La propuesta de valor de la comunicacién municipal debe contar
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con la visién, las necesidades y los deseos de los publicos clave, internos y externos, lo
que amerita una revisién constante del mapa de actores.

Desde un comienzo, este componente de comunicacién constatd los niveles de
compromiso de los alcaldes con sus equipos de trabajo, en la tarea de brindar apoyo a las
iniciativas de Prolocal. Esto sin duda marca una diferencia a favor de cualquier iniciativa
que busca la transformacion cultural de las organizaciones.

La participacion del liderazgo a través de los gerentes, directores y jefes de las
alcaldfas resulté determinante para dar presencia y relevancia a este proyecto. Esto fue
mayor en aquellas donde hubo un mayor compromiso. Esta accién, que se tradujo en
presencia de lideres, incorporacién de modelos y herramientas de trabajo a su quehacer
diario, les permitié desarrollar su rol de orientadores y guias sobre los equipos de trabajo.

Aunque se constaté mds comunicacion descendente que ascendente, en muchos
casos menos reactiva, pudo observarse en la gestién interna una mejora progresiva de
la comunicacién entre unidades y dentro de las unidades, aunque en menor medida
entre los organismos asociados a la alcaldfa (los institutos municipales) y las unidades
gerenciales de las alcaldfas.

Se recomienda la prictica sistemdtica de comunicacién presencial interna y
externa. Trabajadores y comunidades son publicos clave que ameritan la atencién directa
de los lideres, a través de la participacion activa en programa y proyectos. La experiencia
de los Consejos Ciudadanos fue, sin duda, un acierto en comunicacién externa, lo
mismo que el desempefio de los Gobiernos Parroquiales en los casos en los cuales estos
organismos fueron instaurados de la mano de Prolocal.
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Asistencia Técnica
Componente Gestion de innovacion

Beatriz Cisneros A."

Gestion de innovacion para la planificacion participativa
del desarrollo local

Introduccion

Los problemas de una sociedad, la bisqueda de potenciales soluciones y el impulso
del crecimiento econdémico necesario para garantizar el bienestar de la poblacidn, suelen
ser entregados plenamente a los gobernantes, a quienes luego se reclama la ausencia de
satisfaccién de unas expectativas que muchas veces ni siquiera han sido realmente o
adecuadamente expuestas por la ciudadanfa.

Nos encontramos ante ciudadanos que pasan una parte de su vida atentos a las
propuestas de quienes buscan acceder al poder a través del voto y la otra mitad esperando
que vengan a cumplir lo ofrecido, una vez que han sido elegidos. Podriamos considerar
ésta como una situacién de cardcter universal que varfa en grado de intensidad entre
unas sociedades y otras, segin el aprendizaje histérico de las fuerzas politicas y de la
ciudadania en su busqueda de gobernabilidad y de gobernanza.

Entendemos que la gobernabilidad dependerd de la capacidad que tenga un
gobierno para transformar de manera efectiva las expectativas de la ciudadania en
politicas publicas, politicas que al final deberfan reflejarse en términos de desarrollo
humano y de sdlida institucionalidad, coadyuvando asi también a la gobernanza.
Es clave, en consecuencia, la capacidad que la ciudadanfa tenga para insertar sus
expectativas en la agenda de gestién del gobierno, para lo cual es necesario que esté
conscientemente empoderada para ello. Los acuerdos entre ambos -gobierno local y
ciudadania- en relacién a las expectativas y la incorporacién de estas en la planificacién,
son clave para la gobernabilidad.

Por lo tanto, es necesaria la apertura que la gestién publica tenga para planificar
a partir de las propuestas ciudadanas. Sin embargo, la voluntad de romper paradigmas
abriéndose a dicha participacién en el disefio de planes de desarrollo implica riesgos
que los gobiernos tradicionalmente han estado poco dispuestos a asumir. La dindmica
politica electoral es determinante en la baja capacidad de riesgo de los gobernantes, lo
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que a su vez incide en la ya “natural” apatia de los ciudadanos, quienes sienten no tener
oportunidades para intervenir y resolver lo que creen que le corresponde al gobierno
decidir. Adicionalmente, la planificacién participativa constituye un proceso colectivo,
y como tal depende de la complejidad de la interaccién humana, que en este caso ademds
es llevada al plano de la gestién publica.

En tal sentido, las dificultades que inciden en la planificacién participativa
pueden convertirse en un circulo vicioso e igualmente perverso, que a la larga incide en
la capacidad de desarrollo sostenible de una nacidn.

Algunos gobiernos en el mundo, particularmente a nivel local, han tomado
conciencia de la importancia de la participacién ciudadana y la han estimulado
mediante procesos de innovacién abierta, apoydndose en la tecnologia para canalizar
la presentacién de propuestas por parte de los ciudadanos. Aun cuando esta es una
herramienta muy util que ha brindado resultados positivos, consideramos que no es
suficiente.

Es necesario generar estimulos que faciliten la liberacién de la capacidad de los
ciudadanos para intervenir en los asuntos publicos con una visién holistica de mediano
y largo plazo, con compromiso intergeneracional y con una disposicién a engranar
conocimientos, recursos y esfuerzos para construir mds alld del periodo de vigencia de
unas autoridades publicas determinadas.

Se trata mds de un desafio de cambio cultural que nos invita a abordarlo con
alternativas innovadoras.

Los desafios de la planificacion participativa en el desarrollo local en Venezuela

La incursién del Proyecto Promocién de la Planificacién Participativa en el
Desarrollo Local (Prolocal) en varios municipios entre 2014 y 2015, permiti6 observar
la fragilidad de los vinculos entre las alcaldias y los ciudadanos, a pesar de ser el 4mbito
municipal el de mayor cercania entre ciudadania y gobernante.

Los informes del proyecto referfan la debilidad de los gobiernos locales en su
capacidad de convocatoria a miembros de la sociedad civil, pero también su poca apertura
a la diversidad de perspectivas implicita en ésta. Por otra parte, desde la ciudadania,
se observaba limitado o poco compromiso hacia la gestién local, circunstancia que
responde a la apatia ciudadana hacia el involucramiento en los asuntos publicos que,
en el caso venezolano, se ve agravada por la desconfianza y la desesperanza aprendida,
debido al contexto politico venezolano dominado cada vez mds por un autoritarismo
hegemoénico.
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En Prolocal encontramos cuatro desafios que pensamos pueden ser comunes a
cualquier municipio:

1. Incentivar en el gobierno local la apertura a la participacién ciudadana
2. Facilitar la interaccién entre actores diversos de la ciudadanfa

3. Mejorar la interlocucién de la ciudadania en los asuntos publicos

4. Lograr un compromiso duradero entre ciudadanos y gobierno local

Estos desafios nos ofrecian oportunidades de intervencién experimental en
algunos municipios del proyecto, con una metodologia que previamente habfamos
disefiado para impulsar el desarrollo socio-econémico local a partir de una cultura para
la gestién de innovacién.

Sin embargo, nuestra invitacién a pensar y planificar un futuro debié enfrentar
una muralla de impotencia que determinaba la inamovilidad no solo de la ciudadania,
sino incluso de funcionarios de las alcaldfas, debido a la conviccién de que nada puede
hacerse mientras las condiciones del pais no cambien. Cabe preguntarse entonces:
;Cdémo lograr cambiar el juego? ;De qué o de quién depende que cambie? ;No serd sino
hasta que todo cambie el momento para comenzar a repensarse? ;O debemos buscar
formas para procurar el cambio y estar listos para cuando ese momento llegue?

Responder a estas preguntas sin el pesimismo paralizador, sin la desconfianza
hacia el poder de accién de la ciudadania y con disposicién a modificar el estado de
las cosas, exige un cambio en los esquemas mentales y en una actitud derrotista quizd
implantada y exacerbada en la cultura nacional.

Al comentar el libro Innovacién local en América Latina. Una mirada a la agenda
regional, coordinado por Cabrero y Carrera, Zabaleta (2009) subraya que -a pesar de
que ha habido cambios en la interaccién Estado/ciudadania, que perfilan un entorno
nuevo de mayor colaboracién y participacién en las localidades latinoamericanas- la
innovacién atn enfrenta limitaciones debido a sus pasados autoritarios y centralizados.

Al ser el autoritarismo y la centralizacién lo que rige el contexto politico
venezolano, es de esperarse entonces que exista dificultad para la apertura, la flexibilidad,
la aceptacién de la diversidad y la capacidad de riesgo, atin mds para tener una visién de
futuro. En fin, pensamos que hay poca disposicion a innovar en la gestién publica en un
momento en el que mds deberia haberla.
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La Gestion de innovacion como propuesta metodologica

Ante los desafios expuestos, nos planteamos trabajar con funcionarios de los
gobiernos locales y con actores clave de la ciudadania para conducir procesos generadores
de nuevas ideas que pudiesen crear valor en 4reas clave del desarrollo local. Esto seria
en sf mismo un proceso de innovacién en la gestién pablica municipal en Venezuela.

...el concepto de innovacién en la gestién publica local es destacable porque se enfoca
en la capacidad de un espacio local para organizar de manera eficiente los recursos
con los que dispone, desarrollar nuevas tareas y modificar las estrategias de accién

local con el fin de atender mejor los problemas publicos que enfrenta dicho espacio.
(Herndndez,2009)

Al igual que ocurre en las organizaciones de alto desempefio, nos planteamos
como premisa que las aspiraciones de los actores de una sociedad -partes interesadas en
el desarrollo de ésta- debian poder traducirse en una misién, una visién y una estrategia
que impulsaran la direccién de procesos criticos, la administracién de recursos y la
organizacion de los diversos actores para trabajar alineadamente en funcién de objetivos
estratégicos definidos. (Curtice et al.,1993).

De la misma manera, partimos del principio de que las organizaciones mds
competitivas, con mayor probabilidad de crecimiento sostenible, son aquellas que han
desarrollado sus capacidades creativas e innovadoras creando valor a partir de ellas. En
virtud de ello, un objetivo deberia ser desarrollar tales capacidades en diversos actores
del municipio, aspirando a que estos tengan un efecto multiplicador en la sociedad local.

Asumimos como premisa que la participacion en un proyecto innovador es un
elemento de motivacién y fortalecimiento para todos aquellos que se involucran en él.
Conducir el proceso con la flexibilidad que se requiere, y evidenciando la permanente
optimizacién del valor de las ideas que se generan, agrega energias positivas a todo
individuo que participa en el proceso (Centrim, 2008) y por lo tanto, lo empodera. En tal
sentido, consideramos que el estimulo que de manera holistica y coordinada pudiéramos
brindar a diversos actores de una sociedad (gobierno, organizaciones de la sociedad civil,
empresas, instituciones, universidades) a partir del manejo de “herramientas” de gestién
de innovacién, podia lograr el empoderamiento y la interaccién de tales actores, asi
como su alineacién en la construccién y alcance de una visién comun.

En el proyecto llevado a cabo con Prolocal, invitamos separadamente tanto a las
autoridades locales como a los ciudadanos -que fueron convocados por su vinculacién
a instituciones locales o por su liderazgo en determinados espacios de municipio- a
ser parte de un “experimento” que tenfa su basamento en diversas experiencias previas
ya estudiadas, asi como en metodologfas que adaptamos para tal fin. En tal sentido,
nos planteamos una intencién estratégica para iniciar un proceso de innovacién en la
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gestién publica: impulsar el desarrollo local sostenible con participacién ciudadana, a
partir de estrategias basadas en la gestién de innovacién. Esta intencién estratégica se
convertirfa en nuestro desafio comtn. En cada caso, el desarrollo local sostenible debia
ser visionado y definido a efectos del proyecto por los participantes de cada localidad.

Nos planteamos entonces cinco objetivos especificos:

1. Construir una visién de futuro de manera conjunta entre funcionarios de las
alcaldfas y ciudadanos para brindar foco a su proceso local de innovacién.

2. Facilitar en actores clave del municipio la comprensién de la innovacién
como una forma esencial de incidir en sus dreas de influencia y crear valor
en su entorno.

3. Facilitar en actores clave del municipio el reconocimiento de las actitudes y
habilidades para la gestién de innovacién.

4. Identificar oportunidades de innovacién y generar ideas nuevas para alcanzar
la Visién de futuro construida.

5.  Estimular la organizacién de los ciudadanos para promover la participacién
y la innovacidn para el desarrollo local, més alld de la ejecucién de nuestro
proyecto.

Ejes de Ambicion que determinan la vision

Tomando en cuenta que la situacién del contexto politico ha afectado
profundamente la capacidad del venezolano para pensar optimistamente el futuro,
se hace necesario desarrollar la capacidad de imaginarlo con ambicién y no con las
limitaciones propias de la desesperanza. Para ello, decidimos estimular la construccién
conjunta de una Visién de desarrollo local, valiéndonos de la definicién de Ejes de
Ambicién, metodologia desarrollada por la empresa consultora Arthur D. Little y que
adaptamos para ser trabajada en el contexto que nos ocupa (ADL,1998).

La capacidad de construir una visién de futuro en conjunto —funcionarios
publicos y ciudadanos comunes— aprovechando las oportunidades de desarrollo
existentes a nivel local y partiendo de las ambiciones personales, generarfa una tensién
creativa para impulsar al equipo a buscar opciones innovadoras para cerrar la brecha
existente entre la situacién actual de sus municipios y la situacién deseada. Esto a su
vez, facilitarfa el disefio de politicas ptblicas que posteriormente permearfan de manera
adecuada a la ciudadania, comprometiéndola con el éxito de las mismas.

PROLOCAL.indb 103 @ 307148 11:44 2. m.



®

104 PROCESOS GERENCIALES PARA EL DESARROLLO LOCAL:

Una perspectiva participativa de la gestién municipal

La identificacién de unos Ejes de Ambicién claramente definidos constituye
objetivos estratégicos para impulsar la accion hacia una planificacién participativa del
desarrollo sostenible local. Con un promedio de cinco ¢jes definidos se puede delimitar
el gran espacio de oportunidades que cada municipio tiene para planificar e impulsar el
desarrollo sostenible local. Estos ejes permiten brindar foco a un proceso de innovacién
para la planificacién participativa en cada municipio.

Viaje de innovacion

Los ciudadanos deben ser parte de la generacién de soluciones y para ello deben
sentirse empoderados como parte del proceso de planificacién y también de la ejecucion.
Este empoderamiento no debe ser solo de cardcter individual, debe provenir también del
trabajo colaborativo de los ciudadanos.

La planificacién participativa exige lograr la articulacién entre ciudadanos y entre
éstos y el gobierno, lo que se dificulta por la diversidad de los mismos y por la complejidad
de sus relaciones. Construir una plataforma ciudadana para emprender acciones de
manera conjunta hacia una planificacién participativa del desarrollo sostenible local,
nos sugiere desarrollar una cultura innovativa en actores clave de la ciudadanfa, para
lograr en mediano plazo acciones colaborativas y una mejora continua de los procesos
que pueden llevar al cumplimiento de los objetivos propuestos en el proyecto.

Entendemos la innovacién como un flexible proceso humano-colectivo que
permite recorrer un camino en el que se optimiza el valor potencial de ideas nuevas, que
se ejecutan en un entorno determinado para mejorar o cambiar el estado de las cosas,
generando beneficios a la sociedad. Asumimos que la innovacién es una condicién sine
qua non para lograr un desarrollo sostenible, incrementar la competitividad de un pais
y asi asegurar la prosperidad de su poblacién.

En el proyecto ejecutado con Prolocal nos apoyamos en la metodologia
Managing Innovation™ del Centre for Research in Innovation Management (Centrim)
de la Universidad de Brighton (Inglaterra), con adaptaciones que realizamos para su
aplicacién en nuestro contexto. Ello nos permitié conducir el proceso mediante un
sistema de aprender-haciendo, en el que cada caso -cada municipio- ayudé a nutrir el
proceso en otro.

La innovacién es un camino que conlleva riesgos, hay incertidumbre,
complicaciones que se tornan en obstdculos, callejones sin salida, interrogantes y también
descubrimientos. Por ser un proceso humano y colectivo, es necesaria una adecuada
gerencia del proceso. De acuerdo con las investigaciones del Centrim, se requieren
actitudes y habilidades especificas para poder avanzar en cada una de las cinco fases de
lo que denomina el “viaje de innovacién™ la bisqueda, la exploracién, el compromiso, la
realizacién y la optimizacién. (Universidad de Brighton, Centrim. 2008)

PROLOCAL.indb 104 @ 307148 11:44 2. m.



®

PeprO GONZALEZ CARO, GREGORY CARRIZALES, CLEMENCIA ABAD, ORLANDO ORTIZ, »] 05
Henry GasparIN, AMADO FuGuET, BEATRIZ CISNEROS

El Programa de formacién Managing Innovation™ contempla dindmicas que

permiten tomar conciencia de las actitudes que son favorables o desfavorables para

transitar con éxito cada fase del viaje, asi como conocer las habilidades que son claves

para avanzar en el recorrido. Tomar conciencia de los esquemas mentales adecuados

para crear valor en medio de un contexto de incertidumbre y desarrollar habilidades

para ello, se ajusta a nuestra propuesta de activacién y articulacién de la sociedad para

lograr generar valor, superando la negativa emocionalidad que impera debido a la crisis

politica, social y econdmica del pais.

valores

Las actitudes y habilidades para la gestién de la innovacion tienen correlacién con
ciudadanos como la responsabilidad, el respeto, la tolerancia, la comunicacién,

la colaboracidn, la transparencia, el compromiso. Por lo tanto, consideramos estratégico

trabajar con las dindmicas del Programa Managing Innovation™ con el fin de facilitar en

funcionarios y ciudadanos el reconocimiento del valor de la apertura, de la flexibilidad,

de la capacidad de escucha, del debate constructivo y del trabajo colaborativo para la

cocreacion de planes de desarrollo local.

Por ello hemos sefialado que se trata de un desafio de cambio cultural. Para

afrontarlo es necesario entrar en procesos reflexivos, de aprendizaje profundo a través
de la introspeccidn, del reconocimiento de errores y de logros, en medio de un proceso

de bus

queda de nuevas significaciones y de un propdsito que trascienda a quienes

lo llevan a cabo. Esto genera un compromiso que obliga a un mejor entendimiento

de las

oportu

necesidades, a la bisqueda de soluciones y a la identificacién permanente de
nidades. Sin embargo, requiere de un tiempo que permita evaluar en el transcurso

de un tiempo el grado de éxito obtenido durante el aprendizaje. (Cisneros,2011).

El acompafiamiento de este proceso de creacién y aprendizaje, es fundamental.

Debe haber un Gestor de Innovacién que oriente el proceso, sirviendo como guia durante

el “viaje” en cada municipio, facilitando la liberacién de las capacidades de los ciudadanos

y funci

onarios participantes del proyecto, estimulando la creatividad, indicando cuando

estdn listos para avanzar hacia la préxima fase, desarrollando algunas habilidades clave y

sobre todo ayudando a tomar conciencia de las exigencias para convertirse ellos mismos

-los participantes- en gestores de futuros procesos de innovacién.
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Se busca asi obtener los siguientes resultados:

1. Una Visién de futuro construida de manera conjunta entre Gobiernos
locales y representantes de la ciudadania, con Ejes estratégicos definidos para
brindar foco al desarrollo sostenible local.

2. Actores locales articulados en un trabajo de creatividad colaborativa, con
formacién para actuar como gestores de innovacién en sus municipios.
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3. Un plan de accién formulado a partir de iniciativas generadas por la
ciudadania, que brinde insumos para una agenda municipal de politicas
publicas para el desarrollo sostenible local.

4. Una plataforma ciudadana constituida como instancia de participacion,
articulacién y trabajo colaborativo de diversos sectores de la ciudadanfa,
capaz de promover la innovacién y de proponer politicas, planes y proyectos
en el dmbito de las competencias municipales y de la vida local.

Las actividades previstas en nuestra metodologia de intervencién requirieron de
dos acciones previas:

1. La identificacién de actores claves de la ciudadanfa de cada municipio,
para lo cual sugerimos disefiar una matriz que permita contar con una
identificacién descriptiva previa de potenciales grupos destinatarios del
proyecto con quienes trabajariamos directamente. Debe evitarse dejar a los
gobiernos locales la tarea de identificacién de tales actores, a fin de evitar que
los participantes sean solo personas adeptas o cercanas a las autoridades de
turno.

2. La presentacién a la alcaldia y a los actores clave identificados en cada
municipio de la propuesta de intervencién en el proyecto con la gestién de
innovacién como estrategia para impulsar el desarrollo sostenible local de
manera participativa. En el caso de Prolocal, se abordaron los conceptos
de innovacién y competitividad, se presentaron ejemplos de localidades que
en otros paises han impulsado su desarrollo a partir de la innovacién y se
propuso una hoja de ruta indicando transparentemente que se tratarfa de
un experimento, por lo que esa hoja de ruta se podia ir modificando de
acuerdo al desarrollo del proyecto, que venia a ser en si mismo un proceso de
innovacién en Venezuela.

La gestién de innovacién como propuesta metodolégica para promover la
planificacién participativa fue aplicada con Prolocal en cinco municipios de dos estados
del occidente de Venezuela: un municipio correspondiente a una ciudad intermedia,
un municipio correspondiente a una ciudad dormitorio y tres municipios semiurbanos,
cercanos a la capital de estado. Los cinco municipios aceptaron nuestro desafio.

PROLOCAL.indb 106 @ 307148 11:44 2. m.



®

PeprO GONZALEZ CARO, GREGORY CARRIZALES, CLEMENCIA ABAD, ORLANDO ORTIZ, »] 07
Henry GasparIN, AMADO FuGuET, BEATRIZ CISNEROS

Una vision conjunta de futuro: incentivo a la apertura
del gobierno local

Cuando se le plantea a una alcaldia construir una Visién de futuro e
identificar ejes estratégicos para planificar el desarrollo local conjuntamente con los
ciudadanos, puede haber reacciones que van desde el resquemor hasta la curiosidad,
desde el cuestionamiento hasta la indiferencia. Lograr, ante todo la apertura para esa
construccién conjunta, de parte de quienes tienen la responsabilidad principal de las
politicas publicas, es fundamental para motivar la participacién ciudadana.

Si el gobierno local ya se encuentra en una gestién avanzada, es de esperarse que
cuente con unas lineas estratégicas definidas, con un plan municipal de desarrollo y
con un esfuerzo de formulacidn que sea orgullo de un buen Director de Planificacidn.
Ademds, es bastante probable que se prevea que esa estrategia se extienda hacia un nuevo
periodo en una posible renovacién electoral.

Lograr en tales circunstancias la apertura de un gobierno local a la construccién
de una Visién compartida y a la identificacién de ejes estratégicos con participacién
ciudadana exige el uso de herramientas motivacionales para conectar a ciudadanos y
funcionarios del gobierno local, entendiendo que éstos tltimos también son ciudadanos.

Herramientas clave para visionar el futuro

Para construir una visién de futuro del municipio, de manera conjunta, es
necesario estimular la imaginacién individual, generar la reflexién en torno al poder de
la conjuncién de fuerzas, tomar conciencia del contexto, mover las emociones y liberar
la creatividad colaborativa.

El estimulo a la imaginacién individual para planificar el futuro siempre es
necesario, lo es particularmente mds en un contexto de profunda crisis social, econémica
y politica. La incertidumbre y el desénimo ante fracasos continuos en intentos de rescate
de la gobernanza pueden conllevar a una atrofia de la capacidad para imaginar el futuro,
al menos de manera constructiva. Asi lo observamos en el caso venezolano.

En la experiencia desarrollada en cinco municipios, previo a un primer encuentro
para un taller conjunto con funcionarios y ciudadanos, logramos activar la imaginacién
de algunos ciudadanos pidiéndoles que nos enviaran los titulares que sobre su municipio
deseaban ver publicados en los medios de comunicacién al cabo de unos anos. El mayor
ndmero provino de ciudadanos de la ciudad intermedia, quienes recientemente se habfan
organizado y tenfan entre sus objetivos pensar su ciudad a tres décadas después, algo
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fuera de lo comtn. Igualmente recibimos algunas respuestas de uno de los municipios
rurales en los que acordamos intervenir con gestién de innovacién. Algunos titulares
visionaban problemas del momento ya solucionados, otros reflejaban la calidad de
vida deseada por los ciudadanos y otros, totalmente futuristas, proyectaban grandes
ambiciones de desarrollo y modernidad en su municipio.

Generar la reflexién sobre la importancia de involucrarse y ser parte de las
soluciones es necesario tanto por la apatia hacia el involucramiento en los asuntos
publicos como en virtud del burocratismo y los celos que caracterizan a quienes ejercen
la autoridad en funciones de gobierno.

La reflexién abierta o publica crea un ambiente propicio para romper barreras
entre funcionarios y ciudadanos, dar paso a la realizacién de dindmicas orientadas a la
construccién conjunta de una Vision del municipio y crear condiciones para el trabajo
conjunto en funcién del desarrollo local. Para ello el uso de recursos audiovisuales como
videos documentales o motivacionales ayudan a facilitar participaciones reflexivas sobre
las actitudes de apatia, indiferencia o comodidad, asi como sobre la importancia de
conjugar fuerzas para brindar solucién a problemas que afectan a todos.

Ubicar a los participantes en el contexto local mediante un andlisis de las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, permite focalizar la atencién de los
participantes en condiciones especificas del municipio que posiblemente se pierden de
vista para estimular la construccién de una Visién municipal.

En este punto es importante recordar que, aunque las competencias de los
gobiernos locales para responder a expectativas de la ciudadania son limitadas por ley y
por asignacién de recursos, los ciudadanos tienen amplio poder para complementar el
dmbito de la autoridad local y exigir respuestas a sus gobiernos regionales y al gobierno
nacional. Empoderarlos para ello, coadyuva igualmente a que la Alcaldia encuentre
valor en la participacién de los ciudadanos.

Definido el FODA de cada municipio, buscamos procurar la creatividad
colectiva sin olvidar que el punto de partida se encuentra en las ambiciones personales
y en la imaginacién individual. La creatividad es la fuente de la materia prima de la
innovacion: las ideas. Procurar un ambiente favorable para que todos los actores, ahora
en conjunto, den rienda suelta a su imaginacién teniendo una intencién estratégica
comin y una previa clarificacién de la situacién del entorno, permitird al conjunto de
actores reunir muchas ideas e identificar las mejores oportunidades para iniciar un viaje
de innovacién.

Para facilitar la creatividad es necesario modelarla, utilizar herramientas que
despierten la curiosidad, la motivacién y la apertura a las posibilidades que existen para
mejorar o cambiar el estado de las cosas. Esto coadyuva a que los actores se provean de
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lo que consideramos el “combustible” indispensable para poder emprender un “viaje de
innovacion” la pasién.

Despertar la pasion por lo que nos es propio es apremiante para poder resistir
y persistir en situaciones que son o pueden ser adversas. En tal sentido, mover las
emociones de los actores puede facilitar la creatividad y estimular la pasién por lo local,
lo que en los casos trabajados se logré al visualizar los titulares -enviados previamente-
como noticias publicadas en la prensa regional, nacional e internacional, mediante
montajes de Photoshop.

En los dos municipios cuyos ciudadanos remitieron los titulares “publicados”,
se logré un impacto emocional evidente al poder visualizar -aun cuando en una prensa
ficticia- el futuro deseado. En el caso de los municipios cuyos participantes no enviaron
titulares, proyectamos los del municipio cercano, logrando reacciones de sorpresa ante
las ambiciones de municipios vecinos.

Una vez creadas las condiciones para liberar la creatividad colaborativa de los
participantes, proseguimos con una dindmica grupal para la identificacién de los Ejes
de Ambicién del municipio. La conformacién de equipos de trabajo multidisciplinarios
(funcionarios, empresarios, profesores universitarios, estudiantes, representantes de
ONG?s, lideres comunitarios, etc.) permite reunir la diversidad de ambiciones personales
para convertirlas en una ambicién colectiva. Estas pueden ser reflejadas solicitando
la redaccién de una nota de prensa que desearian ver publicada en los medios en un
periodo de tiempo no mayor a 10 afos.

Al compartirse las notas de prensa de cada equipo, se pueden identificar todos
los atributos de satisfaccién que resaltan de cada una de ellas e iniciar un debate
argumentativo que permita valorarlos para seleccionar entre cuatro y seis que se estimen
de mayor importancia por consenso. Estos atributos conducirdn a la definicién de los
Ejes de Ambicién del municipio que representan objetivos estratégicos para impulsar el
desarrollo local sostenible con la participacién ciudadana.

Los Ejes de Ambicién clarifican el espacio de oportunidades para la planificacién
participativa del desarrollo local, definen donde existen mayores posibilidades para crear
valor en el municipio y brindan foco para continuar un proceso de innovacién teniendo
una visién conjunta.

Reflexiones sobre la experiencia desarrollada en PROLOCAL

En todos los casos trabajados en PROLOCAL se llegé a acuerdos iniciales
sobre los Ejes de Ambicién del municipio; sin embargo, s6lo en dos municipios fueron
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plenamente definidos en la dindmica conducida bajo facilitacién. En dos municipios,
ciudadanos y funcionarios hicieron ajustes posteriores en la definicién de los Ejes y en
un municipio - correspondiente a la ciudad intermedia - dos ejes fueron cambiados por
otros por sugerencia del gobierno local y en acuerdo con los ciudadanos que formaron
parte del proyecto. Se anexan cuadros con los Ejes tal como fueron trabajados por los
municipios.

Cabe destacar el involucramiento de las autoridades en este proceso. En dos
municipios los Alcaldes y sus principales Directores participaron con los ciudadanos
en la definicién de los Ejes y se involucraron igualmente en actividades subsiguientes
orientadas a generar ideas para alcanzar los objetivos estratégicos trazados. En un tercer
municipio, participaron algunos Directores de la Alcaldia y en una sesién posterior
con los ciudadanos, el Alcalde y su Directora General validaron los Ejes definidos, a
partir de lo cual mantuvieron su apertura y apoyo a las actividades subsiguientes. En el
municipio correspondiente a la ciudad dormitorio, el Director General de la Alcaldia se
involucré en todo el proceso. Sin embargo, el caso mds relevante fue el del municipio
correspondiente a la ciudad intermedia, en el cual participaron varios Directores de
dreas clave y de manera muy particular todo el equipo de planificacién de la Alcaldia,
que se mantuvo hasta el final del proceso y se posesioné de éste conjuntamente con los
ciudadanos.

En las dindmicas realizadas no observamos pretensiones de los funcionarios
de ejercer autoridad sobre sus grupos de trabajo, aun cuando las intervenciones de los
mismos conllevaran el aporte de data de interés sobre las problemdticas abordadas.

Destacamos la experiencia desarrollada en la ciudad intermedia por cuanto en
esta se generd el mayor debate reflexivo, tanto sobre los ejes identificados como sobre su
definicién. Algunos incluso fueron ajustados atn varias semanas después de realizada la
actividad. Consideramos que son varios los factores que pudieron incidir en ello:

1. La mayor complejidad de una ciudad intermedia.

2. Laexistencia previa de un Plan Municipal de Desarrollo muy bien disefado.
3. La participacién de todo el equipo de planificacién de la alcaldfa.
4

La participacién de ciudadanos, profesionales de alto nivel con experiencia
en planificacién urbana.

5. Las reflexiones generadas por la interaccién con un representante de la

Alcaldia de Medellin.

El impacto positivo de la apertura lograda en los gobiernos locales a través de
las herramientas utilizadas para un trabajo conjunto, estimulé la continuidad de la
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participacién de los ciudadanos en el proyecto, coadyuvando a la incorporacién posterior
de otros actores clave.

Esquemas mentales para una mejor interaccion

Lograda una Visién conjunta y definidos los ejes que representan objetivos
estratégicos, se cuenta con una ambiciosa y a la vez realista descripcién del espacio de
oportunidad para innovar e impulsar el desarrollo local. El espacio de oportunidad ha
sido delimitado por dreas de desarrollo del municipio para las que se requieren nuevas
ideas que coadyuven a una mejora de la situacién actual o a un cambio disruptivo de la
misma.

Asumiendo la innovacién como la optimizacién del valor potencial de ideas
nuevas, buscamos reunir el mayor nimero de ideas posibles, sin poner limites en la
cantidad ni en la calidad de las mismas. Las ideas ambiciosas y fuera de lo comtn son
bienvenidas en una primera fase del proceso. Es importante que todos participen y para
ello se requiere que todos los que son parte del proceso -ciudadanos y funcionarios- estén
abiertos a recibir todas las ideas, sin juzgarlas de inicio, sin atarse a la primera idea que
parezca buena y sin insistir exclusivamente en las ideas propias. Mds ideas reunidas, mds
posibilidades de innovar.

Luego de la recolecciéon de ideas, estas deben ser debatidas para profundizar
sobre el valor de las mismas. Asumir ese debate con pensamiento critico, con sdlidas
argumentaciones, con apertura de pensamiento y respetuosos a perspectivas diferentes
que pueden fortalecer las ideas propias, es clave para estar en capacidad de seleccionar
las ideas que tienen el mayor valor potencial para impulsar el desarrollo local sostenible.

En esta etapa del proceso el clima de trabajo es menos distendido que en la
primera, ya que deben buscarse acuerdos y posiblemente descartar algunas ideas. Esto
nos exige enfrentar un desafio directamente vinculado con la naturaleza humana:
superar la complejidad de la interaccién entre individuos con diversidad de perspectivas,
algo necesario para lograr una exitosa colaboracién creativa. Una buena interaccién es
importante para poder llegar a consensos, siendo capaces de priorizar, escoger, desechar
ideas o integrar y construir sobre las ideas de otros para lograr mayor valor.

Este proceso no se ¢jecuta de manera evidentemente exitosa debido a los
esquemas mentales con los que cada individuo crece y se desarrolla. Tomar conciencia
de cémo determinadas actitudes pueden favorecer u obstaculizar la optimizacién del
valor potencial de ideas nuevas es vital para lograr los objetivos que nos trazamos.
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En tal sentido, es conveniente trabajar con el grupo que de manera conjunta
construyd lavisién del municipio -lo llamaremos grupo de base- para iniciar su formacién
como gestores de innovacién. Esto les permitird reconocer sus propias actitudes
favorables u obstaculizadoras del trabajo colaborativo, conocer las habilidades que les
permitan orientar un proceso de innovacién en sus dreas de influencia y practicar ambas
mediante la solucién de variedad de desafios orientados a llevar a cabo una planificacién
participativa del desarrollo local. Luego de esto, podrdn ser inspiradores y orientadores
de nuevos procesos en el municipio.

Herramienta clave: el Laboratorio de innovacion ciudadana

Mediante un sistema de aprender-haciendo, se plantea al grupo de base -ya
con base de conocimientos sobre la gestién de innovacién- un desafio medular para
avanzar en la planificacién participativa con gestién de innovacién: organizar, convocar
y conducir un Laboratorio de Innovacién Ciudadana en funcién de los objetivos
estratégicos definidos por los Ejes de Ambicion identificados para el municipio.

El Laboratorio de Innovacién Ciudadana es un mecanismo clave para la
planificacién participativa del desarrollo local. Disefiado y conducido mediante técnicas
de gestidon de innovacién, en un proceso adaptado para nuestros fines, el Laboratorio
ha sido efectivo para lograr una productiva interaccién entre ciudadanos y entre estos

& y y
quienes ejercen funciones en la gestién publica.

Con el Laboratorio de Innovacién Ciudadana nos proponemos los siguientes
objetivos:

1. Activar publicamente el modo innovacién para el desarrollo sostenible local.
Es decir, expandir el proceso més alld del grupo base con el que iniciamos
el mismo.

2. Incorporar nuevos actores a la propuesta de planificacién participativa del
desarrollo local con gestién de innovacién.

3. Validar los Ejes de Ambicion -objetivos estratégicos- identificados y definidos
con los que se propone impulsar la innovacién para el desarrollo sostenible
local.

4. Identificar oportunidades para avanzar hacia el cumplimiento de las metas
propuestas en cada Eje.

5.  Generar nuevas ideas que promuevan acciones innovadoras para alcanzar el
objetivo propuesto en cada Eje.
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En atencién al segundo objetivo -la incorporacién de nuevos actores locales- el
grupo de base identifica e invita a participar en este Laboratorio a actores del municipio
vinculados con los Ejes de Ambicién previamente identificados y definidos. Se incorpora
asiaun niimero amplio de funcionarios publicos, empresarios, académicos, representantes
de la sociedad civil organizada, lideres comunitarios, que tienen conocimientos sobre
cada Eje por razones de diversa indole, bien sea vivenciales, cientificas, profesionales,
organizacionales, etc.

La dindmica del Laboratorio debe contemplar una exposicién inicial sobre la
situacién actual del municipio en lo que respecta a todos los ejes identificado, partiendo
de la definicién que se le ha dado a cada uno de éstos. Se comparte igualmente los
indicadores contemplados para medir el desarrollo del eje y la meta planteada a un
periodo determinado de tiempo. Por ejemplo:

Eje Desarrollo Econémico Sostenible

Reactivacién y dinamizacién de la economia de la ciudad-
Definicién regién a través del impulso de la especializacion inteligente del
sector productivo, la atraccién de inversiones, la promocidn del
emprendimiento y la innovacidn.

Numero de empresas registradas en el SEMAT con mds de 3
, afos de funcionamiento.

Indicadores , _ ,
Numero de empleos generados por ano durante el periodo del

plan.

1.624 empresas registradas en el SEMAT al 2016, cifra que
representa un 44% menos de los registrados el afio anterior.

Situacién actual®

Meta al 2025 Cuadruplicar el nimero de empresas registradas al 2016.

*La situacién actual es objeto de desarrollo por parte de un conocedor de la materia.

Una vez que todos los actores invitados de la ciudadania local conocen el contexto
relativo a todos los ejes, se inician por separado las dindmicas de cada grupo de trabajo
con experticia en los mismos. Estas dindmicas son conducidas por integrantes del grupo
base -combinando funcionarios y ciudadanos-, quienes acttian con base en la formacién
inicial recibida en Gestién de Innovacién y a una induccién previa al Laboratorio.

El primer paso de cada grupo de trabajo consiste en una tormenta de ideas que
permitan impulsar el eje hacia las metas planteadas y lograr el objetivo estratégico
implicito en su definicién. La técnica utilizada para la tormenta de ideas debe asegurar
la participacién de todos los integrantes del grupo y la generacién de muchas ideas. Es
fundamental mantener el FOCO en el objetivo del ¢je.
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El segundo paso, en el que se inicia el andlisis de las ideas entre los mismos actores
que las generaron, el debate debe ser constructivo, jamds destructivo. Se cuestiona el valor
de las ideas planteadas y se brindan argumentos contundentes que permitan entender
su verdadero valor potencial. Este debate entre expertos es mds valioso en la medida en
que retine a diversos conocedores del tema. Por ejemplo, si el eje objetivo es de desarrollo
econémico sustentable, serd de mucho valor tener en el grupo de trabajo a empresarios,
representantes de gremios, académicos, emprendedores u organizaciones que trabajan
con emprendimiento, asi como también a funcionarios de la alcaldia vinculados a la
planificacién econémica y a los temas tributarios.

La exploracién de las ideas no estard completa si no se valida su valor potencial con
la perspectiva de otros ciudadanos, posibles beneficiarios de las mismas. Esta validacién
puede realizarse en el marco del Laboratorio mediante la rotacién de los grupos de los
otros Ejes de Ambicién, que han reunido a una diversidad de actores vinculados a otras
dreas de desarrollo. El fin es que los otros participantes conozcan las ideas propuestas
para alcanzar los objetivos de los ejes que no son de su experticia directa.

Los integrantes del grupo base, quienes han conducido el trabajo de basqueda y
exploracién en sus respectivos grupos, se someten a un ejercicio de retroalimentacién en
el que luego de exponer las ideas de sus respectivos grupos de trabajo s6lo deben escuchar
las opiniones, sugerencias, preguntas que les son planteadas desde nuevas perspectivas.
Los expositores de las ideas no deben defender ni brindar explicaciones, sélo escuchar y
tomar nota para luego compartirlas con sus equipos de trabajo originales.

Es de destacar que esta fase del Laboratorio ha sido considerada por muchos como
la de mayor aprendizaje y valor en el proceso, pues les permite identificar los importantes
beneficios de compartir las ideas con otros, de interactuar con ellos valorando sus
diferencias y reconociendo las ventajas de desarrollar la capacidad de escucha para
entender y enriquecerse de las perspectivas de otros. A partir de la retroalimentacion
recibida, los grupos de trabajo constituidos para cada eje, profundizan atin mds y
mejoran sus ideas.

El producto de los Laboratorios de Innovacién Ciudadana es el insumo bésico
para iniciar la formulacién de planes de desarrollo que han contado o cuentan con la
participacién ciudadana.

De los cinco casos desarrollados en Prolocal, tres de estos ejecutaron el
Laboratorio de manera notablemente entusiasta y claramente exitosa; en los otros dos
municipios esta experiencia se desarrollé con metodologia similar pero vinculada a
talleres de formacién. En todos los casos se logré alcanzar la creatividad colaborativa
que buscamos liberar, confirmamos que una adecuada interaccién entre individuos con
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diversidad de perspectivas favorece la planificacion participativa y con ésta la cocreacion
de valor para el municipio.

La interlocucion de la ciudadania en los asuntos piiblicos

Una vez que los ciudadanos participan en el Laboratorio de Innovacién, entran
en una relacién directa con las soluciones posibles a problemas que afectan al colectivo
o con iniciativas que pueden mejorar la calidad de vida de todos. No hay duda de que
la interlocucién sobre asuntos publicos con quienes llevan la responsabilidad principal
de su gestion, se intensifica y mejora notablemente. Incluso, la experiencia nos muestra
que ciudadanos que no forman parte del grupo base se unen a éste para optimizar lo
alcanzado en el marco del Laboratorio al cual fueron invitados por su relacién con
alguno de los ¢jes.

El nuevo desafio es formular el plan de accién paraimpulsar el desarrollo sostenible
local a partir de las iniciativas generadas, debatidas y validadas en el Laboratorio. Esta
fase del proceso se enriquece cuando se logra estructurar equipos de trabajo conjunto con
ciudadanos que participaron en el laboratorio por su experticia en cada eje y los equipos
de la Alcaldfa, muy especialmente con los responsables de la planificacién puablica local.

En la experiencia desarrollada en Prolocal, destaca el disefio del plan del municipio
correspondiente a la ciudad intermedia, para el cual se organizé una estructura ad hoc
con una coordinacién técnica asumida por el director responsable de la planificacién
en la alcaldia y la directora ejecutiva de la organizacién ciudadana ya existente. Este
caso destaca no sélo por el producto obtenido, sino porque la alcaldia correspondiente
ya contaba con un plan estratégico y su director habia sido el menos dispuesto al
disefio de un nuevo plan formulado con la participacién ciudadana. El plan formulado
con la participacién ciudadana, generado para una ciudad innovadora, conté con la
aprobacion de la Direccién General del gobierno local y fue contemplado como posible
plan de gobierno para la contienda electoral municipal prevista para el mismo afio de
su formulacidn.

Hay otros casos que destacan en los que, sin participacién de las autoridades
del gobierno local, los principales responsables de los planes formulados fueron los
ciudadanos, confirmando asi el empoderamiento logrado en estos actores locales
mediante el proceso de gestién de innovacién. En estos casos, se hace ain mds
indispensable facilitar el desarrollo de habilidades que permitan optimizar el valor de lo
alcanzado hasta esta fase del “viaje de innovacién”.

Ciertamente, es posible que la participacién ciudadana en la planificacién del
desarrollo local se valore sélo hasta la generacién de propuestas o hasta la validacién
de éstas, tal como lo logran algunas plataformas tecnolégicas de innovacién abierta
promovidas por administraciones publicas. Casos concretos dan cuenta de cémo estas
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plataformas son instrumentos eficaces para la participacién ciudadana. Sin embargo,
podemos crear una plataforma ciudadana que acttie como “dinamo” de la gestidn
publica, como promotor de la participacién ciudadana y como articulador de diversidad
de actores, dado que los gobiernos cambian, pero los ciudadanos permanecen.

Eso implicaria comprometer atin mds un voluntariado que ya ha sido activado
hasta esta fase del proceso y exigirle mayor interlocucién en los asuntos publicos
concretando planes y proyectos, asi como generando vias de comunicacién con otros
actores publicos y privados para asegurar su ejecucion.

Habilidades clave para el compromiso

Todo programa de capacitacién destinado a promover la planificacién participativa
tendrd mayor efectividad si se formula e imparte luego de haber recorrido un camino
como el descrito hasta ahora y si se ejecuta con un acompafiamiento que permita
continuar el proceso de aprender-haciendo en el curso de un “viaje de innovacién”.

Sin duda podemos pensar en todo un pensum de estudios para el fortalecimiento
de la participacién ciudadana. Sin embargo, es fundamental el desarrollo de habilidades
determinadas, tales como:

1. Formulacién y seguimiento de proyectos
2. Comunicacidn estratégica
3. Organizacion eficiente y efectiva

La capacitacién en formulacién y seguimiento de proyectos es particularmente
importante silos gobiernos locales no se mantienen vinculados al proceso de participacion
ciudadana. En este caso, las ideas generadas, debatidas y validadas pueden perderse en
el camino. Si los ciudadanos tienen la capacidad de presentar las ideas ya validadas en
un plan de accién coherente, indicando objetivos y los resultados esperados, asi como
actividades propuestas, el tiempo de ejecucién y los recursos requeridos, las posibilidades
de respuesta a las iniciativas serdn mayores. Este plan puede convertirse asi en una
Agenda Ciudadana a ser considerada para orientar politicas pablicas del gobierno local.

Adicionalmente, toda plataforma ciudadana organizada estard mds empoderada
para asumir mayor responsabilidad sobre el destino de su municipio si tiene la capacidad
para convertir las iniciativas del plan en proyectos, con presupuesto formulado,
indicadores de gestion, riesgos medidos y responsables del mismo. El empoderamiento
de los ciudadanos en este sentido es clave para coadyuvar a la articulacién de otros actores
que permitan complementar la responsabilidad y posibilidades reales del gobierno local
para ejecutar la Agenda Ciudadana propuesta. Adicionalmente, esta capacitacién le
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permitird hacer mayor contraloria social, mediante el seguimiento de la ejecucién y la
medicién de los indicadores de resultados por cada proyecto.

La comunicacidn estratégica es clave en la interlocucion con los asuntos puiblicos
dado que -salvo que se ya haya laborado en ella- normalmente la ciudadania tiene
poco conocimiento de cémo funciona a lo interno la administracién publica. Por esta
razon, al entrar en una fase de compromiso con temas de asuntos publicos, en nuestra
intervencién en Prolocal decidimos brindar herramientas a los ciudadanos para el mapeo
de actores (ptblicos, privados, nacionales o internacionales) y el desarrollo de mensajes
clave.

Saber quiénes pueden ser los aliados o quiénes los detractores de una iniciativa
propuesta, brinda un panorama de las posibilidades existentes para su aprobacién o de
las dificultades que habrd que enfrentar para su realizacién. No debe olvidarse que en la
gestion publica domina la politica y por ello es clave saber “vender” una idea de manera
estratégica.

Brindar herramientas para lograr una organizacién eficiente y efectiva de
los ciudadanos con los que se ha trabajado en las dos primeras fases de un “viaje de
innovacién” -la busqueda y la exploracién de ideas- es fundamental para hacer sostenible
el esfuerzo y optimizar el valor alcanzado. Si en el proceso se ha logrado formar, integrar
y articular a diversos actores locales para lograr resultados como los obtenidos a través
de un laboratorio de innovacion, lo ideal es que éstos se constituyan en una plataforma
permanente capaz de asegurar el compromiso del gobierno local y de otros actores del
municipio.

La sustentabilidad del compromiso entre ciudadanos y gobiemo local.

Un compromiso duradero entre ciudadanos y gobierno local depende ante todo
del compromiso que cada una de las partes tenga con el plan logrado en el proceso
llevado a cabo. La participacién en una creacién, nos compromete de manera natural al
punto de poder llegar a despertar pasién por ella. En esa misma medida, la cocreacion
puede fortalecer el vinculo entre quienes participan en ella. De ahi que siempre el mayor
reto estd en las dos primeras fases de nuestro “viaje de innovacién”.

En la medida en la que ciudadanos y el gobierno local han recorrido juntos el
camino de optimizacién del valor potencial de las nuevas ideas hasta llegar al disefio
del plan y la definicién de una estrategia para asegurar su ejecucion, las posibilidades de
sostenibilidad del compromiso pueden ser mayores.
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Sin embargo, la experiencia nos indica que la mayor dificultad en la sostenibilidad
del compromiso puede estar en la permanencia del gobierno local. Esto responde a
diversos factores que expondremos mds adelante, pero existe un factor primordial e
invariable: la alternancia del poder politico.

La alternancia de quienes ejercen las funciones en el gobierno local es inevitable;
supone un desaffo mayor al compromiso ciudadano, méds atin en contextos politicamente
polarizados. De ahi que sea fundamental propiciar la organizacién ciudadana y su
consolidacién como plataforma participativa, innovadora, inspiradora y articuladora de
la ciudadania para continuar el camino de optimizacién de lo ya alcanzado. Podemos
haber logrado una planificacién participativa, pero sin ejecucién de las iniciativas
incorporadas en el plan, esa planificacién habrd sido estéril.

Por ello la gestién de innovacién, como mecanismo para impulsar el desarrollo
local sostenible con participacién ciudadana, debe procurar desde el inicio una adecuada
integracién e interaccién entre los actores locales participantes, con miras a organizarse
y proseguir, de ser posible, de manera institucional.

En el marco del proyecto Prolocal, promovimos con aquellos que se mantuvieron
entusiasmados por el proceso luego de la construccién de Visién y de la formacién
en Gestién de la Innovacién, la creacién de comités promotores de una potencial
organizacion ciudadana. Fue con los integrantes de esos comités promotores con los que
se impulsé la realizacién del Laboratorio de Innovacidn, las evaluaciones costo-beneficio
de las ideas ya seleccionadas y validadas, la formulacién de los planes de accién para cada
Eje, el mapeo de actores y la construccién de mensajes clave. Lograda la motivacién,
la participacién efectiva, la integracién y la articulacién de esos actores con resultados
concretos como un plan de accién o una agenda ciudadana, era propicio promover la
organizacion formal de lo que denominamos Consejo Ciudadano local.

El Consejo Ciudadano se asume como una instancia permanente de participacién,
articulacién y trabajo colaborativo de diversos sectores de la ciudadania con el gobierno
local, para proponer iniciativas innovadoras que impulsen el desarrollo sustentable local.
Sugerimos plantearse los siguientes objetivos fundamentales:

1. Identificar oportunidades para innovar en el municipio.

2. Convocar a la participacién ciudadana para la propuesta de ideas nuevas
que permitan impulsar el desarrollo sustentable local en el marco de las
oportunidades identificadas.

3. Facilitar insumos (propuestas) para el disefio de politicas publicas.
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4. Promover alianzas publico-privadas mediante la articulacién de diversos
actores del municipio, para engranar conocimientos y recursos en funcién
de objetivos estratégicos del municipio.

En tal sentido, el Consejo Ciudadano actuard como un ente gestor de innovacién
local, capaz de desarrollar la capacidad, el clima y la cultura para la innovacién en el
municipio, proporcionando a la vez espacios, inspiracién, procesos y orientacién para
que los ciudadanos innoven en sus dreas de influencia inmediata, teniendo en cuenta las
oportunidades identificadas y convertidas en Ejes estratégicos de desarrollo.

Al igual que los paises mds competitivos han logrado serlo apoydndose en sus
sistemas nacionales de innovacién, los municipios pueden generar un sistema local
que logre engranar conocimientos y recursos de diversos sectores para optimizar las
iniciativas y llevarlas a ejecucion en un solo compromiso con la visién de futuro que
ha sido construida de manera conjunta. Esto permitird un mayor empoderamiento
ciudadano, comprometiendo atin mds al gobierno local a ser parte de ese compromiso.

Gobierno

X Sociedad
Comunidad g CONSEJO DE Civil
CIUDADANOS Organizada

Compromiso
con la sociedad

Academia y Centros
de Investigacion H Empresa

La promocién de alianzas publico-privadas por parte del Consejo Ciudadano
puede asegurar la sostenibilidad del compromiso entre ciudadanos y gobierno local,
atn en los casos en los que la alternancia del poder pueda afectar la ejecucién del plan
de accién disefiado. En el caso de encontrarse ante procesos electorales que generardn
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un cambio de las autoridades locales, serd conveniente que los planes sean presentados
a los candidatos que opten por asumir el poder politico local, como la Agenda que
recoge las expectativas ciudadanas y cuya satisfaccién coadyuvard a la gobernabilidad
del municipio.

En Prolocal destacamos dos casos emblemdticos de compromiso sostenible
entre gobierno local y ciudadanos. Ambos casos respondieron a situaciones que se
anticiparon a las circunstancias electorales que asumimos como inevitable “amenaza”
a la durabilidad del compromiso y por ende, a la optimizacién del valor creado. Estos
casos nos confirman que la optimizacién depende ante todo del compromiso que se
logre en cada una de las partes por separado.

Situacién 1: Autoridad del gobierno local depuesta de su cargo, de manera
inconstitucional.

En este caso, aun cuando de manera intempestiva los funcionarios del tren
directivo fueron obligados a renunciar a sus cargos, el compromiso que se habia generado
durante el proceso de planificacién participativa conllevé a que parte del equipo que
dirigié el proceso de planificacién desde la alcaldia mantuviese su disposicién de
continuar trabajando con la plataforma ciudadana existente a fin de impulsar aquellas
acciones susceptibles de llevarse a cabo, independientemente de la no participacién del
nuevo gobierno local.

Algunas acciones del plan ya habian sido emprendidas por el gobierno local
antes de ser depuesto. Posterior a ello, se ejecutaron otras actividades del plan dando
continuidad a las previamente realizadas. No cabe duda de que, de no haber existido las
peculiares circunstancias de alternancia politica que privaron en este caso, el compromiso
entre las partes -gobierno local y ciudadania- se habrian mantenido dando un impulso
innovador al desarrollo local.

Situacién 2: La Alcaldia decide salir del proyecto.

En este caso, hubo una ruptura de la necesaria interaccién horizontal que debe
existir en el curso del proceso de planificacién participativa entre el gobierno local y la
ciudadanfa. La posibilidad de que la autoridad local intente sobreponer su autoridad
a la autonomia de la ciudadania, puede afectar el compromiso logrado en cualquiera
sea el estatus en el que se encuentre, provocando que alguno de los dos decida retirarse
del proceso. En el caso que exponemos, la situacién generd el retiro de la alcaldia.
Por lo tanto, es importante que el gobierno local tenga en cuenta la importancia de la
construccién conjunta basada en una comunicacién horizontal y argumentativa.

No obstante el retiro de la alcaldia, en esta situacién los ciudadanos participantes
en el proyecto expresaron su firme determinacién a continuar solos el proceso. A

PROLOCAL.indb 120 @ 307148 11:44 2. m.



®

PeprO GONZALEZ CARO, GREGORY CARRIZALES, CLEMENCIA ABAD, ORLANDO ORTIZ, »]21
Henry GasparIN, AMADO FuGuET, BEATRIZ CISNEROS

partir de ese momento la iniciativa tomé un notable impulso que facilité un pronto
empoderamiento por parte de quienes conformaban el Comité promotor de la
organizacién ciudadana. Estos lograron muy rdpidamente incorporar a nuevos actores
locales, con quienes generaron nuevas ideas que fueron objeto posterior de las fases
de exploracién y compromiso del “viaje de innovacién”. La experiencia finalizé con la
formulacién de un plan de accién ambicioso, con la conviccién de poder impulsar el
desarrollo sostenible local. En este municipio, en el que se constituyé sin formalidades
legales el Consejo Ciudadano, fueron puestas en ejecucidn algunas de las acciones
contempladas en el plan antes de finalizar el Proyecto Prolocal.

Lo mds destacado de este caso es que el firme compromiso con los productos
logrados -el plan, el mapa de actores, la estrategia comunicacional y el Consejo mismo-
impulsé ala organizacién ciudadanaa posicionarse en el municipio, a través de entrevistas
en los medios locales, de la realizacién de actividades publicas y, muy particularmente, a
través de su presentacion a los candidatos al cargo de alcalde, a quienes dieron a conocer
el plan disefiado para el municipio y el proceso realizado para llegar a esa formulacién.

A manera de conclusion

La ejecucion del Proyecto Prolocal, nos permitié confirmar que metodologias
que han sido utilizadas exitosamente por organizaciones privadas de alto desempefio
pueden ser adaptadas y aplicadas con éxito en la gestién publica, coadyuvando de esa
manera a una mayor gobernabilidad.

La experiencia desarrollada nos muestra que, efectivamente, mediante la gestién
de innovacién es posible lograr los resultados que nos propusimos para finalizar un
proceso de planificacién participativa, aun en un contexto adverso, marcado por la
incertidumbre y la desesperanza.

Logramos ofrecer herramientas para procurar la apertura del gobierno local a la
participacién ciudadana, asi como también la de la ciudadania a su participacién en los
asuntos publicos. De ese modo se logré construir una visién de futuro en conjunto e
interactuando en un proceso de generacidn, seleccion y validacién de nuevas ideas que
puedan ser plasmadas en un plan de accién.

Un factor clave de nuestras conclusiones es que todo proyecto o programa que se
proponga promover la planificacién participativa -muy particularmente en situaciones
adversas- debe comenzar conectidndose con las emociones y con las ambiciones de
bienestar que tienen los ciudadanos. Ademds, debe interconectar las emociones y las
ambiciones de éstos entre s, a fin de construir una visién de futuro conjunto y definir
un FOCO comun para la planificacién.
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Por ello, antes que buscar desarrollar conocimientos mediante programas
académicos, a un proyecto como Prolocal le favorece que los actores tomen previa
conciencia de si mismos, reconociendo las actitudes favorables a la interaccién, asi como
sus oportunidades de mejora para avanzar en un proceso creativo que desemboque en
un buen plan de accién. El mayor aprendizaje se logra haciendo, atin mds si en ese
proceso de “hacer”, podemos ir aprendiendo junto al paralelo “hacer” de otros.

En ese sentido, la conciencia del Yo como ciudadano es el punto de partida para
ograr e como ciudadania. Es el ciudadano quien permanece, mientras e
1 | NosoTROS dad Es el ciudad tras el
gobernante es temporal. Desde esa perspectiva, se debe tener presente que el que cumple
funcién como autoridad en el gobierno local lo hace de manera temporal y su funcién
permanente es la del ciudadano. Por ello, mantener el compromiso de la ciudadania es
imperativo.

El coaching individual y grupal, a través del acompafiamiento del proceso
durante un tiempo determinado, es lo que permite activar y articular a los ciudadanos
para realizar en conjunto una bisqueda de oportunidades e ideas, asi como el andlisis
de éstas y seleccidn de las de mayor valor para llevarlas a etapa final de la planificacién.

Concluimos igualmente que el Laboratorio de Innovacién Ciudadana es la piedra
angular del proceso. En este espacio de experimentacidn, los ciudadanos y autoridades
locales que constituyen el grupo de base se fortalecen, ponen en practica sus competencias
como gestores de innovacién, suman ciudadanos a su proceso, identifican iniciativas de
valor, reconocen el trabajo conjunto, se empoderan y se comprometen més.

Aun cuando reconocemos que la planificacién participativa lograda fue llevada
a cabo con acompanamiento del proyecto y que existen factores que amenazan la
sostenibilidad del compromiso alcanzado -poniendo en riesgo la optimizacién del valor
creado- tenemos claros indicios de que la durabilidad del compromiso puede lograrse.
Incluso después de finalizado el acompafiamiento del proceso, el Consejo Ciudadano
del municipio referido en la situacién 2 continda liderando acciones que promueven la
participacién ciudadana y la innovacién para el desarrollo local, proyectdndose inclusive
hacia otros municipios que desean replicar la experiencia. Para ello, es preciso que
las organizaciones ciudadanas que se logren como producto de la aplicacién de una
metodologia como la expuesta en este trabajo, estén conscientes del rol que pueden
jugar para promover alianzas publico-privadas que coadyuven a la ejecucién del plan de
accién disefiado. En tal sentido, tienen que entender que deben fortalecer las habilidades
necesarias para dar continuidad a su compromiso.

Tenemos claro que construir una cultura innovativa exige induccidn,
acompafiamiento, evaluacion, reflexién y, sobre todo, tiempo. Sin embargo, la bisqueda
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y hallazgo de nuevas significaciones s6lo es posible a través del alcance de resultados
concretos que trascienden por el valor que generan a la sociedad.

Impulsar el desarrollo sostenible con participacién ciudadana cultivando una
cultura para la innovacién en la gestidén publica y en la ciudadania y determinar su
incidencia en la gobernabilidad y gobernanza local, exige una mejora continua de los
procesos experimentados. La medicién de la incorporacién de esos procesos como
parte de una cultura institucional es un factor clave para determinar el éxito o no
de la estrategia propuesta, tal como lo hemos sefialado en trabajos anteriores sobre el
desarrollo de una cultura para la innovacion.

Ejes de Municipios en los que no hubo ningtn tipo de ajuste o cambio

Ejes Municipio 1 Ejes Municipio 2
Municipio ambientalmente sustentable. Municipio polo artesanal artistico.
Municipio agroindustrial. Municipio impulsor del desarrollo alimentario
nacional.
Municipio potencia turistica. Municipio polo de atraccién turistica.
Municipio deportivo. Municipio promotor del deporte nacional.
Municipio con desarrollo urbanistico Municipio atractivo para la inversion.
sustentable.
Plan de desarrollo urbano local consolidado.
Ejes de Municipios en los que hubo redefinicién
Ejes Municipio 3 Ejes Municipio 4 (dormitorio)
Desarrollo agroindustrial. Municipio digital (antes Gobierno digital).
Turismo sustentable. Municipio ambientalmente sustentable.
Desarrollo educativo (antes Municipio Municipio de innovacién empresarial (antes
universitario). atractivo a las inversiones.
Municipio deportivo. Movilidad y espacio publico. Ciudad a escala
humana (antes Desarrollo urbano sustentable).
Ordenamiento territorial (antes Desarrollo Municipio turistico (antes ecoturistico).
urbanistico)

Municipio cultural.

Nota: Todos los ejes estén definidos con base en un Municipio Verde.

El eje cultural fue anadido en revisién posterior.
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Ejes que fueron cambiados en el municipio 5 (ciudad intermedia)

Ejes iniciales Ejes definitivos
Espacios publicos de interaccién. Espacios publicos de interaccién.
Desarrollo econédmico de la ciudad. Desarrollo econémico de la ciudad.
Ciudad limpia. Cultura y turismo naranja.
Movilidad eficiente. Planificacién municipal.
Participacién ciudadana. Identidad ciudadana.

Nota: El Eje de Participacién ciudadana fue sélo objeto de redefinicién.
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Diplomado Promocion de la Planificacion Participativa
del Desarrollo Local

Nombre del Diplomado: Promocién de la Planificacién Participativa del Desarrollo
Local:

Organizaciones responsables

Centro de Estudios Politicos UCAB

Coordinador General: Benigno Alarcén D.

Coordinadora Técnica: Liliana Godoy R.

Especialistas y docentes con experiencia en los temas abordados.
Fundacién Konrad Adenauer.

Coordinador de Proyectos: Carlos Romero.

Fundamentacion (principios y lineamentos curriculares institucionales)

El Diplomado Promocién de la Planificacién Participativa del Desarrollo
Local es un programa de formacién estructurado con contenidos relevantes a la
dindmica del municipio, con enfoque de Desarrollo Local Sostenible.

Sebusca contribuir en formaarticulada con la aplicacién préctica delos contenidos
incluidos en el disefio. Este se organiza por médulos; los grupos de participantes generan
determinados productos que directa o indirectamente significan aportes ttiles al Plan
Municipal de Desarrollo del municipio.

La secuencia de los contenidos atiende a elementos sustantivos del ciclo del
presupuesto municipal, tal como se norma en los instrumentos legales vigentes. Entre
los elementos especificos que destacan se cuenta la Visién del Municipio, el Diagnéstico
Participativo, la estructuracién/recoleccién de proyectos para la conformacién del
Presupuesto Participativo, elementos para la Contraloria Social, entre otros.

Con un abordaje de cardcter tedrico-prictico, se trabajan temas de alto interés
y aplicabilidad para el fortalecimiento de las capacidades de planificacién participativa
de los diferentes actores involucrados, tanto desde las organizaciones gubernamentales
como aquellas de cardcter local y comunitario.

El propésito central es incentivar y afianzar las relaciones de confianza y
cooperacion entre el Gobierno local y la ciudadanfa. Asi mismo, se pretende generar
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insumos ttiles y de calidad, por su pertinencia y nivel de consenso entre los diversos
actores, para el disefio del Plan Municipal de Desarrollo en los municipios participantes.

Las fases del Programa son:

Fase 1:  La visién del Municipio como espacio de encuentro (52 horas).
Fase 2:  Procesos de Planificacién Participativa (76 horas).

Fase 3:  El Presupuesto como materializacién del Plan (36 horas).

Fase 4:  Contralorfa Social (36 horas).

e Perfil de ingreso.

El Diplomado se orienta a formar funcionarios municipales (niveles gerenciales
altos y medios), concejales y ciudadanos, estos dltimos pertenecientes a organizaciones
diversas de la sociedad civil relevantes en la vida del municipio con liderazgo y poder de
convocatoria, incluyendo organizaciones gremiales, educativas, iglesia, de profesionales
y comunitarias tales como consejos comunales u otras formas de organizacién
comunitaria. La seleccidn de los participantes atiende a los siguientes criterios:

i.  Género, garantiza en la medida de lo posible, representacién de hombres y
mujeres en igual proporcién. En el caso de los concejales la aplicacién de este
criterio no es posible, pues se trata de un cargo de eleccién popular que no
cubre los requerimientos de paridad de género.

ii. En el caso de los funcionarios municipales (nivel medio y alto), se dirige
a aquellos que detenten responsabilidades en las dreas de planificacion,
presupuesto, relaciones con la comunidad, agenda social, entre otras.

iii. Diversidad, se garantiza la presencia de diferentes tendencias politicas en
el grupo. Es muy importante valorar el liderazgo de los representantes de
organizaciones locales y comunitarias, pues en esa medida se logra potenciar
las alianzas y fortalecer la sinergia entre el gobierno local y la ciudadania.

iv. Representatividad geogrdfica, la mayoria de las parroquias del municipio
tienen presencia en el grupo.

v. La seleccién de los participantes en los grupos de capacitacién se propone
atender a los criterios mencionados antes y a la siguiente proporcién:
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Sociedad civil —  40%
Funcionarios municipales —  40%
Concejales —  20%

e (bjetivos.

General

Promover el desarrollo de capacidades de las organizaciones a nivel local y los
gobiernos municipales para construir, desde los acuerdos, el Plan de Desarrollo Local

Especificos
¢ Realizar una capacitacion integral que conduzca a:

—  Sensibilizar a la diversidad de actores que hacen vida en el dmbito
del municipio sobre el rol determinante de una visién compartida del
municipio, de cara a la posibilidad de promover el desarrollolocal.

—  Promover y fortalecer las capacidades de planificacién participativa de
los gobiernos locales en su articulacién con los actores relevantes que
hacen vida en el municipio.

—  Generar y validar en forma participativa productos asociados al ciclo
de presupuesto municipal.

*  Promover la construccién de canales concretos que favorezcan el intercambio
y encuentro entre actores diversos, propiciando los valores democridticos y la
construccién ciudadania.

e Perfil de egreso estructurado con base encompetencias

Entre las competencias generales (para todo egresado de la UCAB) y
especificas, incluyendo sus unidades de competencia, el Diplomado Promocién
de la Planificacién Participativa del Desarrollo Local se orienta a fortalecer:
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Competencias Generales

Competencias Unidad de competencia
®  Abstrae, analiza y sintetiza informacidn.
e  Aplica los conocimientos en la prictica.
1. Aprender a aprender con ;
) ®  Identifica, plantea y resuelve problemas.
calidad: . . .
®  Trabaja con altos estdndares de calidad.
®  Buscay procesa informacién de diversas fuentes.
2. Aprender a convivir y a , , - .
pret Y ®  Actla segln valores éticos compartidos.
servir:
®  Darticipa y trabaja en equipo.
3. Aprender a trabajar con | ®  Se involucra con su medio sociocultural.
el otro. ®  Valoray respeta la diversidad y multiculturalidad.
®  Colabora, interactia y se comunica con el otro.
Competencias Especificas
Competencias Unidad de competencia

1. Conoce y aplica
métodos de
Planificacién
Participativa, como
enfoque articulador
de elementos tedricos
y précticos para la
toma de decisiones
en el 4mbito local
y de gobierno
municipal para
solucién de situaciones
sociales complejas
y en condiciones
de gobernabilidad

compartida.

Analiza el enfoque de planificacién participativa e
identifica, prioriza y explica problemas con el uso de las
herramientas sistémicas y situacionales para proponer
opciones para cursos de accién posibles en el dmbito
del municipio.

Aplica conceptos y métodos de andlisis estratégico y
diseia medios para dar factibilidad a la accidn.
Analiza las relaciones de alianza y oposicién a la accién
y disefia estrategias para construccién de acuerdos.
Aplica conceptos y métodos para evaluar en forma
participativa la ejecucién de cursos de accién en el

marco de las competencias de los Gobiernos locales.
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2. Conoce y aplica °
mecanismos
constitucionales de o

participacién que
permiten expresar
opiniones y participar | ®
en la toma de

decisiones politicas

tanto a nivel local

como a nivel nacional

Conoce, analiza y aplica mecanismos de participacion

ciudadana vigentes en laley.

Participa en la planeacién y ejecucién de acciones a

nivel local que contribuyen a mejorar las condiciones

de vida de los habitantes del municipio.

Comprende y se involucra en la aplicacién de
herramientas legales vigentes en beneficio de la

transparencia en el uso de los recursos publicos, tanto

en el 4mbito comunitario como municipal.

¢ Plan de estudios.

El Diplomado tiene una duracién de doscientas veinte (220) horas académicas,
distribuidas en cuatro (4) fases y diecinueve (19) médulos o unidades curriculares,
cuya duracién promedio es de doce (12) horas académicas cada una. Los contenidos

son normalizados, segiin los municipios beneficiarios del Proyecto, sin embargo,

dada la diversidad de éstos, los docentes introducen adaptaciones, en acuerdo con la
Coordinacién Académica. Esta flexibilidad se contempla para atender las especificidades
del lugar donde se facilitan los contenidos.

El plan de estudios estd estructurado como se presenta a continuacin:

Médulo Unidad Curricular HAD | HTI | HT
1. ABC del Municipio y de la 8 ) 8
Participacién
2. Compromiso Social y toma de
.. 12 - 12
decisiones
Visién del Municipio como espacio
de encuentro
3. Gestién de conflictos y
., 12 - 12
construccién de consensos
4. Vl'Slf)IT compartida del 20 4 24
municipio
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Médulo Unidad Curricular HAD | HTI | HT

5. ;Por qué Planificacién
Participativa?

6. Planificar por problemas 8 - 8

Diagnéstico
Municipal

7. Estructurar y validar un
Diagnéstico Participativo (I) y 20 4 24
an

Procesos de i i
X ., 8. Técnicas de moderacién e
Planificacién . ., . . 8 - 8

.. integracion de equipos de trabajo
Participativa

9. Qué es un Plan Municipal de

Desarrollo 12 ) 12
Plan de . .
Desarrollo 10. Formulacién de objetivos y 12 ) 12
Local proyectos

11. Validacién de los proyectos

del PMD 2] 410

12. Presupuesto Municipal

6 - 6
13. Hacienda Pablica Municipal
/ Ingresos municipales
12
El Presupuesto como ) 0
materializacién del Plan
14. Presupuesto participativo
12 - 12

15. Plan Operativo Anual
12 4 16
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Médulo Unidad Curricular HAD | HTI | HT
16. Bases conceptuales y
normativas del Control de la 12 - 12
Gestién Publica.

Contraloria Social 17 (T‘once.p)tuahzacm{l, .,
planificacién y organizacién del | 12 - 12
Control Social
18. 'Analfsls de los resultaciios, e |y 4 16
posible ejercer control social
TOTALES 200 20 220

HAD: Horas Acompafamiento Docente / HTI: Horas Trabajo
Independiente del Estudiante / HT: Horas totales

e Requisitos de egreso.

Para optar por el certificado Diplomado Promocién de la Planificacién
Participativa del Desarrollo Local, los participantes deben cumplir con los siguientes

requisitos:

Asistencia al 85% de las actividades previstas;

Elaboracién y entrega de las asignaciones pautadas en cada uno de los

moédulos que forman parte del plan de estudios;

En caso de inasistencia a un mddulo, elaborar y entregar la asignacién
recuperativa establecida por el facilitador correspondiente.

Aprobar con una calificacién minima de diez (10) puntos cada una de las
fases del plan de estudios.

Certificacién.

A los participantes que cumplan satisfactoriamente los requisitos establecidos

reciben un certificado: Diploma Promocién de la Planificacién Participativa del
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Desarrollo Local. Avalado por la UCAB, la Fundacién Konrad Adenauer y la Unién

Europea, de acuerdo con la normativa establecida.

e Duracion del diplomado (nimero de horas)

El Programa, con una duracién de 264 horas de capacitacién estimadas, se

estructura en las siguientes fases:

Mbédulo Nombre HAD
1 La visién del Municipio como espacio de encuentro 56
Procesos de Planificacién Participativa 84
2 a.  Diagnéstico Municipal Participativo 44
b.  Plan Municipal de Desarrollo 40
3 El Presupuesto como materializacion del Plan 40
4 Contralorfa Social 40
Totales 264
*  Modalidad de estudio.

El Diplomado es de cardcter presencial. Atendiendo a ejercicios evaluativos

previstos, se contemplan asesorfas a distancia utilizando fundamentalmente

medios electrénicos.

PROLOCAL.indb 138

30/718 11:44a.m.



®

PeprO GONZALEZ CARO, GREGORY CARRIZALES, CLEMENCIA ABAD, ORLANDO ORTIZ, »]39
Henry GasparIN, AMADO FuGuET, BEATRIZ CISNEROS

Programa de Capacitacion Union Iberoamericana de Municipalistas

Programa de formacion abierta para municipios en Venezuela

Objetivos

Dentro de los objetivos que se pretenden alcanzar con el Proyecto es
brindar capacidades a actores claves de los municipios. De alli, que el objetivo
que aspiramos alcanzar desde la UIM, con esta accién formativa es fortalecer
capacidades de los Concejos Ciudadanos de la sociedad civil de los municipios y
de los distintos servidores pablicos que participan.

1. Organizacion del programa de formacion abierta

Previo a la realizacién del Programa de Planificacidén Participativa del
Desarrollo Local se llevé a cabo una Linea de trabajo en el tiempo que nos
permitié considerar todos los elementos necesarios para desarrollar Acciones para
el Fortalecimiento de las Capacidades de los Municipios de Venezuela, a través
de un Programa de Formacién Abierta impartido de forma online. Para preparar,
ejecutar y evaluar el programa se establecié una linea de trabajo de forma conjunta
con los responsables del programa por parte de la Universidad Catélica Andrés
Bellos (UCAB) de Caracas, y se desarrollaron diferentes reuniones de trabajo via
Skype con el Coordinador del Programa por la UCAB y la Directora de la Agencia
Iberoamericana de la UIM y su Equipo Técnico, encargado de la Coordinacién de
Programas Regionales para América Latina.

Para ello, junto con los responsables del proyecto, se han definido tres Ejes
Temdticos Centrales:

1) Gestién de lalnnovacién
2) Planificacién y Gestién Participativa

3) Transparencia y ContraloriaSocial
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Ejes Tematicos
Gestion' de 1a ’
Innovacion N

Transparencia. y
Contraloria Social

»

Planificacion'y
Gestion Participativa

2. Apertura de convocatoria para seleccion de docentes:

A fin de contar con un staff de profesionales adecuados para el programa de
formacién la UIM se procedié a abrir una convocatoria piblica donde podian postularse
profesionales como docentes a los tres Ejes temdticos que aborda el programa.

Posteriormente se realizé una revisién de los 33 curriculos remitidos para los tres
Ejes temdticos, y de este grupo se consideraron profesionales espafioles, latinoamericanos
y venezolanos para impartir el programa de Formacién. Dentro de los aspectos claves que
se consideraron fueron su experiencia en docencia y el trabajo profesional desarrollado
en el curso a impartir; a fin de que los participantes del programa contaran una visién
amplia y actualizada sobre los temas abordados, en este programa de formacién virtual.

3. Instalacion de la plataforma virtual para el desarrollo del programa:

El Departamento de Informdtica de la UIM, realizé la adquisicién de dominio:
heeps://www.participacionlocal.org/, y la instalaciéon de una plataforma virtual
actualizada para el desarrollo especifico de este programa. Contando dicha plataforma
con todos los recursos y herramientas necesarias para impartir un programa de formacién
online.

La plataforma también permite la creacién de cursos introductorios de manejo ala
plataforma virtual para que los participantes y docentes del Programa puedan conocerla
la plataforma y utilizar oportunamente, los diferentes recursos que proporciona para la
formacién en linea.
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4. Disenio de imagen para la plataforma virtual y documentos:

El Departamento de Informdtica y disefio de la UIM, cred la imagen y disefios
de la Plataforma Virtual del programa, de igual manera disen6 las plantillas y formatos
a utilizar por los docentes de los diferentes Ejes Temdticos en toda la documentacién
virtual publicada en la plataforma. En dichos disefios se consideraron los logos de las
diferentes instituciones que participan en el Proyecto y la institucién financiadora que
es la Unién Europea siguiendo las pautas y protocolos establecidos.

5. Apertura de la convocatoria del programa:

La Universidad Catélica Andrés Bello (UCAB) se encargé de hacer apertura
de la Convocatoria del Programa de Formacién con el contenido académico del
programa para que los participantes interesados a los cuales estaba dirigido pudiesen
postularse al mismo. De igual manera fueron consideradas las indicaciones previas
que la Direccién y Coordinacién Académica del Programa por parte de la UIM
les proporcionaran, sobre qué datos y aspectos considerar en dicho proceso de
inscripcidn y seleccion, a fin de disponer la informacién de manera oportuna para
el acceso a la plataforma virtual.

6. Seleccion de los participantes:

La seleccién de los participantes se realizé a través de la Universidad Catdlica
Andrés Bello de Caracas, Venezuela. Este Programa de Formacién Abierta estd
dirigido a Alcaldes/as, Concejales/as, directivos/as, técnicos y representantes de la
sociedad civil de Administraciones Publicas de algunos municipios de Venezuela.

7. Desarrollo de la accion formativa:

e Realizacion de los tres ejestematicos

Una vez cubiertos los acuerdos previos establecidos entre ambas instituciones la
Universidad Catélica Andrés Bello y la UIM, se dio inicio a la fase virtual del programa
en el plazo establecido en el cronograma académico, y considerando los contenidos
introductorios y académicos previstos.
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Los participantes de cada Eje Temdtico, durante toda la fase virtual cuentan con:

i. elacompanamientode unacoordinadoradeestudios paraimpartirel Curso de
Manejo de la Plataforma Virtual y aclarar dudas del manejo de la plataforma.

ii. conun profesor/ra por cada contenido temdtico abordado.

iii. conelapoyo dela Coordinaciény Direccién Académica del Programa.

e Desarrollo del ciclo de videoconferencias

Como parte del programa académico se considerd, conjuntamente con la
Universidad Catélica Andrés Bello, la pertinencia de complementar los contenidos
académicos delos cursos de cada Eje Temdtico con la realizacién de tres Videoconferencias
correlativas a los tres ejes. Una vez al mes serd impartida una Videoconferencia en cada
uno de los Ejes Temdticos que aborda el Programa de Formacién y en ellas podrin
participar las personas que realizan el programa, indistintamente del Eje Temdtico al
que pertenezcan.

8. Actividades y resultados

A. Contenido del programa académico

CRONOGRAMA ACADEMICO DEL PROGRAMA
Curso Introductorio y Ejes Temidticos (ET)

Curso Introductorio de Manejo de la Plataforma

Eje Temdtico N° 1: Gestién de Innovacidn.

Curso Ne 1: Procesos de innovacién social. Politicas de innovacién social en el 4mbito local,
actuando la Administracién publica como catalizador. Técnicas e Instrumentos de apoyo
a la innovacidn social

Periodo de Recuperacién del médulo

Curso Ne 2: Innovacién en la Gestién Publica. Definicién, procesos de mejora de la
competitividad y eficiencia.

Periodo de Recuperacién del médulo

Curso N 3: Algunas experiencias de Ciudades Inteligentes y Sostenibles; reflexiones para
aprender: Buenos Aires (Argentina), Bogotd y Medellin (Colombia), Rio deJaneiro (Brasil),
Chihuahua (México), Quito (Ecuador) Madrid, Barcelona, Mdlaga y San Sebastidn,
(Espafa), Nueva York (EE.UU.), Montreal (Canad4), Tokio (Jap6n), Nassau (Bahamas),

entre otros.
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Primera Videoconferencia: ;La innovacién social como Politica Social?: Rol dela comunidad y
rol de los gobiernos locales

Eje Temdtico N° 2: Planificacién y Gestion Participativa.

Curso Ne 1: Planes estratégicos como instrumentos de Gobernanza y de Gobierno Abierto.

Periodo de Recuperacién del médulo

Curso N° 2: La cartera de proyectos: un Plan para actuar; una Gestién por Resultados

Recuperacién del médulo

Curso N° 3: Experiencias de planificacién y gestién participativa en Espafia, Europa y
América Latina de municipios, provincias y regiones.

Segunda Videoconferencia: Planificacién estratégica de ciudades en Europa y América Latina.
Origenes, evolucién y caracteristicas actuales

Periodo de Descanso

ET3: Transparencia y Contraloria social.

CursoNe 1: Alternativas planteadas desde los diferentes sectores, paraatender losrequerimientos
de la ética publica en su dimensién més integral: Abarcando los retos de modernizacidn,
profesionalidad, eficacia y eficiencia que nuestras

organizaciones requieren.

Curso Ne° 2: Alcances, dmbitos y Mecanismos para ejercer la Participacién Ciudadana

Curso N° 3: En quéy cémo hacer Contralorfa Social. Principios bdsicos que debe contemplar la
Contraloria Social.

Tercera Videoconferencia sobre el Eje temdtico

9. Diseno y contenido del aula Virtual

Curso Introductorio sobre el Manejo de las Herramientas y Recursos de la
Plataforma Virtual. Imagen del aula virtual en la plataforma.

Campus Virtual: participacién local.org

Promocién Participativa del Desarrollo Local

Bienvenidos al Programa de Formacién Abierta para los Gobiernos Municipalistas
de Venezuela , accién que se desarrollard conjuntamente con la Universidad Catélica
Andrés Bello de Caracas, lideres de un Proyecto Europeo enmarcado en la Convocatoria
de Actores No Estatales y Autoridades Locales en Desarrollo . Dicho proyecto se
denomina: “Promocién de la Planificacién Participativa del Desarrollo Local”. De igual
forma participardn otras instituciones tales como la Unién Europea, la Konrad Adenauer
Stiftung, el Proyecto de Planificacién Participativa del Desarrollo Local y la Unién
Iberoamericana de Municipalistas (UIM),
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Para nosotros es un gusto poder dar inicio al Curso introductorio de Manejo del Campus
Virtual, con el que comienzan este programa de formacidn.

El objetivo del Curso introductorio es familiarizar al alumnado con la plataforma
de formacién a distancia a fin de que conozcan los recursos que se les proporcionan,
obteniendo una formacién académica completa y de calidad con la ayuda de las nuevas
tecnologfas de la informacién.

Conocerdn el funcionamiento del aulay las oportunidades que permite el Campus Virtual.

EJE TEMATICO Ne 1: GESTION DE LA INNOVACION
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El objetivo que se persigue con este Eje temdtico es que los participantes puedan
adquirir conocimientos y desarrollar competencias directivas de aplicacién préctica en
materia de gestién de la innovacién en las Administraciones publicas. Enriquecer el
desarrollo personal y profesional, potenciando el trabajo en equipo y la interrelaciéon
entre los participantes. Asi como analizar experiencias y nuevos estilos de gestion
publica y procesos de Innovacién social, orientados a la mejora de resultados y al cambio
en materia de innovacién.

En el primer Eje Temdtico se aborda la Gestién de la Innovacidn, desarrollando
los siguientes contenidos académicos, mediante tres cursos:
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CursoNel:ProcesosdeInnovaciénSocial. Politicasdeinnovaciénsocialenel 4mbito local,
actuando la Administracién publica como catalizador. Técnicase Instrumentos de apoyo a
lainnovacién social.

Programa de Formacién Abierta para los Gobiernos Municipales de Venezuela

Eje Temdtico N° 1 Gestién de Innovacién

Bienvenidos/as al Programa de Formacién Abierta para los gobiernos Municipales de
Venezuela, accién que se desarrolla conjuntamente con la Universidad Catélica Andrés
Bello de Caracas lideres de u Proyecto Europea enmarcado en la convocatoria de actores no
estatales y Autoridades Locales en Desarrollo. Dicho Proyecto se denomina “Promocién
de la Planificacién Participativa del Desarrollo Local” De igual forma participardn otras
instituciones tales como la Unién Europea, la Konrad Adenauer Sitftung, el Proyecto de
Promocién Participativa del Desarrollo Local y la Unién Iberoamericana de Municipalistas
(UIM):

Damos inicio a este Eje Temdtico, y dentro del mismo al Curso N° 1, el cual estd
estructurado en tres capitulos y una seccién de documentos y materiales complementarios:

1. Bases Conceptuales y factores que viabilizan la innovacién social.
2. Estrategias para el Desarrollo de Innovacién Social.

3. La innovacién social como resultado

4. Bibliografia y materiales complementarios.

Curso N° 2: Innovacién en la Gestién Pablica. Definicidn, procesos de mejora de la
competitividad y eficiencia.

Programa de Formacién Abierta para los Gobiernos Municipales de Venezuela

Eje Temdtico N° 1 Gestién de Innovacién

Bienvenidos/as al Programa de Formacién Abierta para los gobiernos Municipales de
Venezuela, accién que se desarrolla conjuntamente con la Universidad Catélica Andrés
Bello de Caracas lideres de u Proyecto Europea enmarcado en la convocatoria de actores no
estatales y Autoridades Locales en Desarrollo. Dicho Proyecto se denomina “Promocién
de la Planificacién Participativa del Desarrollo Local” De igual forma participardn otras
instituciones tales como la Unién Europea, la Konrad Adenauer Sitftung, el Proyecto de
Promocién Participativa del Desarrollo Local y la Unién Iberoamericana de Municipalistas
(UIM):

Continuamos con este Eje Temdtico y damos inicio al curso N°2, el cual estd estructurado
en tres capitulos y una seccién de documentos y materiales complementarios:

1. Gestién de los recursos humanos en las administraciones innovadoras.
2. Introduccién de la Administracién electrénica.
3. La administracién electrénico/e-goverment.
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Programa de Formacién Abierta para los Gobiernos Municipales de Venezuela

Eje Temdtico N° 1 Gestién de Innovacién

Curso N°3: Algunas experiencias de Ciudades Inteligentes y Sostenibles, reflexiones para
aprender.

Bienvenidos/as al Programa de Formacién Abierta para los gobiernos Municipales de
Venezuela, accién que se desarrolla conjuntamente con la Universidad Catélica Andrés
Bello de Caracas lideres de u Proyecto Europea enmarcado en la convocatoria de actores no
estatales y Autoridades Locales en Desarrollo. Dicho Proyecto se denomina “Promocién
de la Planificacion Participativa del Desarrollo Local” De igual forma participardn otras
instituciones tales como la Unién Europea, la Konrad Adenauer Sitftung, el Proyecto de
Promocién Participativa del Desarrollo Local y la Unién Iberoamericana de Municipalistas
(UIM):
Continuamos con este Eje Temdtico y damos inicio al curso N°3, el cual estd estructurado
en tres capitulos y una seccién de documentos y materiales complementarios:

1. El Municipio Inteligente.

2. Innovacién Social y de servicios.

3. Oportunidades y futuro.

EJE TEMATICO Ne 2: PLANIFICACION Y GESTION PARTICIPATIVA

L)
- ()
3 -
v, ~ i
o
>
i
| I |

El objetivo que se busca con este Eje temdtico es destacar el rol de la Planificacién
Estratégica, incorporando la dimensién de la gestién participativa en los procesos de
planificacién en distintas escalas, con el objetivo de fortalecer las capacidades de agentes
publicos, gubernamentales y no gubernamentales que tengan responsabilidades en el
disefio y ¢jecucién de esos procesos para favorecer un desarrollo territorial, econdmico y
social sostenible e integrador.

En este Eje Temdtico se desarrollan los siguientes contenidos, a través de tres
cursos:
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Programa de Formacién Abierta para los Gobiernos Municipales de Venezuela

Eje Temdtico N° 2 Planificacién y Gestién Participativa

Bienvenidos/as al Programa de Formacién Abierta para los gobiernos Municipales de
Venezuela, accién que se desarrolla conjuntamente con la Universidad Catélica Andrés
Bello de Caracas lideres de u Proyecto Europea enmarcado en la convocatoria de actores no
estatales y Autoridades Locales en Desarrollo. Dicho Proyecto se denomina “Promocién
de la Planificacién Participativa del Desarrollo Local” De igual forma participardn otras
instituciones tales como la Unién Europea, la Konrad Adenauer Sitftung, el Proyecto de
Promocién Participativa del Desarrollo Local y la Unién Iberoamericana de Municipalistas
(UIM):
Continuamos con este Eje Temdtico y damos inicio al curso N°1, el cual estd estructurado
en tres capitulos y una seccién de documentos y materiales complementarios:

1. Esel tiempo de las ciudades, es el tiempo de nuevas formas de gobernar.

2. La Planificacién Estratégica como respuesta: Métodos y Herramientas.

3. La generacién de marcas de ciudad y la construccién de alianzas pablico-privadas

en la gestién de las ciudades
4. Bibliograffa y material complementario.

Programa de Formacién Abierta para los Gobiernos Municipales de Venezuela

Eje Temdtico N° 2 Planificacién y Gestién Participativa

Bienvenidos/as al Programa de Formacién Abierta para los gobiernos Municipales de
Venezuela, accién que se desarrolla conjuntamente con la Universidad Catélica Andrés
Bello de Caracas lideres de u Proyecto Europea enmarcado en la convocatoria de actores no
estatales y Autoridades Locales en Desarrollo. Dicho Proyecto se denomina “Promocién
de la Planificacién Participativa del Desarrollo Local” De igual forma participardn otras
instituciones tales como la Unién Europea, la Konrad Adenauer Sitftung, el Proyecto de
Promocién Participativa del Desarrollo Local y la Unién Iberoamericana de Municipalistas
(UIM):
Continuamos con este Eje Temdtico y damos inicio al curso N°2, el cual estd estructurado
en tres capitulos y una seccién de documentos y materiales complementarios:

1. El contexto para una Cartera de Proyectos.

2. La Cartera de Proyectos un plan para actuar.

3. La ejecucion de la Cartera de Proyectos.

4. Bibliografia y material complementario.
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Curso N° 3: Experiencias de planificacién y gestion participativa en Espana, Europa y
América Latina de municipios, provincias y regiones.

Programa de Formacién Abierta para los Gobiernos Municipales de Venezuela

Eje Temdtico N° 2 Planificacién y Gestién Participativa

Bienvenidos/as al Programa de Formacién Abierta para los gobiernos Municipales
de Venezuela, accién que se desarrolla conjuntamente con la Universidad Catdlica Andrés
Bello de Caracas lideres de u Proyecto Europea enmarcado en la convocatoria de actores no
estatales y Autoridades Locales en Desarrollo. Dicho Proyecto se denomina “Promocién
de la Planificacién Participativa del Desarrollo Local” De igual forma participardn otras
instituciones tales como la Unién Europea, la Konrad Adenauer Sitftung, el Proyecto de
Promocién Participativa del Desarrollo Local y la Unién Iberoamericana de Municipalistas

(UIM):

Continuamos con este Eje Temdtico y damos inicio al curso N°3, el cual estd
estructurado en tres capitulos y una seccién de documentos y materiales complementarios:

1. Laruta de los Planes Estratégicos de ciudades, provincias y regiones.

2. Del Antiguo al Nuevo Continente. Experiencias en Europa y América Latina.
3. De vuelta a Espana. La Planificacién estratégica espafiola de territorios.

4. Bibliografia y material complementario.

EJE TEMATICO Ne 3: TRANSPARENCIA Y CONTRALORIA SOCIAL

El objetivo que se pretende con este ultimo Eje Temdtico es estudiar los
instrumentos necesarios de las Administraciones publicas, asi como de las demds
instituciones involucradas en el fortalecimiento de las estructuras del sector piblico, con
la finalidad de servir tanto como herramientas para priorizar las politicas de lucha contra
la corrupcién, como para coadyuvar en la construccién de la necesaria e inacabada
redefinicién de la organizacién administrativa y la gestion publica que nos permita
contar con unas organizaciones mds profesionales, transparentes y eficaces. Donde la
participacién ciudadana, también juegue un rol importante a través del Control Social.
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En este ltimo Eje Temdtico desarrolla la Transparencia y Contraloria Social

Programa de Formacién Abierta para los Gobiernos Municipales de Venezuela

Eje Temdtico N° 3 Transparencia y Contraloria Social

Bienvenidos/as al Programa de Formacién Abierta para los gobiernos Municipales de
Venezuela, accién que se desarrolla conjuntamente con la Universidad Catdlica Andrés
Bello de Caracas lideres de u Proyecto Europea enmarcado en la convocatoria de actores no
estatales y Autoridades Locales en Desarrollo. Dicho Proyecto se denomina “Promocién
de la Planificacién Participativa del Desarrollo Local” De igual forma participardn otras
instituciones tales como la Unién Europea, la Konrad Adenauer Sitftung, el Proyecto de
Promocién Participativa del Desarrollo Local y la Unidén Iberoamericana de Municipalistas
(UIM):

Continuamos con este Eje Temdtico y damos inicio al curso N°1, el cual estd estructurado
en tres capitulos y una seccién de documentos y materiales complementarios:

1. Etica publica, cdigos de conductas y lucha contra la corrupcidn.
2. Transparencia, buen gobierno y buena administracién.
3. Bibliografia y material complementario.

Programa de Formacién Abierta para los Gobiernos Municipales de Venezuela

Eje Temdtico N° 3 Transparencia y Contraloria Social

Bienvenidos/as al Programa de Formacién Abierta para los gobiernos Municipales de
Venezuela, accidn que se desarrolla conjuntamente con la Universidad Catélica Andrés
Bello de Caracas lideres de u Proyecto Europea enmarcado en la convocatoria de
actores no estatales y Autoridades Locales en Desarrollo. Dicho Proyecto se denomina
“Promocién de la Planificacién Participativa del Desarrollo Local” De igual forma
participardn otras instituciones tales como la Unién Europea, la Konrad Adenauer
Sitftung, el Proyecto de Promocién Participativa del Desarrollo Local y la Unién
Iberoamericana de Municipalistas (UIM):
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Programa de Formacién Abierta para los Gobiernos Municipales de Venezuela

Eje Temdtico N° 3 Transparencia y Contraloria Social

CursoN°3:Enqué y comohacer ContraloriaSocial. Principios bdsicosquedebe contemplar
la Contraloria Social.

Bienvenidos/as al Programa de Formacién Abierta para los gobiernos Municipales de
Venezuela, accién que se desarrolla conjuntamente con la Universidad Catélica Andrés
Bello de Caracas lideres de u Proyecto Europea enmarcado en la convocatoria de actores no
estatales y Autoridades Locales en Desarrollo. Dicho Proyecto se denomina “Promocién
de la Planificacién Participativa del Desarrollo Local” De igual forma participardn otras
instituciones tales como la Unién Europea, la Konrad Adenauer Sitftung, el Proyecto de
Promocién Participativa del Desarrollo Local y la Unién Iberoamericana de Municipalistas

(UIM):

10. Alternativas de recuperacion de actividades planteadas en cada eje tematico

Una vez culminado y cerradas las calificaciones, se habilité un plan de
recuperacion de tareas, a fin de que los participantes pudieran realizar y entregar las
Tareas que no realizaron en el aula y/o responder los Cuestionarios que no respondieron,
segun fuera el caso.

La evaluacién en este plan de recuperacion especial va dirigida a todos los
participantes del programa que no hubieran aprobado un curso, debido a problemas
de acceso a conexiones de internet, el objetivo es datle la oportunidad de completar
el programa dado que por problemas externos no han podido cumplir en plazo con el

curso.
El plan puede ser aplicado en los siguientes casos:

* A los participantes que no ingresaron al aula virtual correspondiente en las
fechas establecidas.

*  Alosparticipantes que habiendo ingresado al aula no realizaron actividadesy,

* A quienes habiendo entregado actividades no alcanzaron los 50 puntos
minimos para aprobar elmddulo.

Vencido el plazo establecido en el plan de recuperacién, la Coordinacién de
Estudios procedié a programar la revisidn y calificacién de dichas tareas y los cuestionarios
extempordneos, por parte de los profesores de cada uno de los cursos virtuales, en un
plazo oportuno para finalmente actualizar la calificacién final a los participantes que en
cada curso de acuerdo al Eje Temdtico del cual formaba parte, utilizaron la oportunidad
brindada de completar el programa de formacién.
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11. Ventajas y retos presentados durante el desarrollo del programa

*  Este tipo de accidn de Formacién Abierta permite fortalecer las capacidades
institucionales y fortalecer los municipios a los que pertenecen estas personas,
mediante la profesionalizacién de su recurso humano, por ello se hace tan
necesario continuar con dichos procesos de mejora y actualizacién de las
autoridades electas y cuadros directivos, técnicos y miembros de la Sociedad
Civil, de los diferentes Municipios del pais.

* Si bien se ha manifestado un alto nivel de interés entre los participantes
en realizar el Programa de Formacién Abierta a fin de actualizar sus
conocimientos, no siempre el interés ha podido ser acompanado de la
dedicacién oportuna.

*  Varios participantes proporcionaron correos electronicos errados, lo que
impidié que desde el primer dia accedieran a la plataforma. Se ha tenido que
hacer una labor importante de correccién.

*  Hay participantes que una vez aceptados en el Programa para realizarlo se
han retirado del mismo no dando margen a que pudiesen ser sustituidos a
tiempo por otras personas interesadas en realizarlo.

* Existen inconvenientes muy importantes que han impedido el normal
desarrollo del programa, tales como el acceso a conexiones de internet y con
ello la ubicacién de municipios en zonas muy distantes de los centros de la
ciudad, asi como la lenta velocidad de las conexiones al servicio de internet
y su alto costo.

*  Varios participantes comunicaron a las coordinadoras de estudios, que
no podian continuar el programa porque abandonaban el pais, o porque
psicolégicamente la situacién del pais los tenfa preocupados. Este escenario
ha generado una desercién importante en el programa y pese a las diferentes
medidas aplicadas y hoy dia hay un porcentaje bajo de participantes que de
manera efectiva estén cursando los diferentes Ejes Temdticos.

12. Mejoras implementadas para aumentar la participacion en el programa

*  Se ha realizado un seguimiento periédico a los participantes del Programa
por parte de las Coordinacién del Programa en la Universidad Catélica
Andrés Bello (UCAB) de Caracas , Venezuela, quienes han estado en
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contacto telefénico con los responsables por municipios, de establecer el
enlace entre los participantes y la Universidad.

*  Desde la Coordinacién de Estudios de los diferentes Ejes Temdticos, se le
ha informado a los participantes las fechas de inicio del programa, de igual
manera a quienes no han ingresado en la Plataforma virtual una vez iniciado
el Curso, se le ha escrito para que puedan

Diplomado Gobierno y Desarrollo Local

Nombre del Diplomado: Diplomado en Gobierno y Desarrollo Local.
Organizaciones responsables.
*  Centro de Estudios Politicos UCAB:

*  Coordinador General: Benigno Alarcén D.

e Coordinador Técnico: Pedro Gonzdlez Caro.

*  Especialistas y docentes con experiencia en los temas abordados.

*  Fundacién José Ortega y Gasset-Gregorio Marandn-Instituto, Universitario
De Investigacién Ortega y Gasset-Goberna América Latina

e Directora General: D.2 Lucia Sala Silveira
*  Fundacién Konrad Adenauer.
e Coordinador de Proyectos: Carlos Romero
Fundamentacién (principios y lineamentos curriculares institucionales).

El programa académico del diplomado, se desarrolla a través de 12 médulos de
16 horas académicas cada uno para un total de 192 horas, que combinan enfoques
teéricos con las nuevas experiencias existentes. De igual modo se fomenta la praxis
mediante actividades précticas donde el alumno aplicard los conocimientos y habilidades
adquiridos en el programa.

Los egresados podrdn obtener un Certificado de Diplomado en Gobierno y
Desarrollo Local para todos los cursantes que aprueben el programa, sin distincién de
nivel de estudios con el que ingresan. Este certificado es el oficial del programa por parte

UCAB y de la Fundacién Ortega y Gasset-Marafion.
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DIPLOMADO EN GOBIERNO Y DESARROLLO LOCAL

ESTRATEGICO

OPERATIVO

MONITOREO

Liderazgo y direccion
comunitaria
Desarrollo Econémico

Formulacién y gestion
de Proyectos |
Formulacién y gestion

Indicadores de
Gestién por
Resultados

163

Local: Experiencias y de Proyectos II .
» ; o Control Social y
Modelos de Gestién | ¢ Cambio y aprendizaje .
. 7 Rendicién de cuentas
*  Buen Gobierno y Organizacional
calidad en la gestiéon | *  Una Agenda Local *  Participaciéon
de servicios publicos para los ODS ciudadana

e Didlogoy
Concertacién,
Negociacion y Manejo
de Conflictos

e Simulacién

Perfil de ingreso.

El Diplomado se orienta a formar funcionarios municipales (niveles gerenciales
altos y medios), concejales y ciudadanos, estos tltimos pertenecientes a organizaciones
diversas de la sociedad civil relevantes en la vida del municipio con liderazgo y poder de
convocatoria, incluyendo organizaciones gremiales, educativas, iglesia, de profesionales
y comunitarias tales como consejos comunales u otras formas de organizacién
comunitaria.

La seleccién de los participantes atiende a los siguientes criterios:

i.  Género, garantiza en la medida de lo posible, representacién de hombres y
mujeres en igual proporcién. En el caso de los concejales la aplicacién de este
criterio no es posible, pues se trata de un cargo de eleccién popular que no
cubre los requerimientos de paridad de género.

ii. En el caso de los funcionarios municipales (nivel medio y alto), se dirige
a aquellos que detenten responsabilidades en las dreas de planificacién,
presupuesto, relaciones con la comunidad, agenda social, entre otras.

iii. Diversidad, se garantiza la presencia de diferentes tendencias politicas en
el grupo. Es muy importante valorar el liderazgo de los representantes de
organizaciones locales y comunitarias, pues en esa medida se logra potenciar
las alianzas y fortalecer la sinergia entre el gobierno local y la ciudadanfa.
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iv. Representatividad geogrdfica, la mayoria de las parroquias del municipio
tienen presencia en el grupo.

En la medida de lo posible y como una referencia no excluyente, la seleccién
de los participantes en los grupos de capacitacion se propone atender a los criterios
mencionados antes y a la siguiente proporcién:

Sociedad civil —  40%
Funcionarios municipales —  40%
Concejales — 20%

Objetivos.

General

El objetivo general del diplomado es fortalecer la capacidad de los municipios y las
comunidades locales para gestionar y promover el desarrollo local desde una perspectiva
integral, equitativa y sustentable con enfoque de género, mediante la capacitacion de su
recurso humano a fin de que apliquen estos conocimientos en su gestién diaria.

Especificos
e Desarrollar una capacitacién integral que conduzca a:

— Brindar a los participantes un proceso de capacitacién que incorpore
conocimientos y técnicas de gestién y promocién del desarrollo local,
promoviendo y apoyando la implementacién de politicas y programas
locales de desarrollo, acordes a las innovaciones y nuevas tendencias en
el dmbito de lo publico.

— Promover la construccién de canales concretos que favorezcan el
intercambio y encuentro entre actores diversos, propiciando los valores
democridticos y la construccién ciudadania.

Perfil de egreso estructurado con base en competencias.

Entre las competencias generales (para todo egresado de la UCAB) y especificas,
incluyendo sus unidades de competencia, el Diplomado Gobierno y Desarrollo Local
se orienta a fortalecer:
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Competencias generales

Competencias

1. Aprender a aprender
con calidad:

2. Aprender a conviviry a
servir:

3. Aprender a trabajar
con el otro

Unidad de competencia

Abstrae, analiza y sintetiza informacién.
Aplica los conocimientos en la prictica.
Identifica, plantea y resuelve problemas.
Trabaja con altos estdndares de calidad.
Busca y procesa informacion de diversas fuentes.

Acttia seguin valores éticos compartidos.

Participa y trabaja en equipo.

Se involucra con su medio sociocultural.

Valora y respeta la diversidad y multiculturalidad.
Colabora, interacttia y se comunica con el otro.

Competencias Especificas

Competencias

1. Conoce y aplica métodos de
Formulacién y Evaluacién
de proyectos bajo enfoque
de marco légico, como
herramienta de articulacién
de elementos tedricos y
précticos para la toma de
decisiones en el 4mbito local
y de gobierno municipal
para solucién de situaciones
sociales complejas y en
condiciones de gobernabilidad
compartida.

2. Conoce y aplica mecanismos
constitucionales de
participacién que permiten
expresar opiniones y
participar en la toma de
decisiones politicas tanto
a nivel local como a nivel
nacional
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Unidad de competencia

Formula proyectos de desarrollo bajo enfoque
de marco ldgico, identifica, prioriza y explica
problemas con el uso de las herramientas
sistémicas y situacionales para proponer opciones
para cursos de accién posibles en el dmbito del
municipio.

Aplica conceptos y métodos de andlisis estratégico
y disefia medios para dar factibilidad a la accién.
Analiza las relaciones de alianza y oposicién a la
accién y disena estrategias para construccién de
acuerdos.

Aplica conceptos y métodos para evaluar en forma
participativa la ¢jecucién de cursos de accién en
el marco de las competencias de los gobiernos
locales.

Conoce, analiza y aplica mecanismos de
participacion ciudadana vigentes en laley.
Participa en la planeacién y ejecucién de
acciones a nivel local que contribuyen a mejorar
las condiciones de vida de los habitantes del
municipio.

Comprende y se involucra en la aplicacién de
herramientas legales vigentes en beneficio de la
transparencia en el uso de los recursos publicos,
tanto en el dmbito comunitario como municipal.
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Plan de estudios.
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El plan de estudios estd estructurado como se presenta a continuacion:

NIVEL ESTRATEGICO

Liderazgo y direccién comunitaria

Desarrollo Econémico Local: Experiencias y Modelos de Gestién
Buen Gobierno y calidad en la gestién de servicios publicos
Didlogo y Concertacién, Negociacién y Manejo de Conflictos

Simulacién

NIVEL OPERATIVO

Formulacién y gestién de Proyectos I
Formulacién y gestidn de Proyectos I1.
Cambio y aprendizaje Organizacional

Una Agenda Local para los ODS

NIVEL MONITOREO

Indicadores de Gestién por Resultados

Control Social y Rendicién de cuentas

Participacién ciudadana
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El plan de estudios
Nivel Médulo HAD HTI HT
1. Liderazgo y direccién comunitaria 16 4 20
2. Desarrollo Econédmico Local:
Experiencias y Modelos de Gestién 16 4 20
3. Buen Gobierno y calidad en la gestién
ESTRATEGICO  de servicios ptblicos 16 4 20
4. Didlogo y Concertacién, Negociacién
y Manejo de Conflictos 16 4 20

5. Simulacién 6 4 20

OPERATIVO 6. Formulacién y gestién de Proyectos I % 4 20

7. Formulacién y gestién de Proyectos 11

16 4 20

8. Cambi dizaje O izacional
ambio y aprendizaje Organizaciona % 4 20

9. Una Agenda Local para los ODS % 4 20

MONITOREO 10. Indicadores de Gestién por

Resultados 16 4 20

11. Control Social y Rendicién de
cuentas

16 4 20

12. Participacién ciudad
articipacion ciudadana 6 4 20

Totales 192 48 240

HAD: Horas Acompanamiento Docente / HT1: Horas Trabajo Independiente
del Estudiante / HT: Horas totales
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Requisitos de egreso con base en competencias.

Para optar por el certificado Diplomado Gobierno y Desarrollo Local, los

participantes deben cumplir con los siguientes requisitos:

*  Asistencia minima 85% de las actividades previstas;

e Elaboracién y entrega de las asignaciones pautadas en cada uno de los

moédulos que forman parte del plan de estudios;

* En caso de inasistencia a un mdédulo, elaborar y entregar la asignacién

recuperativa establecida por el facilitador correspondiente.

e Aprobar con una calificacién minima de diez (10) puntos cada una de las

fases del plan de estudios.

Certificacién.

A los participantes que cumplan satisfactoriamente los requisitos establecidos les
serd otorgado un certificado: “Diploma Gobierno y Desarrollo Local”

Avalado por la Universidad Catélica Andrés Bello, Fundacién José Ortega y
Gasset-Gregorio Maranén (FOM), la Fundacién Konrad Adenauer y la Unién Europea,

de acuerdo a la normativa establecida.

Duracién del diplomado (nimero de horas).

El Programa, con una duracién de 192 horas de capacitacién estimadas,

Nivel Médulo HAD
1. Liderazgo y direccién comunitaria 80
2. Desarrollo Econémico Local: Experiencias y
Modelos de Gestién
ESTRATEGICO 3. Buen Gobierno y calidad en la gestién de servicios

publicos

4. Dialogo y Concertacién, Negociacién y Manejo de
Conflictos

5. Simulacién
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PeprO GONZALEZ CARO, GREGORY CARRIZALES, CLEMENCIA ABAD, ORLANDO ORTIZ, »]59
Henry GaspariN, AMADO FUGUET, BEaTR1Z CISNEROS

6. Formulacién y gestién de Proyectos 1 64

7. Formulacién y gestién de Proyectos 11

OPERATIVO
8. Cambio y aprendizaje Organizacional
9. Una Agenda Local para los ODS
10. Indicadores de Gestién por Resultados
11. Control Social y Rendicién de cuentas 48
MONITOREO

12. Participacién ciudadana

Totales 192

HAD: Horas Acompafiamiento Docente

Modalidad de estudio

El Diplomado es de cardcter presencial. Atendiendo a ejercicios evaluativos
previstos, se contemplan asesorias a distancia utilizando fundamentalmente medios
electrénicos.
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