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1 Sumario

1.1 Caracteristicas

El presente trabajo fue realizado con el objetivo de indagar sobre distintas altemativas para

lograr una descentralizacion de ia gestion comunat en el municipio de La Matanza.

El Partido de La Matanza, el mas grande de |la Provincia de Buenos Aires, y en términos de
habitantes, casi 1.300.000, convertido en ia segunda ciudad argentina después de ia Ciudad
Auténoma de Buenos Aires, presenta particulares caracteristicas que se han tratado de
abordar a fin de obtener conclusiones que permitan evaiuar politicas de accién.

Habiéndose registrado en la ultima década en el ambito de la Provincia de Buenos Aires, un
proceso de subdivisién de Partidos, planteado como una de las posibles politicas para la
eficientizacién de la gestion comunal, se tomd a éste como un punto necesario de
comparacién. La misma se realiz6 a partir de la construccién de una cantidad de indicadores
econdémicos y de gestion que permitieran el analisis de situacion tanto de los municipios
preexistentes como de los nuevos creados. Tales resultados fueron cotejados
comparativamente con los obtenidos por la gestién comunal del municipio de La Matanza en
igual periodo.

Se trabajé en la confeccién de un diagnostico acabado de la situacion organico - funcional
municipal, indagando sobre los procedimientos administrativos actuales y sus potenciales

modificaciones en procura de una mayor eficiencia.

Como ultima etapa det trabajo se realizé un estudio comparativo de distintas experiencias de
descentralizacidon municipal realizadas en ciudades de nuestro pais y del exterior. En funcién
de determinadas similitudes (poblacion, extensién) se trabajoé sobre los casos de Rosario,
Ciudad Auténoma de Buenos Aires y Cordoba, en el orden nacional y sobre Porto Alegre,

Montevideo y Barcelona en el ambito intemacional.

1.2 Conclusiones

Del conjunto de labores descriptas, puede concluirse:

* En los casos de division de partidos llevados adelante en la Pcia. de Bs. As., no se

observan patrones diferenciados entre los municipios existentes y los resultantes de la
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subdivision. Lo mismo ocurre en la comparacion de éstos (preexistentes y nuevos) con la
gestién comunal de La Matanza en igual periodo.

Del analisis de la estructura organico funcional municipal ha surgido la necesidad de
reallzar una profunda reforma sobre la misma como condicién necesaria para encarar un

preceso de descentralizacion municipal.

A partir de las experiencias de descentralizacion analizadas, tanto nacionales como
extranjeras, surgen dos puntos que se convierten en el hilo conductor de todas las
experiencias: la necesidad de la reforma administrativa interna y la definicion de canales
de participacion ciudadana en la gestion local



Proyecto: Analisis de las politicas alternativas de Descentralizacién para la
gestion en el municipio de L.a Matanza.

2 Analisis de las caracteristicas principales del Municipio de La Matanza y

comparativo con los municipios del conurbano bonaerense.

2.1 Introduccién — Ubicacién geogréfica

El partidc de La Matanza es uno de los 24 que conforman el denominado conurbano
bonaerese. Se encuentra ubicado al sudoeste de la Capital Federal, lindando con ella a
través de la Av. Gral. Paz y llegando hasta el denominado “tercer cordén” del mencionado
aglomerado, delimitado por la Ruta provincial N 6. La poblacién que en él vive llega en |a
actualidad a 1.300.000 habitantes, de acuerdo a las proyecciones del censo de 1991, pero
los datos preliminares para el censo 2001 ubicarian esa cifra en mas de 1.600.000

habitantes.

Limita al norte con ta Ciudad Auténoma de Buenos Aires y con el partido de Tres de Febrero,
hacia el este con los partidos de Lomas de Zamora, Esteban Echeverria y Ezeiza, hacia el
sur con los partidos de Cafiuelas y Marcos Paz y hacia el oeste con este dltimo, Merlo y
Morén. La superficie total el partido es de 325.7 km2, determinando una densidad

poblacional de 3.471.5 hab/km2, segun los datos del censo 1991.

El partido de La Matanza se halla conformado por 15 localidades, pudiendo reconocerse tres
cortes geograficos que o distinguen. El primero es el que queda conformado entre la Av.
Gral. Paz y ta Ruta 4 (Cno. de Cintura), nucleo eminentemente urbano y con una densidad
poblacional tres veces superior a la del partido. Una segunda franja conformada entre Ruta 4
y el limite de las localidades de Gregorio de Laferrere y Rafael Castillo (Av. Calderdn de La
Barca), y cuyas caracteristicas son la conjuncién de nucleos urbanos muy poblados con

aglomerados suburbanos y algunos asentamientos. El tercer y ultimo cordon es el gue reune
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las localidades de mayor extensién y menor densidad poblacional, vertebrandose un nucleo
urbano que tiene como eje la Ruta Nac. 3, localizandose el resto de la poblacién en

conglomerados aislados y de gran precariedad.

Se incluye a continuacion un mapa del partido y el cuadro descriptive de su conformacion por

localidad y poblacion.

2.2 Poblacién y superficie de La Matanza por localidades

Localidad Poblacién Superficie Densidad
(Km?) ( Hab/Km?)
L. del Mirador 57.452 5.50 10.446
San Justo 123.509 15.13 8.163
G. Catan 154.791 51.36 3.014
G. Laferrere 153.885 23.73 6.485
Ramos Mejia 93.102 9.81 9.490
|. Casanova 111.008 19.52 5.687
R. Castillo 88.218 14.25 6.191
La Tablada 84.164 10.71 7.858
V. Luzuriaga 70.345 9.43 7.460
V. Madero 67.294 9.51 7.076
Ciudad Evita 63.575 16.22 '3.920
Virrey del Pino 25184 116.52 216
Tapiales 15.024 4.86 3.091
Aldo Bonzi 13.394 494 2711
20 de Junio 426 14.22 30
TOTAL 1.121.371 325.7 325.7
Censo 1991
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2.4 Partido de La Matanza: estadisticas socio — econémicas: Anélisis comparativo

En las siguientes secciones se presenta un resumen de los datos demogréaficos, econdémicos
y sociales mas relevantes del partido de La Matanza y de algunos partidos del Conurbano. El
criterio de seleccidén utilizado fue el de incluir en la comparaciéon partidos vecinos y
municipios que han atravesado procesos de subdivisién en la década. La principal fuente de

informacion de {os cuadros ha sido el Anuario Estadistico 2000 de la DPE.

Los rasgos socioeconémicos mas distintivos del municipio

El municipio de La Matanza es el mas densamente poblado del Conurbano. Segun los datos
ofici'a!es,‘!a proyeccion de la poblacién habria alcanzado en el afo 2000 casi los 1,3 millones
de habitantes aunque una proyeccion mas certera ubica dicha cifra en alge mas de 1,6

miliones de habitantes.

El promedio de poblacién con niveles de pobreza estructural medida a través de del
indicador NBI (Necesidades Basicas Insatisfechas), alcanza al 22,6% de los hogares (casi 23

de cada 100 hogares son pobres) cuando el promedio de la provincia es del 17,6% del total.

Dentro de la composicion del NBI, todos sus componentes son mayores para el municipio de
La Matanza que para el promedio provincial. Asi, el 7,7% de los hogares sufre de
hacinamiento (6,1 en la provincia) lo que implica que en cada habitacién de dichos hogares

duermen 3 0 mas personas.

El déficit de vivienda nueva alcanza al 10,4% de los hogares cuando a nivel provincial la cifra

es un 30% inferior.

A pesar de poseer una infraestructura edilicia importante en materia de salud, los indicadores
de La Matanza no son los mejores comparados con sus pares del Conurbano. La tasa de

mortalidad infantil se ubicaba en 20 cada 1000 mientras que a nivel provincial alcanza los
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17,3 cada 1000. La cantidad de camas cada 1000 habitantes también muestra la gran
dimension de la poblacion del partido: con 0,5 camas cada 1000 hab, representa uno de los

niveles mas bajos del Conurbano.

Acorde con los niveles de poblacion, el municipio de La Matanza presenta una alta cantidad
de establecimientos educativos alcanzando los 333 establecimientos para el dictado del EGB
y 141 para la ensefianza media en el afio 1999. Los niveles de escolarizaciéon se mantienen
come el promedio del Conurbano en la ensefianza primaria y secundaria, aunque son algo

inferiores a nivel universitario.

Los niveles de delincuencia del partido oscilan fuertemente a lo largo de los dltimos afios. En
el afio 1998 puede observarse un incremento de los hechos delictivos denunciados (195
cada 10.000 habitantes). De todas formas el crecimiento experimentado en la mayoria de los

partidos de la region es mas representativo.

La actividad econdmica del partido es muy significativa en las ramas de comercio y de
industria presentando los niveles de Valor Agregado Bruto por habitante mas altos de la
region, segun los datos del UGltimo censo econdmico de 1993 ($447 y $883 per capita
respectivamente). Los niveles de actividad de servicios, no obstante, estan alejados de los
niveles alcanzados en el resto de los partidos de la regién con tan sélo $199 por habitante
cuando otros municipios como Moron y Esteban Echeverria lo duplican. También son
relativamente bajos los niveles de consumo per cépita de energia eléctrica residencial
comparado con el resto de partidos del Conurbano. En efecto, con 860 kwh por habitante se
encuentra por debajo del promedio del Conurbano (un 5% inferior) pero mantiene los niveles

promedic de la provincia (650 kwh).

Los niveles de inversion publica destinados al partido de La Matanza son los mas altos del

Conurbano. Sin embargo, expresados en términos per capita la conclusion se revierte,
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maxime teniendo en cuanta que los niveles de poblacién se estiman mas altos que los

proyectados oficialmente.

Segun los niveles de depdsitos y préstamos, el municipio de La Matanza se ubica como
exportador neto de capitales ya que, el nivel de depositos que absorben los locales
bancarios de la comuna (56 en total) sobrepasan los niveles de préstamos que se vuelcan al
municipio. A pesar de ello el nivel de depositos per capita no es de fos mas altos del

Conurbano.

2.5 Evolucion de las Finanzas Pablicas Municipales de los Partidos del Conurbano

Bonaerense

En base a informacion oficial extraida de las ejecuciones del calculo de recursos y
presupuesto de gastos se han procesado los datos correspondientes a los partidos del
Conurbano Bonaerense a lo largo del periodo 1995-1999 con el fin analizar y comparar los
niveles y evolucién de los ingresos y erogaciones. Asimismo se han construido diversos
indicadores economico-financieros utiles para ver en forma comparativa el estado y el grado
de compromiso de las cuentas fiscales comunales, dado que dichos indicadores miden el
resultado presupuestario en términos absolutos y relativos, al igual que lo hacen con el
ahorro corriente y también proporcionan una medida del grado de autonomia (con respecto a
los recursos provenientes de la jurisdiccion provincial), de la capacidad de
autofinanciamiento, de financiamiento corriente y de financiamiento del gasto de capital asi

como del grado de inflexibilidad del gasto.

Todos los datos se mostraran agrupados a través del valor promedio del conjunto de
municipios. En primer lugar se presenta un breve panorama de la evolucién de los recursos y

gastos de dicho promedio, para luego pasar al analisis de los indicadores, efectuando en
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esta etapa también un anélisis particular de algunos municipios, ya que se compararan los

casos de desvios extremos con respecto al valor promedio, ya sea en uno u otro sentido,

Recursos Municipales

Grafico 1

Conurbano Bonaerense: Evolucién de los Recursos
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1696 a5 19 1 0 55

1987 44 25 2 o 71

1598 46 25 2 G 74

1999 46 24 3 1 73

Los recursos municipaies del Conurbano experimentan una importante caida en el
aho '96 de la que se recuperan en 1997, estabilizéndose en los dos Gltimos afios. Los

componentes tributario v de capital tienen una influencia homogénea va aque ambos
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muestran una evolucion similar en el periodo, por lo que la estructura de los recursos no

sufre grandes alferaciones, como puede apreciarse en los gréficos 2 a 6.
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Evolucion de fas Erogaciones

Las erogaciones del promedio de partidos del Conurbano también experimentan una
caida en el ejercicio '96, seguida por una recuperacion al afio siguiente que no se
estabiliza sino que continta creciendo hacia el final del periodo, alcanzando en 1999 e

rrismo nivel inicial de 1905,

Grafico 7

Conurbano Bongerense
Ewvolucidn de los Bastos
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Fromedio] Personal | Bs, vy Serv, Transf. Gios. de | Deuda Gastos
Conurbang Corrientes | Capital | Fiolante | Totales
1985 40 25 1 7 4 78
1994 29 18 1 5 2 55
1987 33 24 1 10 2 70
1998 as 26 1 11 1 75
1999 38 26 2 11 2 78

La estructura de los gastos permanece relativamente estable, excepto por un
leve incremento de su participacion en el caso de los gasios en personal, que luego de

caer después de 1996, llegan al 46% en 1998, sublendo luego por encima del
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delante, sera determinanie del

ré mas a

-

aumento de bienes y servicios gue, como se ve

aumento del grado de inflexibilidad del gasto del dltimo afio de la serie. En los graficos

8 al 12 se representa la composicion del gasto en cada ejercicio.

Grafico 10

Grafico 8
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Grafico 12

Conurbano Bonaerense
Composicion de los Gastos 1999
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Comportamiento de los Indicadores Econdémico-Financieros

Se presenta seguidamente un analisis a partir de ciertos indicadores econémico-
financieros de cada uno de los municipios del Conurbano Bonaerense. Se trabajé en la
evolucion del conjunto a lo largo del periodo y se presenta la situacién de cada uno de los

municipios en el Ultimo afio de la muestra (1999).

Los indicadores que seran analizados en las siguientes secciones son:

Resultado presupuestario.

* Indice del resultado presupuestario.

o (Capacidad de autofinanciamiento.

o Capacidad corriente de financiamiento.

» Capacidad de financiamiento del gasto de capital.

+ Grado de autonomia.

» Grado de inflexibilidad del gasto.

s Ahorro corriente,

s (Grado de solvencia.
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Resultado Presupuestario: Ingresos totales - Gastos totales

Grdficn 13
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Al inicio detl periodo analizado este indicador mostraba un déficit global de unos 6 millones

de pesos.

En los periodos intermedios de la serie las cuentas del promedic de partidos se equilibran
y se reviarte el resultado deficitario inicial. No obstante, el desequilibrio reaparece en 1908
y se convierte en un deficit de importancia, tanto en términos relativos como absolutos, en
1989, Dicho déficit supera los 5 millones de pesos, lo cual equivale a un 6% del gasto
total, que es precisamente 10 que mide la linea del indice del resultado presupuestario

{superavit o deficit en porcentaje del gasto).

General San Martin, José C. Paz, Lomas de Zamora, Florencio Varela y Avellaneda son
los partidos con mayores niveles de déficit, con excesos de gastos sobre los ingresos por

ancima de los 10 millones.
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El mismo grupo de partidos se encuentra entre los de mayores déficits en términos
relativos, aunque Avellaneda no alcanza el 10% de déficit en porcentaje del gasto,
mientras que si lo hacen Berazategui, Ensenada y Merlo, sumados a los de mayores

desequilibrios absolutos (mencionados en el parrafo anterior).

Los cinco partidos con resultados superavitarios mas significativos son La Plata, Quilmes,
La Matanza, San Miguel y Almirante Brown. Aunque en distinto orden en uno y otro
indicador, estos cinco municipios encabezan la lista de resultados positivos tanto en

términos absolutos como relativos.

Otros indicadores economico-financieros

Grafico 14
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La capacidad de autofinanciamiento mide la proporciéon de los gastos totales que pueden
ser financiados con ingresos propios. En un nivel promedio que no supera el 63%, este
indicador se mantiene relativamente estable a lo largo del periodo, con el menor grado de

autofinanciamiento en el ultimo ano de la serie (58%). Individualmente, hay un partido con
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un nivel alarmantemente bajo en este indicador: José C. Paz, con soélo un 9% en 1999; si
bien desde su creacion este Municipio venia con niveles bajos de autofinanciamiento ios
mismos oscitaban entre el 27% y el 30%, es decir que un autofinanciamiento que no
alcanza los dos digitos aparece como excepcional. Los otros dos partidos con menor

capacidad de autofinanciarse son Florencio Varela y Berisso.

En el otro extremo aparecen cuatro partidos cuyos niveles de autofinanciamiento en 1999
superan el 70%: San Isidro, La Plata, Vicente Lopez y Tres de Febrero, que ya

presentaban niveles similares (y aun mayores) en los afios anteriores.

Et siguiente indicador, que también aparece en el grafico 14, es la capacidad corriente de
financiamiento, medida por la relacién entre los ingresos corrientes y los gastos totales.
Para el Conurbano en promedio este indicador tuvo sus mejores afios en el medio de la
serie, alcanzando un 98% de cobertura, cayendo en 1999 hasta el nivel inicial de 1995

(89%).

Nuevamente es José C. Paz el Partido en el extremo inferior de la lista, con un 21% de
financiamiento corriente que representa un valor muy lejano al de todos los demas, ya que
los partidos que le siguen son Florencio Varela, Berazategui y General San Martin con

niveles de financiamiento corriente del 73%, 76% y 78%.

Los partidos que pueden financiar practicamente el total de sus gastos sin recurrir a los

ingresos de capital son La Plata (los excede), San Miguel, Vicente Lépez, San isidro y La

Matanza.

Por ultimo se ha agrupado en el grafico 14 la Capacidad de Financiamiento del gasto de
capital. Este indicader mide la proporcién de gastos de capital que pueden financiarse con

los ingresos de capital sumados al ahorro corriente del periodo. En este caso el indicador
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muestra un importante salto para el conjunto de municipios del Conurbano en 1996
{136%) seguido por una caida sostenida que lo lleva a un nivel en 1998 (62%) inferior al

inicial de 1995 (74%).

Desde el punto de vista individual, los partidos con desfinanciamientos mas relevantes
son los que se vienen repitiendo en los indicadores anteriores. El caso de José C. Paz,
con un nivel extremadamente elevade de déficit en este indicador, se explica no por el
desequilibrio entre ingresos y gastos de capital sino por el elevado desahorro corriente
que presenta en 1999. De hecho en 1998, cuando tuvo ahorro corriente positivo (sus
ingresos corrientes superaron a los gastos de ese tipo) alcanzé un financiamiento de los

gastos de capital del 72%.

Al igual que con los indicadores anteriores, es en San Isidro, Quilmes, La Matanza, La
Plata y San Miguel donde aparecen los niveles mas altos de este indicador (100% o mas},

con financiamientos casi totales también en Malvinas Argentinas y Moreno.

El grado de autonomia representa la contribucion de los ingresos propios a los corrientes
(excluyendo a los aportes no reintegrables). Es decir que mide hasta que punto los
ingresos corrientes provienen de la jurisdiccidn municipal y no son girados por la
Provincia. El grado de autonomia promedic cae del 70% en 1995 hasta un valor cercano
al 66% al afo siguiente y se mantiene estable hasta el final de la serie (entre 65,6% y

66,4%), ya que no se producen variaciones en ninguno de sus componentes.
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Los municipios gue menos recaudan en terminos relativos a sus recursos cormentes son
Berisso, Florencio Varela, Jose C. Paz, San Miguel y Esteban Echeverria, que no llegan al

50% de autonomia.

En el caso de San Miguel, este es un dato sumamente relevante, ya que velamos su
buena performance en los indicadores anteriores pero con este nuevo indicador debe
tenerse en cuenta que los allos niveles de financiamiento corriente v del gasto de capital

sé encuentran en gran medida favorecidos por los recursos de origen provincial,

En cambio, los partidos con mayores resultados en el grado de autonomia son en general
aquellos gue tenian también altos niveles en los indicadores anteriores, es decir gue los
niveles de financiamiento alcanzados en los indicadores previos estan en gran medida

sustentados por recaudacién tributaria propia.

Bl grado de inflexibilidad del gasto mide la proporcién de gastos cordentes que se

encuentran afectados al pago de remuneraciones al personal y que por lo tanto (debido a
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su naturaleza y a los costos sociales que puede implicar su reduccion) son pocos fiexibles

ala baja.

La evolucion de este indicador presenta una caida hasta 1998, explicada primero por la
baja de las dos variables que lo componen vy luego por incrementos menocres de los
gastos comentes totales en proporcion a los incrementos de los gastos en personal. Sin
embargo, en el ullimo afo la proporcionalidad de los incrementos se revierte v los gastos
en personal pasan a representar una fraccion mayor de los corrientes, con el consiguients

aumento del grado de inflexibilidad.
Grafico 16
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Debe tenerse en cuenta que en este indicador un nivel mayor indica gastos mas
inflexibles, &s decir que en este sentido, debe leerse al revés que los indicadores
presentados anteriormente. Las erogaciones en personal de Tigre, ltuzaingd v Almirante
Brown no llegan a explicar el 50% de sus gastos corrientes; mientras que los parfidos

cuyos gastos se encuentran mas comprometidos para el pago de remuneraciones al
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personal son Lanus, Berisso, Mordn y Tres de Febrero. En los casos de Berisso y Moron,

los niveles de inflexibilidad de 1999 representan sin embargo una disminucién con

respecto 2 los niveles mas alios que mostraban al inicio de |a sere.

Los dos ditimos indicadores gue se presentan son el ahoro corrente v el grado de

solvencia, ambos representan dos formas de relacionar 1os mismos datos: el primero mide

niveles absolutos de shorro o desahorro, ya que es la diferencia entre los ingresos

corrientes y los gastos comientes; el segundo mide Ia relacién entre los ingresos y gastos

correntes (qué proporcidn de los gastos comientes se financian con los ingresos de ese

tipo). En el grafico 16 puede apreciarse que en rminos absolutos el ahorro fue siempra

positivo para el promedio, con un pico 10 millones de pesos en 1987, El grado de

solvencia aparece con una forma de "V" invertida, con el pico en ese mismo afio y una

caida posterior gue sin embargo se mantiene por encima del nivel inicial de 1895,
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Los partidos con desahorros corrientes mas abultados en términos absolutos son José C.
Paz, General San Martin y Lomas de Zamora, con mas de 10 millones de déficit comente.
En el otro extremo encontramos varios partidos con ahorros corrientes superiores a los 10

millones de pesos, destacandose especialmente La Plata, Tigre, La Matanza y San Isidro.

Por (ltimo se presenta el Grado de Solvencia, un indicador construido con las mismas
variables que el Ahorro Corriente pero desde otro punto de vista, ya que no mide la
diferencia entre los ingresos y gastos corrientes en términos absolutos, sino la relacion
entre ambos. Los mismos cuatro partidos con mayores déficits corrientes son también los
de menores resultados en términos relativos, mientras que en el caso de los mayores
resultados aparecen partidos cuyos niveles de ahorro no se encontraban entre los mas
altos pero son importantes en terminos relativos, como en el casc de Berisso
especialmente (que pasa de la mitad de la tabla a practicamente encabezarla) y también

de Moreno y Malvinas Argentinas.

Conclusiones

El afio de mayores alteraciones de todas las variables es 1996. En ese aiio caen tanto los
recursos como las erogaciones para el promedio de partidos del Conurbano Bonaerense.
Posteriormente los recursos se recuperan y se estabilizan hacia el final de serie, mientras
que los gastos también se recuperan y mantienen luego un aumento leve pero sostenido.
En 1999, ultimo ano analizado en este estudio, los recursos promedio alcanzan los 73
millones de pesos y los gastos los 78 millones. En el primer caso, el nivel final es superior

al inicial en un millén; en el segundo caso, los gastos de 1999 wvuelven a su magnitud de

1985.

Con respecto al resuitado presupuestanio, el déficit promedico del primer periodo se

revierte en los afos siguientes, alcanzando un superévit de mas de 80 millones de pesos
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en 1997, sin embargo, la abrupta caida de los dos afios siguientes conlieva un deficit de 5

millones de pesos (6% del gasto) en 1999

Con respecto a los otros indicadores econdmico-financieros utilizados para este
diagnoéstico, se observd una relativa estabilidad de la capacidad corriente de
financiamiento y de la de autofinanciamiento; {a primera se mantuvo en niveles que
oscilaron entre el 88% y el 98%y la sequnda en un intervalo aun mas acotado (del 58% al
63%). Sin embargo, la capacidad de financiamiento del gasto de capital muestra un salto
a un sobrefinanciamiento importante en 1996 (del 72% al 136%) pero se desmorona a
partir del ano siguiente en forma sostenida hasta el final (62% en 1999). La evolucion del
grado de autonomia es exactamente opuesta a la del indicador anterior, tiene su principal
caida en 1996 y se recupera luego, permaneciendo estable hacia el final de! periodo por
encima del 65% en los tres ultimos afios. Con respecto al grado de inflexibilidad del gasto,
este presenta una marcada variabilidad a lo largo de la serie, aunque en términos
generales disminuye, ya que al comenzar la serie supera el 60% y al final se ubica cerca
del 57%. Esta caida se explica por un lado, por la disminucién tanto de las erogaciones
corrientes como de los gastos en personal, y por otro, por menores incrementos relativos

de los primeros respecto de los segundos.

Por ultimo, el ahorro corriente y grado de solvencia aparecen como una “V” invertida con
un pico maximo en 1997, cuando el primero se ubica en los 10 millones de pesos y la
solvencia supera el 117%. No obstante, al final de la serie el indicador disminuye tanto en

su version absoluta como relativa.
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3  Evolucidén y diagnoéstico de las Finanzas Publicas de La Matanza —~

Indicadores economicos financieros y de gestion

3.1 Recursos Municipales

En las secciones siguientes se presenta un analisis de los ingresos y gastos de La
Matanza realizado en base a la informacion presupuestaria recabada en la primera etapa
de este proyecio. De la sistematizacion de las ejecuciones de ingresos y gastos surgen
los cuadros y graficos que se presentan a continuacion y los indicadores construidos a
partir de dicha informacion, que permitiran arribar a un diagnostico de la evolucién de las
cuentas fiscales del Municipio comparable con la de los demas partidos del Conurbano.
En este caso se cuenta también con la informacion correspondiente al ejercicio 2000 para
La Matanza, no obsiente, al carecerse de dichos datos para los demés partidos, las

comparaciones se efectuaran en base al periodo 1985-1989,

Grafico 18
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Los recursos de la Municipalidad de La Matanza se ubican en 1999 en los 187 millones de

pesos, 37 millones por encima del nivel que presentaban en 1995 aungue caen a 178

millones en el 2000, El aumento se explica por el incremento tanto de la recaudacion

propia como de los ingresos de otras jurisdicciones,; por otra parte, en los anos '97 y '99

s& producen dos picos en la serie, que obedecen a la aparicion de algunos ingresos de

capital.
La Matanza 1995 1996/ 1997 1998 1998 2000
Ingresos Propios 95 98 104 104 105 102
,,,,,,,,, ing. Otras Jur. 56 68 72 74 73 76
_____ Ingr, de Capital o : 7 s 10 .
Saldos de Ef. Anter, - - - - - -
Total Recursas 150! 165 184 178 187 178
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Con respecto a la estructura de recursos entre ingresos propios v de otras jurisdicciones,
en 1995 se observa una imporiante preponderancia de los primeros, que constituyen e
53% del total. Mas adelante disminuye la participacion de la recaudacion en el total pero
siempre se mantiene bastante por encima de la mitad, con el menor grado de autonomia
en 2000, va que desaparecen los ingresos de capital v la menor participacion de los de

otras jurisdicciones en 1999,
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3.2 Evolucidn de las Erogaciones
Gréafico 25

L.a Matanza: Evolucidn de los Gastos
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Las erogaciones municipaies presentan un incremento sostenido a o largo de ia serie,
que obedece principaimente al incremento de los gastos en bienes y servicios y, en 1988,
también al salto que se produce en los gastos de capital, mas tarde, en 2000 se produce
una disminucion de los gastos totales explicada especialmente por la caida de los gastos
de capital. Las erogaciones en personal, en cambio, disminuyen entre 1995 y 1997 v
luego aumentan levemente, permaneciendo practicamente estables. Los mayores niveles
de inversion fisica se registran en los dos Ultimos afios, cuando ya es nula la deuda

fiotante, que desaparece a partir de 1887,

LaMatanza 1995 1996 1997 1998 1999 2000
Glos Personal 101, 88 & 8 91 98
Bs. y Serv. 46 51 61 57 65 53
Trabajos Pub. 3 i 2 ] 7
Inv. Fisica 4 12 4 30 22 10
Deuda Flotante, 2 2 0 0 0 0
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Gastos Totales 152 154!

164 184 185 176
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La estructura del gasto varia significativamente a lo largo de la serie: el incremento de
ios gastos totales en mayor proporcién que los gastos en personal delermina una
disminucion de la participacién de estos (ltimos desde un 67% en 1995 a un 58% al
final (pasando por un 50%-51% en los dos aflos previos al 2000}, mientras se produce
un leve incremento de iz participacion de los gastos en bienes y servicios y un
importante aumento de los trabajos pablicos, que en 1895 explican el 2% del gasto
total en cada caso y en 1989 Hlegan al 12%, finalizando la serie en un 4%. El aho en el
gue mayor participacion alcanzan es 1898, cuando los gastos en personal caen al 50%
de participacion y los de bienes y servicios al 33% mientras que los trabajos publicos

representan el 17% del total,

3.3 Comportamiento de los Indicadores Econdmico-Financieros

Resyltado Presupuestario: Ingresos totales - Gastos fotales

Girafico 32
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Hasta 1997 el crecimiento de los recursos municipales supera al de los gaslos, de
modo que se revierte el resultado deficitario inicial v se liega a un nivel de superavit

importante (19 millones v medio), sobre todo en términos relativos (casi el 12% del
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gasto). Sin embargo, en 1998 los gastos siguen aumentando al tiempo que los
recursos caen, reviriéndose ef signo del resultado transitoriamente, ya que en 1999 se
vuelve nuevamente positive, aunque en menor medida {absoluta y relativaj que en
1998, con un superavit del orden de los 2 millones que se mantiene en el afo 2000

{1,14% del gasto).

Otros indicadores economico-financieros

La capacidad corriente de financiamiento (que relaciona los ingresos corrientes con los
gasios iotales) permanece bastante estable a lo largo del periodo, superando el 100%
en 1997-98 v 2000. Por ofra parte, la capacidad de autofinanciamiento (la proporcion
de gastos totales que pueden ser financiados con ingresos propios) tampoco presenta
saltos bruscos, pero se ubica en el 2000 cuatro puntos por debajo de su nivel inicial.
comportamiento mas disimil es el de la capacidad de financiamiento del gastc de
capital, con saltos de importancia en 1997-98 vy manteniendo un financiamiento fotal
practicamente en toda la serie, cerrdndola ademas en aumento. Este indicador mide ja
proporcion de gastos de capital que pueden financiarse con el ahorro corriente mas los

ingrasos de capital.

Grafico 33
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Grafico 34
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Como se observaba en los graficos de la estructura de ingresos, el grado de
autonomia cae inicialmente en 1988, cuando llega al 58 5% {4.5 punios por debajo de
nivel de 1995) y culminag ia serie en un nivel aun inferior, flegando a un piso del 57%,
es decir, que menos del 60% de los ingresos corrientes corresponde a recaudacion
propia v mas del 40% se recibe de la junsdiccién provingial. En realidad, s tendencia
decraciente del grado de autonomia a lo largo del pericdo no chedece estrictamente a
una caida de & recaudacion municipal {ya que esta de hecho se incrementa en og
primeros dos anos y luego permanece estable) sino al aumenio proporcionalmente
mayor de os ingresos de olras jurisdicciones. La recaudacion crece enfre 1895 y 1899
unn 10.5% (10 millones de pesos) mientras que los ingresos de ofras jurisdicciones
suben mas tanto en términos absolutos como relativos, un 30,3% (17 millones). En el
ano 2000 si se registra una leve disminucion de los recursos propios que acompafiada
por un incremento de los provinciales determina la pérdida de autonomia de ese ultimo

giercicio,

A continuacion puede verse la evolucion del ahorro comriente (ingresos menos gastos

corrientes) y de la relacion entre las variables gue lo componen, es decir, el grade de
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solvencia, que mide la proporcién de gastos corrientes que pueden financiarse con
ingresos corrientes. El ahorro corrente es siempre positivo en La Matanza, y aumenta
sustancialmente hasta 1998, cuando supera los 32 millones de pesos con un grado de
solvencia del 122%. Al afio siguiente este indicador cae debide a que el nivel de
ingresos commentes permanece estable mientras suben las erogaciones, pero se
mantiens en un nivel importante de superavit (por encima de los 18 miliones de pesos,
mas del 112%) v en el afic 2000 se profundiza dicha caida, terminando la serie en un
ahorro de 14,3 millones de pesos, 1a relacion de cuyas variables arroja un grado de

solvencia del 1089%
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E! ditimo de los indicadores que se presenta, el grade de inflexibilidad del gasio,
establece la proporcion de erogaciones corrientes destinadas a gastos en personal,
gue por su naturaleza son los que implican mayores costos de reduccidn (no sblo

economicos sino fundamentaimente, mas aun en el contexto actual, sociales).

El incremento de las erogaciones comientes a lo largo de la serie mientras se
mantienen estables los gastos en personal (luego de una leve disminucion en 1896)

hace que disminuya significativamente e grado de inflexibilidad (desde casi un 89% en
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1995 pasa a menos del 59% en 1999). Posteriormente en el 2000 los gastos vuelven a
inflexibilizarse producto de un mayor aumento proporcional de los gastos en personal

sobre los corrientes, aungue sigues muy por debajo del nivel inicial.

Grafico 38

La Matanza: Evolucion del Grado de Inflexibilidad del Gasto
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3.4 Comparacién de los resultados de las finanzas de La Matanza con los del

promedic del Conurbano

Como fuera sefalado anteriormente, esta comparacion estaré basada en el periodo

1995-1999 para el cual se cuenta con datos de los restantes partidos del Conurbano,

Ei presupuesto de La Matanza estd muy por encima del promedio de partidos del
Conurbano, con recursos dos veces y media superiores y erogaciones cercanas al
doble. Fn este sentido, se trata del municipic mas importante, va gue sus ingresos
superan en 1999 los 187 millones de pesos, seguidos por los de La Plata, San isidro,
Vicente Lopez, Quilmes v Avelianeda, todos por encima de los 100 millones. Algo
similar ocurre con los gastos, aunque en este caso se suman los partidos de General

San Martin y Lomas de Zamora cuyas erogaciones exceden tambien los 100 millones.
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La evolucion de los recursos de La Matanza no sigue exactamente el patrén del
promedio, sobre todo en 1998, afio en que mientras los recursos del promedio de los
restantes partidos se precipitan, los de La Matanza muestran un crecimiento de 15
millones con respecto al afio anterior. La caida del promedio se explica
fundamentalmente por las de algunos partidos grandes en términos presupuestarios,
como Lomas de Zamora, cuyos recursos caen un 16%. Hacia el final de la sene,
mientras los recursos del promedio se estabilizan, los de La Matanza presentan una
disminucion en 1998 que se revierte al afo siguiente cuando el municipio alcanza el
maximo nivel de recurscs. El incremento de los ingresos en el periodo 1985 — 99 es
de! 1% para el promedio y del 25% para La Matanza. Otros partidos cuyos recursos se
incrementan significativamente son Ensenada, Merlo, Moreno, Quilmes y Tigre,
mientras que los partidos en los que caen son Esteban Echeverria, General San

Martin, Lanus y Lomas de Zamora.

En cuanto a la composicién, a diferencia del promedio del partidos, en La Matanza no
aparecen ingresos de capital en todos los afios (sélo en 1997 y 1999). Lo que si
resulta coincidente es la preponderancia de los recursos propios sobre los de otras
jurisdicciones, aunque estos Ultimos tienen una mayor participacion en La Matanza en
todos los afios (un 6% por encima del promedio). A esto se debe el menor grado de
autonomia de La Matanza con respecto al promedio. Con respecto a este indicador,
tanto en este partido en particular como en el promedio del Conurbano el afio de
mayor autonomia es el primero; la mayor caida se produce, en el caso del promedio,
al afio siguiente, a raiz de la precipitacion de los recursos propios, pero en el caso de
La Matanza se demora un afic mas y no se debe a una disminucion de la recaudacion
(que de hecho aumenta) sino a un fuerte crecimiento de los ingresos de otras
jurisdicciones. En los tres Ultimos afios de la serie el grado de autonomia promedio se

estabiliza por encima del 66% y en La Matanza lo hace en un nivel cercano al 59%, ya
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que las dos variables que componen el indicador sufren cambios muy leves tanto en el

municipio en particular como en el promedio.

El comportamiento de la erogaciones de La Matanza no acomparia al del promedio, ya
que mientras estos disminuyen en los afios intermedios de |a serie presentando una
variacion nula de punta a punta, los de La Matanza se incrementan afno tras afo
sostenidamente, con un crecimiento entre 1995 y 1999 del 22%. Otros municipios que
incrementan sus volimenes de gastos en el periodo son Berazategui, Moreno,
Quiimes, San Fernando y Tigre. La caida de los gastos promedic en los afos
intermedios de la serie se explica sobre todo por una reduccién de los gastos en
personal, los cuales disminuyen también en La Matanza pero son compensados por el
aumento de las erogaciones en bienes y servicios, la inversion fisica y los trabajos

publicos.

Con respecto a la estructura del gasto, en 1995 la participacion de los gastos en
personal en La Matanza es muy superior a la del promedio (65% y 52%
respectivamente), mientras que los gastos en bienes y servicios tienen una
participacion similar (30% y 32%) y las diferencias estéan dadas por los apartados de

inversion fisica (2% y 9%) y deuda flotante (1% y 6%).

Tanto en La Matanza como en el promedio de partidos et resultado presupuestario es
negativo al inicio de la serie y luego se revierte. En 1997 se produce un pico de
superavit (12% del gasto) en dicho municipic, con ingresos que superan a las
erogaciones en mas de 19 millones de pesos. En ese mismo afio ei promedio de
partidos tiene un resultado equilibrado con un leve nivel de superavit (cerca de! 1% del
gasto). Sin embargo hacia 1998 el crecimiento de las erogaciones por encima del de
los gastos genera nuevamente un desequilibrio presupuestario de alrededor del 2%
del gasto, similar al que se produce en La Matanza, donde no sdlo aumentan los

gastos sino que caen al mismo tiempo los recursos. La gran diferencia del
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comportamiento en este indicador aparece en 1999, cuando el resultado
presupuestario de! promedio de partidos se agudiza y alcanza los 5 millones de pesos
(6% del gasto) ante un nuevc incremento de las erogaciones promedio junto a un
estancamiento de los recursos, mientras que en La Matanza sucede exactamente lo
contrario; los recursos crecen en mayor medida que los gastos transformando el déficit
en un superavit de mas de dos millones de pesos, (el mayor del conjunto de partidos

del Conurbano en términos absolutos) que representa ademas un 1.16% del gasto.

De los demas partidos del Conurbano sélo cinco alcanzan un resultado presupuestario
positivo: Almirante Brown, La Plata, Quilmes (los tres por encima del milién de pesos),
San Miguel y Ezeiza. Almirante Brown y San Miguel superan el superavit de La
Matanza en términos relativos {en porcentaje del gasto), pero ninguno llega a los dos
millones de pesos. En el otro extremo, se encuentran los abultados niveles de déficit
de General San Martin, José C. Paz y Lomas de Zamora (alrededor de los 20
millones), Florencio Varela, Avellaneda, Merlc y Berazategui (alrededor de los 10
millones). En términos relativos estos son también los partidos con mayores niveles de

déficit en porcentaje del gasto (mas del 10%), junto con Ensenada.

El comportamiento de la capacidad de autofinanciamiento de La Matanza es similar al
del promedio y permanece relativamente estable a lo largo de la serie; en ambos
casos el menor valor es el del ultimo afio, cuando se ubica en un (57%-58%). En
general, los partidos con mayores niveles de déficit son también los gque tienen los
menores resultados en la capacidad de autofinanciamiento. Por ofra parte, la
capacidad corriente de financiamiento tampoco presenta grandes cambios aunque en
este caso el nivel de La Matanza se ubica por encima del promedio en todos los afios
de la serie, ya que mientras el promedio oscila entre el 88% y el 98%, en La Matanza

va del 93% al 108%.
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En cambio Ja capacidad de financiamiento de!l gasto de capital ni permanece estable
en el pericdo, ni presenta comportamientos similares entre el promedio y La Matanza.
En el primer caso produce un pico en 1996 (136%) y luego cae sostenidamente hasta
ei final (62% en 1999). En La Matanza, si bien hay un salto importante de 1995 a 1996,
el pico de la serie se produce al afio siguiente (227%) seguido por una abrupta caida
en 1998 (por debajo de la unidad) pero que se revierte en 1999 y finaliza |a serie en un

nivel de cobertura del 108%.

Tanto en La Matanza como en el promedio, el ahorro corriente y el grado de solvencia
son superavitarios. El pico de ahorro en términos relativos y absolutos se produce en
el promedio del Conurbano en 1997 y en La Matanza al afio siguiente. En 1999 el
ahorro esta cayendo en ambos, pero sigue siendo positivo. El nivel absoluto de ahorro
corriente de La Matanza se encuentra en ese afio entre los mas altos del Conurbanc
(casi 20 millones de pesos, solo superado por los partidos de La Plata y Tigre, que
ahorran 35,20 y 21,65 millones cada uno). De igual modo, en términos relativos, el
grado de solvencia de La Matanza (113%) esta entre los mas altos, aunque en este
caso no sélo lo superan Tigre (136%) y La Plata (126%), que en el indicador relativo
invierten el orden en que encabezan la lista del Conurbano, sino que también es
superado por Moreno y Berisso (116%), y San Isidro y Malvinas Argentinas (115%). En
el otro extremo se encuentran ios partidos con mayores niveles de desahorro
corriente, que se condicen en general a su vez con importantes niveles de déficit; entre
los que superan los 10 millones de desahorro se cuentan José C. Paz (19,45), General
San Martin y Lomas de Zamora (entre 11,2 y 12,2 millones); aunque la cantidad de
partidos con ahorro supera a los de resultado negativo en este indicador, hay otros 4
partidos por debajo del equilibrio corriente: Florencio Varela, Merlo, Berazategui e
ltuzaingd. En términos relativos, de estos siete partidos que se encuentran por debajo
del 100% de solvencia, el resultado mas extremo es el de José C Paz (23% de grado

de solvencia) mientras que los otros seis se ubican entre el 87% y el 98%.
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Por ultimo, el comportamiento del grado de inflexibilidad del gasto de La Matanza no
sigue el mismo patron del promedio. Si bien en ambos casos disminuye entre 1995 y
1997 (siendo siempre mas inflexible el gasto de La Matanza), en el Conurbano
promedio cae en 1998 pero vuelve a aumentar en 1999, mientras que en La Matanza
ocurre lo contrario: alcanza el 60% en 1998 (después de haber caido al 58,5% en el
'97) para luego caer por debajo del 58% en 1999. De todos modos, la proporcién de
gastos corrientes que estan comprometidos para el pago de remuneraciones al
personal en La Matanza se mantiene por encima del promedio, aunque casi se

equipara en el uitimo afio, alrededor det 57%.
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4 Analisis y evaluacién de la estructura funcional municipal

4.1 Introduccion

Las nuevas condiciones que enfrenta la gestion publica local, exigen
capacidades operativas que la transformen, a efectos de identificar, valorar,
priorizar y atender las necesidades latentes y manifiestas de los vecinos de La

Matanza, de acuerdo a criterios de justicia y equidad.

El estado de situaciéon general del Municipio presenta algunas caracteristicas que
potencian las desigualdades y condicionan el desarrollo de una gestién

eficiente:

» Un desarollo urbano y social desequilibrado y con profundas inequidades entre

distintos espacios del territorio

= Un estado municipal con una estructura organizativa y de funcionamiento
inadecuada para hacer frente a los nueves requerimientos del contexto y para |a

implementacion de politicas transformadoras.

Con la premisa de reducir las desigualdades y neutralizar las condiciones que
imposibilitan el desarrollo de una gestion eficiente, se debe plantear la necesidad
de racionalizar y tecnificar la administracion municipal, fortalecer las capacidades

institucionales; y mejorar los servicios municipales.

A tal efecto se pretende profundizar en la busqueda de un modelo que acerque
la gestion municipal al ciudadano, demistificando su complejidad y revalorizando la

dimension humana de la misma.

Sin intentar abarcar el conjunto de las causas que podrian buscarse para justificar un

proceso de transformacion con eje en la desconcentracion o descentralizacion de |a
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gestién municipal, un punto fundamental es tener un diagnéstico claro de la situacién

presente .

ESTADO DE SITUACION DE LA ORGANIZACION MUNICIPAL

Se comenz6 caracterizando los aspectos salientes de la organizacion a nivel general y
luego por Secretaria: estructura, funcionamiento organizacional y procedimientos

administrativos.

Se desarrolld un proceso de recoleccion primaria y secundaria de informacion para

analizar los circuitos de tramites existentes y elaborar los cursogramas respectivos:

Se Implementé una encuesta al personal con responsabilidad a nivet de direccion para
reconstruir las tareas que ejecuta cada area, y con cuales otras areas interactia. Todo
ello permitio recabar inquietudes y sugerencias de manera de elaborar detalladamente
jos procesos, permitiendo definir las prioridades y mecanismos de funcionamiento de

la administracion, orientadas a la descentralizacion.

Se analizaron las normas legales que establecen la distribucion de tareas y
responsabilidades entre las distintas areas {manual de misiones y funciones,

ordenanzas circulares y resoluciones).

Se procurd identificar propuesta de modificaciones que tiendan a mejorar la eficiencia

de la administracion y a la descentralizacion.

La informacion se presenta agrupandola por secretaria, previa puntualizacion de

caracteristicas generales.
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Organizacion Institucional Municipal — Situacion actual

Caracteristicas generales

En el presente capitulo se ha abarcado la organizacién a nivel institucional del
municipio desde tres perspectivas, a nivel del organigrama municipal existente, la
dotacién y caracteristicas de los recursos humanos y el soporte tecnoldgico para la
gestion. Se presenta primeramente una descripcién para el conjunto de la estructura
municipal y luego se realiza el mismo analisis a nivel de cada una de las secretarias en

que se divide el Ejecutivo Municipal.

a- Organigrama Municipal

{ a estructura organica municipal esta conformada por:

Intendente Municipal

s 9 Secretarias

e 14 Subsecretarias

« 19 Direcciones Generales

+ 93 Direcciones

e 216 Jefes de departamento

» 358 jefes de division

+ 5 Posiciones fuera de nivel

e Foro Municipal de Seguridad
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El nivel jerarquico superior es el Intendente, seguido por los Secretarios,
subsecretarios, directores generales, directores, jefes de departamento y jefes de

division,

Se presenta a continuacién un andlisis minucioso del organigrama en las distintas
secretarias, incluyendo hasta los niveles de Direccion, incorporando los rangos de jefe

de departamentos y divisidn sélo a titulo informativo.

o La Uultima revision del organigrama municipal se efectué Agosto del 2001,

habiéndose realizado las siguientes modificaciones:

- Creacion de la Secretaria de Coordinaciéon

- Creacidn de la Direccién Legal y Técnica

- Reubicacion dentro del organigrama del Area de Control de Gestion

. Creacion de la Direccion General de Tierras y  Desarrollo

Habitacional.(anteriormente su nivel era de coordinacion)

o Los manuales de organizacion y funciones existentes datan del afio 1967. Por lo
tanto no se puede establecer las principales responsabilidades y atribuciones de

cada nivel municipat, muchos de los cuales no existian a dicha fecha.

o Existen areas que no estan vinculadas de manera formal, por decreto, con los
niveles jerarquicos correspondientes. En el analisis detallado por secretaria se

hacen las observaciones de |la problematica precedente.

o Del total de direcciones solamente dos tienen caracter de direcciones generales
por decreto, otras tienen partida presupuestaria en funcién del cargo de director

general, pero sin tener dicha jerarquia en la estructura a la cual pertenecen.
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o Algunas dependencias no tienen estructura jerarquica en sus niveles inferiores. A
modo de ejemplo se puede citar la reciente creacion de la Secretaria de

Coordinacion, la cual no ha completado su estructura organica.

b- Recursos humanos

Se relevé la informacién disponible realizando un analisis critico de la misma. En
primer lugar describiremos el sistema de ordenamiento administrativo del personal
municipal para luego, y a partir de los datos suministrados por la oficina de personal,
ver la composicién y distribucién del personal municipal, por grupos de edades; por
agrupamientos de personal; por |a estabilidad del vinculo laboral, por Secretaria y por

nivel de instruccién.

Se presentan los resultados en forma analitica y grafica.

Ordenamiento adrministrativo

El legajo personal se confecciona al ingresc del postulante completando
formularios pre- impresos por la oficina de personal, a titulo de Declaracién Jurada vy

de acuerdo a la ley provincial para el personal municipal 11.757.

El mismo se actualiza adjuntando en la medida de su presentacion o pedido del
interesado, todo lo relacionado con los requisitos indispensables estatuidos por la

normativa citada precedentemente.

El personal municipal se distribuye en diferentes agrupamientos, que

conforman el escalafén municipal, a saber:

a) Agrupamiento Carrera Profesional hospitalaria: Profesionales Universitarios de la

Salud. Ordenanza (7785).
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b)

c)

d)

9)

h)

i

Agrupamiento Personal Superior. comprende a: Intendente, Secretarios,
Subsecretarios, Asesor Letrado, Inspector General, Tesorero, Contador,

Subcontador, Jefe de Compras, Miembros de reglamentaciones.

Agrupamiento Personal Jerarquico: Comprende Directores Generales, Delegados
Municipales, Directores, Subdelegados, Jefes de Departamento y Jefes de

Division.

Agrupamiento Personal Profesional: Egresados universitarios ( Abogados,

arquitectos, agrimensores, ingenieros, contadores, etc.)
Agrupamientos Personal Técnico.
Agrupamiento Personal Administrativo.

Agrupamiento Personal Obrero. en este grupo encontramos a los chapistas,

albafiiles, electricistas, pintores, todos aquellos que tienen un oficio.

Agrupamiento Personal de Servicios: forman parte de este grupo los choferes,

maquinistas, peones, ordenanzas, cuadrillas de bacheo, serenos, etc.
Personal Centro Electrénico Procesamiento de Datos.
Personal Docente.

A excepcion del Personal det Agrupamiento “Carrera Profesional Hospitalaria °,

cuyo régimen escalafonario se encuentra previsto en la Ordenanza 7785, que reguia el

ingreso, grados y concursos de los profesionales de la salud, y del Personal de la

Carrera Docente Municipal., en los restantes agrupamientos el personal rige su carrera

municipal por un sistema de ascensos y promociones supeditado a la existencia de

vacantes por bajas (jubilacion, cese, fallecimiento, renuncias), siendo determinantes la
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antigliedad y pertenencia al area como metodo de seleccion en la mayoria de los

casos. No existe un sistema de concursos abiertos.

El ascenso o promociéon a un cargo de mayor nivel se dispone mediante
Decreto del Sr. Intendente Municipal, previa intervencion de la junta de Ascensos,
constituida por representantes del Departamento Ejecutivo y del Sindicato de los
Trabajadores Municipales, a cuya consideracion se someten las propuestas que
efectuan los titulares de las dependencias y sus representantes gremiales (delegados).
Se encuentra pendiente la reglamentacion de un escalafon, previsto en los Articulos
25y 103 de la Ley Provincial 11.757, para cuyo fin se cre6é una "Comision Permanente

para la reglamentacion de los Estatutos que rigen al Personal Municipal” existente.

Composicion y distribucién de la planta de personal

El total de los agentes que trabajan en el Ejecutivo Municipal asciende a 5033
personas. EI promedio de antigliedad para el total de los agentes municipales es de
11 afos. Si consideramos a los Pasantes (185 personas); agentes Ad-honorem (114
personas) y miembros del Honorable Concejo Deliberante (267 personas) la estructura

total de personal asciende a 5599 personas.

a) Distribucién del Personal Municipal por Rango de Edad

Distribucion del Personal por Rango de

Edades
» MAS DE60 :’:| 17% |
g 56-60 ' : 112% '|
o 46.55 1 128%
g 36.45 || : _ !1 30% 8%
= 26-35 118%
@ 19-25 =1 5% ' I

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
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Se observa gue el mayor nimero de personal municipal se encuentra dentro del rango
de 3645 afios y 46-55, concentrandose entre ambos segmentos el 50% del total
Dentro de estos grupos, el pico de edad donde se encuentran el nimero mayor de

agentes municipales es el correspondiente a 43 afios de edad, con 197 agentes.

Los grupos de edades de 26-35 afios y de 55-80 afios se corresponden con un

porcentaje del 17.56% para el primero, v 11.51% para el segundo.

by Distribucion de los agentes municipales, segun los diferentes agrupamientos
escalafonarios.

Distribucidn del Personal Municipat segian agrupamiento escalafonario

. Pargong
Persorsl CEPD Parsonat Dorsonsl Mensuaizeso oo,
L% - Tamporai 0.4% i 145,

Parsonal Jerdrquics
15%

13%

Porsanal Docente :
7% h - Caprers Prof, Mossiat

5%

Parsonyd Serviclo
0%

Paraons Prdesiona!
Pargongt Obrero 1%

&%

7 Personal Administrative Persong! Téonios
13% TH

Eil agrupamiento escalafonario que representa la participacién mayor en el total es e
Personal de Servicio con un 19.8%siendo el de Personal Técnico con 18.1% el que lo
continua. Cabe destacar que en agrupamiento de la carrera profesional hospitalaria, se
concentra un 16.2% del iotal del personal municipal. Otros componentes de
importancia son los correspondientes al personal jerdrquico con 12.6% del plantel y
personal administrativo con 11.8% respectivamente. Dentro de los de menor cuantia

se destacan la poca cantidad de agentes municipales en el agrupamiento Profesional

con un 0.7% {aunque este porcentaje solo abarca al perteneciente a la planta
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permanente), el personal obrero con 3.8% y personal docente con 2.4%, son los

nucleamientos con menor peso relativo en la planta municipal total.

c) Distribucién del personal segun la estabilidad del vinculo laboral:

Distribucion segun la estabilidad del vinculo

Planta
Temporaria
8%

Planta Politica
9%

Planta
——— — —Permanente
83%

En la distribucién porcentual se observa que el mayor numero de agentes municipales
corresponde a la planta permanente del municipio con una participacion del 83% del
total. El 17% restante es personal sin estabilidad, y se divide entre planta politica y
planta temporaria, con un 8% de participacion para esta ultima y un 9% para la planta
politica, sin marcadas diferencias relativas entre éstas. Cabe aclarar ademas que
dentro del total de agentes en la planta temporaria quedan incluidos casos de personal
politico que sin tener una designacién jerarquica, de igual modo ejercen funciones

asemejables (coordinadores).

Es destacable el hecho de la alta participacion del personal con estabilidad en el

municipio, lo que otorga una mayor rigidez al gasto municipal en este componente.

d) Distribucién del personal entre las distintas secretarias del Ejecutivo Comunal:
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Distribucion del personal por Secretaria

Sec. Privada
12% Sec. Gralde
Salud Poblics — Goblemo
43% 24%

Sec. De Cullwa |

2%
Sec. De Obras y 5 Sec. De écc%éﬁ
Senicios Publicos Sec. De Sec. De la Social
7% Econormfa y Produccién 3%
Haclenda 1%
8%

lLas areas con mayor cantidad de personal son la Secretaria de Salud con un 43% de
participacion en el total v la Secretaria de Gobiemno donde confluye un 24% de los

agentes municipales.

integrando las dos areas se cbserva que 2/3 del personal municipal se distribuye entre

estas dependencias,

Una informacion de gran importancia es la referida aspectos cualitativos de la planta
de personal Se presenta a continuacion un analisis basado en el nivel de instruccion
alcanzado por los agentes que integran la planta adminisirativa permanente v la planta

politica municipal.

&} Distribucidn de los agentes municipales segdn su Nivel de Instruccion
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Dentro de la planta administrativa permanente, &l 46% del personal culmind solo los
gstudios primarios, y un 27% completd estudios universitarios y/o terciarios. Cabe
terer en cuenta que este total se ve muy influenciado por la participacion de
profesionales en el area de Salud, representando el 75% del total municipal de
personal con estudios Universitarios yfo terciarios. Otro 27% esta compuesto por
personal que cursd estudios secundarios, con una baja proporcion de personas qus no

completaron este nivel de instruccion, alrededor del 5% de dicho total.

Ei nivel de instruccion de la planta politica muestra un 23% de personas con estudios
secundarios completos, v un 9% con estudios secundarios incompletos. Bl porcentaje
de agentes con estudios Universitarios y/o terciarios es del 18%. El 50% restante esta
compuesio por agentes que solo han completado su educacion primaria lo que indica

cierta tendencia en las designaciones de esta planta,

Dado &l peso relativo de 13 planta permanente administrativa en el total del personal
del municipio, los promedios de nivel de instruccion de ésta se rmantienen si se toma el

conjunto de agentes del municipio.

¢} Soporte Técnico
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El soporte técnico del aparato administrativo municipal esta concentrado en el Centro
electronico de procesamiento de Datos. Se presenta un detalle del estado de situacion
actual del centro de computos municipal, dividiéndose el diagnostico segun los
servicios de Sistemas de Informacién y la Red de Comunicacion de datos y servicios

de Internet.

a) De los Sistemas de Informacion

Las aplicaciones existentes en el Municipio son en un 75% propias y un 25% privadas.
En su mayoria han sido desarrolladas con herramientas que en la actualidad son

obsoletas, incluyéndose entre los problemas:

Lenguajes de programacion ya superados

Archivos de datos indexados que no utilizan el concepto de Base de Datos

Distintos tipos de plataforma sobre las que corren los programas

Sistemas operativos arcaicos

El denominador comun de los programas desarrollados es que fueron generados con
la idea de suplantar tareas manuales, aimacenar gran cantidad de datos y acelerar la
ejecucion de ciertas acciones; se idearon para solucionar problemas operativos pero

no utilizan la informacion para la toma de decisiones y mejorar la gestion.

Por las caracteristicas descriptas manifiestan las siguientes carencias:

» No poseen la modularidad e integralidad que tienen los sistemas de ultima

tecnologia ofrecidos en el mercado;

¢ no otorgan soluciones integradas,

» no permiten el intercambio de informacion entre distintos sistemas;.
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no brindan estados de deudas y morosidad globalizados;

no utilizan base de datos relacionales;

no brindan informaciéon gerencial para la toma de decisiones que tanto el
departamento ejecutivo como los funcionarios de las distintas reparticiones

requieran, para el correcto y efectivo ejercicio de la funcion piblica municipal.

b) De fa red de Comunicacion de datos y los servicios de Internet

Se ohservan las siguientes problematicas:

La Red Wan (hacia el exterior) existente en el Municipio, ha sido concebida unica y
especificamente para la transmision de datos y la utilizacion de los aplicativos de
recaudacion en algunas dependencias desconcentradas, como los Bancos de

Cuentas que se encargan del cobro de tasas.

La Red Lan (hacia el interior) no cubre las necesidades de las distintas Secretarias
y reparticiones del Municipio. En un porcentual superior al 70% brinda atencién
solo al sector econémico - tributario. Ademas, esta red no fue creciendo en forma
planificada, sino mas bien, por las necesidades del Municipio de incrementar los
porcentajes de cobrabilidad y {os montos de recaudacion, por lo tanto no se ha

tenido en cuenta;

- La instalacion de puestos de cableados para voz y datos.

- La adquisicion de electronica de punta que hoy se utiliza para estas instalaciones.

- La utilizacién de enlaces de comunicaciones mas convenientes, como realmente

debe concebirse para la implementacion de un entorno telematico integral.
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« El servicio de Intemet e Intranet, es demasiado reciente y carece de varios
elementos que permitan que los mismos sean explotados en toda su magnitud con

la potencia real y los verdaderos alcances que el mismo debe tener.

4.2 Informe Por Secretaria

Se presenta a continuacién una analisis semejante al realizado para el conjunto de la
administracién comunal, realizando una apertura por cada una de las secretarias del

Ejecutivo.

SECRETARIA DE ACCION SOCIAL

a- Organigrama

La Secretaria de Accion Social fue incorporada, dentro de la estructura
Municipal, por decreto del afio 1993. La ultima actualizacién de su estructura organica

fue realizada en Agosto del 2000.

La distribucion jerarquica de la secretaria comprende. 1 Secretario, 1 Subsecretarias,

2 Direcciones,,9 Departamentos y 12 Divisiones.

Cabe destacar que:

» existe un departamento de Asentamientos, Nucleos y Villas que depende

directamente del Secretario de Accion Social.

* la Direccidn de Medicina Social, creada en el afio 2000, no tiene estructura en sus

niveles inferiores.

Funciones de las distintas areas de la Secretaria

s Area de Infancia: crear un espacio interinstitucional de diagnoéstico, definicion de

prioridades y determinacion de politicas plblicas en el marco de la convencion de
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ios derechos del nine vy de su entorno familiar. Promover el desarrollo integral del

nifio v de su entorno familiar.

+ Area de asistencia a familias en situacion de riesgo: mejorar las condiciones de

vida de las familias en situacion de riesgo.

« Area prevencibn vy promocidn: propiciar e desarrollc v conocimienio de

capacidades a nivel individual y comunitario.

« Area de investigacion, sistematizacion y evaluacion: obtener informacion de las
problematicas, planificar las estrategias de accién, v seguimiento de la gestion por

medio de indicadores de evaluacion

= Area de administracidon central encargada de la administracion de 1a secrefaria
como la eventual intervencion en los circuitos administrativos del Municipior g

informe socicecondmico para la exencidon de la tasa de servicios generales.

b~ Recursos Humanos:

La cantidad total del Personal en la Secretaria de Accidn Social representa el

3% del personal municipal. &l promedio de antigiedad del conjunto de dicha planta

alcanza los 10 afos.

Composicién del Personai de
iz Secretaria de Accitn Social

Planta
¢ Parmanente Manta Politica
3% B3%

Flania
T Temporanis
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Dei grafico de la composicion del personal segun la estabilidad de su vinculo, se
observa un gran peso de personal politico con 63% y un 368% de planta permanente,

2% poco relevante la proporcion de planta temporaria.

El nivel de Instruccion de la secretaria, medido por el nivel de estudios, dividido entre

planta administrativa y planta politica es ef siguiente:

Wivel de Instrucciin de planta Nivel de instrucoion planta politica
administrativa "
Secusdarin ) Farciario
incaplets Unbversitaric cornplaln Toerciario
5oy . o 8% Universizario
' corpleto
289%
Securhario
cormpleto 4 L
218, | Primatie
b eomplate ‘ .
56%, Segcundario complelo

1%

El nivel de instruccion de la planta administrativa se descompone de acuerdo a las
siguientes caracteristicas: alta proporcion de estudios primarios completos con 41%,
siendo la participacion mas baja la de los agentes con estudios secundanios
incompletos con un 6%. Un 28% de agentes municipales de esta secretana tiene
estudios Terciarios y/o universitarios completos. La proporcidn de agenies oon

estudios secundarios completos alcanza al 25%.

En la planta poliica se observa un alta proporcion de agentes con estudios
Universitarios completos, representande un 33%del lotal, siendo quienes poseen

estudios primarios los de mayor participacion con un 44%.

c} Breve diagnodstico genersal

o Actualmente existen algunas tareas descentralizadas como ia ayuda directa que se
realiza en las regiones mas necesitadas por medio de la entrega de alimentos, v

adermas las aciividades referidas a la recoleccion de informacion social necesaria,
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La ejecucion se realiza en 13 lugares de atencion (Instituciones o delegaciones),

abarcando |a toma de decisiones.

a Coordina ciertas actividades con la secretaria de Obras y Servicios Publicos y la
Subsecretaria de Coordinacién. La relacion se produce ante |a carencia de ciertos
insumos necesario para el desarrollo de sus actividades, por ej.. camiones para la

entrega de alimentos.

o Dentro de la Secretaria de Accién Social existe un departamento de la Tercera
Edad, con idénticos objetivos que la Subsecretaria de la Tercera Edad que
depende de la Secretaria de Gobierno. Se observa superposiciones de funciones y

tareas entre los dos niveles, y una vinculacién de trabajo no mancomunado.

o Para el préximo afio se proyecta crear el consejo municipal de derechos de nifos y

jovenes, y la definicién de un plan para infancia y juventud.

SECRETARIA DE COORDINACION

a)Organigrama

La secretaria de coordinacion fue creada por decreto del intendente en al afio 2001.
Dada su reciente incorporacion en la organizacion institucional no tiene estructura
jerarquica inferior. Actualmente esta a cargo de un secretario teniendo que establecer
su estructura de funcionamiento. Dadas estas caracteristicas resulta imposible realizar

un analisis de su funcionamiento.

A través del decreto de creacion de esta estructura, se establecieron las misiones y

funciones que competirian a esta secretaria.

Tareas vy funciones

A) Coordinacion de actividades de comun incumbencia a distintas Secretarias
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B)

D)

Promocion politicas de interrelacién entre las distintas Secretarias y

Subsecretarias

Coordinaciéon y preparacion de reuniones del Gabinete de Secretarios del

Departamento Ejecutivo.

Participacion en el analisis de los proyectos de Ordenanzas Oficiales, y/o
ratificacion de decretos que se envian al HCD, que sean sometidos a su
consideracion, proceder a su seguimiento administrativo y promover la
metodologia necesaria con el Deliberativc Municipal para la sancion de
instrumehtos indispensables para la aplicacion de las Politicas Administrativas y

publicas del Gobierno Municipal.

E)} A solicitud del Sefior intendente emitir opinidon desde el punto de vista politico

G)

a-

institucional respecto de proyectos de Ordenanzas sancionadas por el HCD.

Asistir a las Sesiones del HCD vy, a indicacion del Intendente Municipal, participar
en la produccion de informes y explicaciones que solicitare el Departamento

Deliberativo.

Realizar evaluaciones periddicas con el proposito de informar al Intendente sobre
el cumplimiento de objetivos, uso de recursos, procesos Institucionales, de Gestion

y resultados obtenidos.

A indicacién del Intendente, gestionar ante ofros Municipios y/u organismos
provinciales o Nacionales, la solucién a las distintas problematicas que incidan en

la gestion del Gobierno Municipal y a la aplicacion de sus Politicas Publicas.

SECRETARIA DE CULTURA

Organigrama
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La estructura de la Secretaria de Cultura fue actualizada en Abrit de 2000 y su

composicién es la siguiente:

Subsecretarias 1, Direcciones 3, Departamentos 8, Divisiones 5

Tareas y funciones

El principal objetivo de esta secretaria es el de promover y desarroliar una amplia
gama de ofertas culturales para los vecinos de La Matanza. Organiza muestras
piasticas de caracter itinerante, satisface demandas de cursos, seminarios,

espectaculos artisticos (teatrales, musicales, de danza, ciclos de cine, etc.). .

Las actividades teatrales, de ensefianza artistica, de capacitacion y seminarios se
realizan desde hace un ano atras, Unicamente en la denominada Casa de Cultura de
Ramos Mejia y algunos cursos o talleres de capacitacion y ensefianza artistica en
locales de Ciudad Evita en el llamado Centro Cultural El Homero. Algunas otras
actividades culturales se desarrollan en colaboracién con entidades intermedias
quienes ceden sus espacios, siendo la secretaria quien provee los instructores o

docentes.

Por otro lado la Secretaria colabora con la Provincia facilitando las tareas de
inscripciébn en Torneos Bonaerenses (en sus areas culturales), asi como en ofras

competencias regionales.

También es pretensidon de la Secretaria el rescate del acerbo cultural de La Matanza,

promoviende su difusion publica.

b Recursos humanos

El personal de la Secretaria representa el 2% del total del municipio y su promedio de
antigliedad en la administracion comunal es de 12 anos. La distribucidn funcional y su

composicion es la siguiente:
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Sevrdtwln, Subseorteris, Dospacho, Tegmy
v o M

Por ofra parte, segun el nivel de instruccion alcanzado la planta de la secretaria
presenia ia siguiente distnbucidn:

Nivel de instruccién danta administratim | Nivel de Instruccion planta politica
TerclriofUniver sitars o o
conplte 19% Ferciario/Universitario Frimaeiy Completo
. completo 28%,
1% : S

Securdatio ncorrplelo
3%

?%‘m corrpeele :
42% Secundaric
Secundario conpiao : insompiss Secundara completo |

% - aw 8%

£n ia planta administrativa el 46% termind sus estudios secundarios, mientras gue en
ia plania politica dicho nivel fue alcanzado por el 28% de sus componentes; en cuanto
al nivel de estudios universitarios puede observarse que la plantas administrativa
presenta mayor nivel de profesionalizacion (19% vs. 11%). En términos generales

puede observarse que la planta administrativa tiene mayor nivel de capacitacién gue la

politica.

c} Breve diagnostico general

O La secretaria trabaja conjuntamente con las delegaciones municipales vy las

mnstituciones intermedias.

o Tambien tiene convenios con la Subsecretaria de Asistencia Exiension vy
Fromocion Cultural de la Provincia de Buenos Aires, la cual brinda colaboracion

para cubrir demandas de teatro adullo e infantil, numeros musicales, seminarios
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diversos y asistencia técnica, pero dadas las caracteristicas poblacionales de la

localidad de La Matanza no se cuenta con la cantidad de cupos suficientes.

Para desarrollar las actividades y aumentar la paricipacion del conjunto de
habitantes del partido, se abrieron en el ultimo afio y medio reciente Casas de
Cultura en distintas localidades : Laferrere, Gonzalez Catan, 20 de Junio, Ramos

Mejia, Ciudad Evita,

Al frente de cada Casa se halla un Coordinador, quien trabaja con los vecinos de la

zona o asistido por voluntarios.

Pese a que se realizan muchas actividades en forma descentralizada, estas no se
realizan en inmuebles propios, y para algunos casos puntuales se efectian
convenios con escuelas o instituciones, o en locales cedidos con ayuda de la

comunidad.

Para las muestras artisticas se pretende organizar un sistema itinerante, en
acuerdo con Entidades Intermedias efectuando convenios de interés mutuo, de

manera de lograr el mayor beneficio para la comunidad.

SECRETARIA DE ECONOMIA Y HACIENDA

a. Organigrama

La estructura organizacional de esta secretaria estd compuesta por: 1 Secretario, 1

Subsecretario, 2 posiciones fuera de nivel (Contador Municipal y Director de Compras)

determinados en la Ley Organica Municipal, 16 direcciones y una Direccién General

establecida por decreto (Direccion General de Ingresos Publicos), 39 departamentos y

59 divisiones. Dentro de las 16 direcciones 3 de ellas tienen partidas presupuestarios

de Director General, a pesar de no tener dicho rango a nivel organico (Subcontador,

Subtesorero y Legislacidén Impositiva Descentralizada). Esta dltima actuaimente no se

encuentra ocupada.
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Tareas y Funciones

Podemos diferenciar las funciones centrales de la Secretaria de
Hacienda y Economia en dos grandes niveles, uno correspondiente a la
administracidn  financiera vy ofra a la administracidon tributaria, ambas

gescompuestas en diversas actividades.

A la funcidn de Administracion Financiera le comesponde la administracion de las
cuentas publicas, su registro y control y el cumplimiento de las normativas que regulan
la actividad murnicipal. La funcidn de Administracidn Tributara consiste en la
determinacion, administracion y control de los tributos municipales v de los percibidos

por coparticipacion de ofras jurisdictiones.

b, Recursos Humanos

El personal de la Secretaria de Hacienda y Economia representa el 8% del total
de i0s agentes municipales. Los agentes municipales de la misma tiene una

antigiedad promedio de 11 afos y su composicion segin la estabilidad del vinculo

iaboral es’

COMPOSICION DEL PERSONAL DE LA

SECRETARIA

Manta Fanta
Polfiea - Ferrranents
& e £53%

Hanta
Tenporaria
8%
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La planta de personal se descompone en un 63% de agentes en la planta
permanente y un 28% de empleados con caracter de planta temporaria. Bl 9% restants

s& ubica dentro de la planta politica.

El nivel de instruccidn alcanzado por la plarta de la Secretaria de Hacienda,

dividida en planta administrativa v planta politica, es.

Mivel de insbruceion del personat Nivet de instruccidn del personal planta
sdministrativo politics
Taroiaro Universtiario cornplet
. 1 Prrirnena Corpiio Bt
10% « e b

e LA
1

E! nivel de instruccidn con una participacion mas significativa, dentro de la
planta  adminstrativa, corresponde a aquelios gue han terminado sus estudios
secundarios con un 65% del total. Contrariamente, en la planta politica, la mayor
participacion es la de agenles estudics Universitarios completos (78%) En ambos
casos, la cantidad empleados que tienen estudios secundarios incompletos es bajo,
sin superar el 8%. A su vez el nivel de instruccidn primaria es del 1% en la planta

permanente, bajando al 3% en la planta politica.

A partir del afio 2000, se vienen realizando cursos de capacitacion para las
diferentes necesidades de la gestibn administrativa, Los cursos apuntan  al
fortalecimiento en distintas areas como politica tnbutania (Tributacidén Municipal,
Gestidn y Adm. Fiscal e Introduccion a planes y politicas fiscales). Otros cursos

implementados en el area son los referidos a informatica y la legislacion municipal.

¢. Breve diagndstico general

2 En cuanto al funcionamiento de la Organizacidn, en determinadas direccionas

existen manuales de procedimientos v en otras no. La Direccidn de Ingresocs
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Publicos posee manuales de procedimientos internos normados por Decretos del

Poder Ejecutivo, obligando a sus areas al cumplimiento de los mismos.

A su vez, dentro de esta misma Direccion existen controles internos determinado
por la Direccion de Auditoria y Contro! Tributario, a través de la cual se controlan
todos los procedimientos administrativos llevados a cabo en la Direccion de

Ingresos Publicos.

En otras areas de la secretaria no estan formalizados los circuitos administrativos
en manuales de procedimientos: En el caso de la Contaduria Municipal, la
Direccion de Compras y la Tesoreria, buena parte de sus procedimientos estan
normados por la Ley Organica Municipal y el Reglamento de Contabilidad, ambas

de aplicacién para el conjunto de municipios bonaerenses.

Los mayores problemas gque enfrenta la Secretaria pueden caracterizarse en

tres grandes grupos, limitaciones tecnologicas (sistemas de informaciéon obsoleto),

limitaciones administrativas (falta de estandarizaciéon de los procedimientos) y

imitaciones de recursos (humanos y materiales).

SECRETARIA DE LA PRODUCCION

a) Organigrama

La creacién de la Secretaria de la Produccion data de 1996. Se descompone en la

Subsecretaria de Comercio, creada por decreto en el afio 2000, de la cual depende la

Direccion de Comercio y la Subsecretaria de Promocién Industrial, que en la

actualidad no posee estructura. La Direccién de Industrias y Medio Ambiente depende

directamente del Secretario. Existen ademas siete departamentos y en el nivel

jerarquico inferior 5 divisiones,

Tareas y funciones

Categorizacion de empresas
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- Tramites de zonificacion y rezonificacion

- Auditorias ambieniales

- Fiscalizacion de establecimientos vy comercios

- Recepcién de denuncias conira establecimientos industriales( en la Division

Laboratorio v Denunciasg).

- Medicion de ruidos v efluentes y aplicacion de sanciones

- Otorgan Certificados de Aptitud Amblental para las empresas

- Promocidn de radicacidn de industrias en pargues industriales o sectores

productivos planificados

- Subsecretaria de Comercio: atiende temas referidos a defensa del consumidor y

del usuarno

b. Recursos humanos

El plantel de la Secretaria representa el 1% del total del personal municipal, el

promedio de antigliedad es de 11 afios, siendo su composicion la siguiente:

Composicién del personal de ia

Secretaria
Fanta
Folica ..
33%
Flantn . Hlarda
Temporarnia - Fervanente |

2% 85%

La mayor cuantia de empleados pertenecen al planta permanente con un 65%, un

33% son personal de planta politica y un 2% de planta temporania.

67



Ei total del personal politico estéd compuesto por 1 Subsecretario, 2 Subsecretarios, 2

Directores, 1 Jefe de Division, 6 Coordinadores (Generales y 4 Coordinadores.

Por ofra parte el nivel de instruccion es el siguiente:

Nived de instruccitn planta administrativa - Nivel de instruccion plants politica
.+ TerciariofUniversitario Peimario completo o Tercar/biversitario
- o 19% m@ incoimpieto sorpleto 6% Frirer
19%E 3% o

/

i Sel&n&im
Securdario Seeurdhario completo

wooiTpisln sorrpisto
16% 4% &b

Dentro de la planta administrativa y planta politica, el mayor nivel de instruccion de los
agentes corresponde a los que tisnen estudios secundarios completos con 46% y 69%
respectivamente. Asimismo la parlicipacion del personal con estudios secundarios
incompletos es de 16% y 13%. El nivel de estudios primarios representa para el pnimer
caso el 19% vy para el sequndo 13%. En cuanto a 1a cantidad de personal con estudios
Universitarios representa el 19% y 6%, dentro de la planta permanente y politica

respectivamente.
¢. Breve Diagnéstico General

o Este afio enire los provectos de la secretaria se encuentra el denominado
“Defensa del Consumidor”, en el ambito de 1a Direccidn de Comercio. Aun no $& ha

puesto en marcha pero se espera concretario proximamente.

o En cuanto a las inspecciones, en general se realizan por la presentacion de
denuncias por ruide v por humo. Las mismas se presenta en mesa de entradas o
se realizan telefénicamente, en este Ulitimo caso la direccidn actua de oficio.
Reciben 1 o 2 denuncias por dia, habiendo aumentado en forma notable, a partir

de 1a respuesta recibida.

68



o Cuentan con un cuerpo de 10 inspectores, 3 de ellos dedicados al otorgamiento de
habilitaciones. Ademas en algunos casos se requiere el conocimiento de
especialistas y para ello cuentan con 2 ambientalistas y 1 inspector de seguridad e

higiene industrial.

SECRETARIAS DE OBRAS Y SERVICIOS PUBLICOS

a- Organigrama

La ultima modificacion elaborada en la estructura de esta Secretaria data de

setiembre de 189S,

En la Secretaria de Obras y Servicios Publicos funcionan tres subsecretarias:
de Servicios Publicos, Planeamientos y Obras Civiles y de Obras Publicas. A su vez,
en estas subsecretarias se encuentran 9 direcciones, completando un total de 10
direcciones para el conjunto de la secretaria, ya que una de ellas depende
directamente de! secretario. Dentro de la estructura organica se encuentran 13
departamentos y 26 divisiones . La direccién de despacho de la secretaria depende

directamente de la Secretaria, y tiene partida presupuestaria de Direccion General.

En cuanto a las subsecretarias de Servicios Publicos y Obras Publicas no hay

normativa de creacidén del organigrama de su estructura.

Tareas y Funciones

Las tareas pueden encuadrarse, segun los objetivos generales, en:

a) las referidas a la reglamentacion del uso del suelo y la politica del

ordenamiento urbano, por ejemplo: categorizacion.

b) La supervision, reglamentacion y aprobacién de los tramites de Obras

particulares.
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¢} La programacion vy ejecucion de Obras Publicas para el conjunto del

Municipio

d) El mantenimiento de los Servicios Publicos Municipales y el control de

aguellos tercianzados.

b Recursos Humanos

La cantidad total de Personal en la Secretaria de Obras y Servicios representa
un 7% del total del personal municipal, vy su promedio de antigledad en ila

administracidon comunal es de 15 afios.

La distribucion del personal de scuerdo a la estabilidad del vinculo laboral es:

Fiarta Poiitice
A%
Plarta

Temporaria-—
%

Ln 85% de los agentes de la secretania pertenece a la planta permanente de la
misma, representando el mayor porcentaje del total. El total de empleados en la planta

temporaria representa el 11% vy el de planta politica un 4%.

Dentre de la division organica de la Secretaria, el personal se distribuye en:
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Distribucion del personal en la Secretaria
Dirac.
Sebs. Planesr, -~ Despacho
Y Obras O, o~ o 5%
14%
Subs. Obrag cube S
Publicas -~ Publ
16% 5%

La mayor cantidad de personal se encuentra dentro de la Subsecretaria de
Servicios Publices, representando el 80% del total, situacion que se explica por
concentrarse alli las mayor concentracion de demandas por parte de la ciudadania. El
20% restante del personal se descompone en un 16% en la subsecretaria de Obras
publicas, unt4 % en la subsecretaria de Plansamiento y Obras Civiles y el restante 5%

como personal administrativo de apoyo.

El nivel de instruccion, medido por el nivel de estudios alcanzado por los
agentes municipales, dividido en planta administrativa y planta politica, es el que se

prasenia a continuacion

fdivel de Instruccldn de planta
administrative

Mivel de instrucelén planta politics

Secundaric Terciario
incaplets Unbarstaro complato rerciario .
5 " 5% Universiario Fyerio
corgdein - corrglets
29% 50%
Secundario
compiato - o
21% i Primario
~oormpido
BEe Secundarie complels

1%

Es de destacar en esta Secretaria que mas del 50% del personal de la misma

registra estudios de nivel primario, situacidn gue llega a los 2/3 del total de la plania

administrativa. £l nivel de instruccion Universitaria es alcanzado por un 8% vy 29%, de
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la planta administrativa y politica respectivamente.. La cantidad de empleados con
estudios secundarios completos, para ambas plantas, es del 21% del total, existiendo

un 5% de agentes de la planta administrativa que no han completado dicho nivel.

c. Breve diagnostico general

o No hay un programa de actividades a ejecutar; las mismas se realizan a partir de
los reclamos de los vecinos. Estos se clasifican de acuerdo a su urgencia y no se

realiza un seguimiento de los mismos .

a Bajo nivel de relevamiento y control municipal de la situaciéon de los servicios
publicos. No poseen un sistema de informatizacion que actualice la informacion 1o

cual no permite realizar controles de gestion de los servicios.

o No existen problemas de capacidad operativa en cuanto a recursos materiales,
pero si en cuanto a la poca cantidad de personal y a su mala asignacion para

cubrir todas las necesidades.

o Existen problemas de coordinacion y delimitacion de areas para la atencion y
programacion de servicios. La Subsecretaria de Servicios Publicos tiene
competencia para brindar servicios en San Justo, Villa Luzuriaga y parte de Isidro
Casanova, lugares donde no existe delegacion, en el resto del partido la
incumbencia seria de estas ultimas. A su vez existe cierta relacion con la
Subsecretaria de Coordinaciéon (con dependencia de la Secretaria Privada) por la
necesidad de ciertos recursos gue se demandan mutuamente para el

cumplimiento de los requerimientos.

o En el siguiente cuadro se expresa la cantidad, tipo y antigiedad de los medios
disponibles desde la Subsecretaria (existen ademas otros en las distintas

delegaciones) para la atencion de servicios en |as zonas antedichas:
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Compaciadoras 70 3 aflos
Desobstrucior 1 3 afos
Camiones volcadores 3 3 afios
Barredoras aspiradoras Z 3 afos
Paise cargadoras i 3 afios
Astiliadora de ramas 1 3 afios
Pickups 10 3 afios
(srda Hidraulica 9 -
Hidroslevadoras 4 -
Motoniveladoras 5 5 afios
Palacargadoras 5 14 afos
Retro-Palacargadoras 2 3 5anos
Excavadoras sobre oruga 2 15 afios
Aplanadoras 2 17 afios
Porta volguetes 5 3 afics
TOTALES 70

2 El mantenimiento o arregle de las maguinarias se realiza en el municipio, con
personal de oficio, salvo en casos donde gueda superada la capacidad operativa

propia v se realiza en talleres externos.
SECRETARIA DE SALUD PUBLICA

a. Organigrama: a continuacion se detalla la estructura formal de la secretaria cuya
Ultime actualizacién corresponde a Marzo de 2001. Para simplificar su visualizacién la
misma fue realizada hasta el nivel jerdrquico de Direccidn aungue para su analisis

fueron contemnplados los niveles de Departamentos y Divisiones.

Dependen de la Secretaria dos Subsecretarias: la Subsecretaria del Discapacitado y la
Subsecretaria de Salud Publica; la primera de ellas esté vacante y sin esruchura

creads.

De la Subsecretaria de Salud depende la Unica Direccion Hospitalaria Subzonal de la

cual a su vez dependen dos Subdirecciones Hospitalarias Subzonales.

Dependiendo de las areas anteriormente mencionadas se encuentran € Direcciones
Locales, 6 Subdirecciones locales, y posteriorments las direcciones locales, se dividen
en las de Carrera Médica v de Carrera administrativa siendo las mismas 2 y 7

respeciivamente.

73



Existen ademas, 57 departamentos y 136 divisiones, divididas en Carrera Médica y

Coarrera Administrativa,

{ as principales actividades de la Secretana se pueden separar en

» la prestacion del servicio de salud en Hospitales, centros especializados vy

unidades sanitarias

« Las politicas de prevencion y asistencia medica, en tas diferentes disciplinas.

e Elcontrol y emision de la Libreta sanitaria para aquellas actividades comerciales y/

o industriales especializadas en Alimentos

» Las tareas de contralor sanitario general.

L4

La sistematizacion de la informacion sobre el estado sanitario del partido.

Iy, Hecursos Humanos

La Secretaria de Salud agiuvtina al 43% del total del personal municipal. Dentro de
dicho total la carrera médica hospitalaria representa el 35%, lo que en términos
absoluios abarca a 810 profesionales. La antigledad promedio para &l conjunto del

personal de la secretaria es de 12 afos.

|.a distribucion del personal de acuerdo a la estabilidad del vinculo laboral es:

Distribucton del Porsonal de s Secretaria de

Salud Publica
Pinrdn
Temporaris B .
8%

Haris
Permansnie
£ 8




El 90% del total del personal pertenece a la Planta permanente (incluyendo ia carrera
medico hospitalaria). El personal temporario representa el 8% vy solo e 2% del

personal se incluye dentro de ia planta politica.

El nivel de instruccidn de la Secretaria se distribuye de la siguiente manera;

Nived de Instruccidn-Plants Administrativa : Nivel de InstruccidnFlanta Politica

Seduntintio WbmE ;
Bavurdsria i
Lorrisals

3%

Srizvprn orgeia
SR

En la planta administrativa e mayor porcentaje estd representado por el nivel
Universitario con 45%. Los agentes municipales de esta Secretaria que sélo tienen
terminado el ciclo primario representan el 38% del total El personal con secundaric

completo alcanza al 12% y $6lo el 3% del universo no tiene compieto el secundario.

Dentro de [a planta politica, 10s agentes con estudios primarios son el 50% del total, un
22% del parsonal tiene estudios secundarios completos e igual porcentaje son quienes

alcanzaron nivel universitario. Solo el 8% tene incompleto el nivel secundario.
¢. Brave diagndstico general

o En el ultime afo v medio se han destinado importantes recursos para la aperiura o
remodelacion de unidades sanitarias an el teritorio. No obstante as demandas de

la poblacion son crecientes.

o Existen problemas de delimitacion y coordinacion entre la Secretaria de Salud
Piblica v la Secretaria de Produccion. La Direccion de Bromatologia y Ecologia,
perteneciente a Iz Secrelaria de Salud, cuenta con un laborgiorio zonal

{autorizado por la Prov. Bs. As.) para la realizacion de las tareas relacionadas con
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el control en dichas areas. En la Direccién De Industrias de la Secretaria de
Produccion, funciona el Departamento de Medio Ambiente, donde también se
encuentra instalado un laboratorio para el cumplimiento del contralor. La similitud

de funciones y hasta del nombre denotan las dificultades descriptas.

o Trabaja en conjunto con la Subsecretaria de Deportes en el tema de medicina del

deporte, integrando a distintas organizaciones intermedias del partido.

u Persisten dificultades para el control de los comercios e industrias de rubros

alimenticios

SECRETARIA PRIVADA

a- Organigrama: a continuacién se detalla la estructura formal de la secretaria cuya
ultima actualizacion corresponde a Marzo de 2001. Para simplificar su visualizacion 1a
misma fue realizada hasta el nivel jerarquico de Direccion. Para su analisis fueron

contemplados los niveles de Departamentos y Divisiones.

La estructura de la Secretaria Privada esta compuesta por. 1 Secretaria , 2
Subsecretarias, 13 Direcciones Generales, 18 Direcciones,18 Departamentos, 46

Divisiones.

Una de las subsecretarias de la Secretaria privada es la Subsecretaria de
Coordinacion, de ella dependen las 11 delegaciones (tienen caracter de Direcciones

Generales pero no existe decreto de estructura que lo formalice) y 2 subdelegaciones.

A su vez cada delegacion cuenta con un subdelegado con jerarquia de director, salvo

en la delegacion de La Tablada donde no hay subdelegado.

La estructura organica de las delegaciones es variada, a modo de ejemplo podemos

enunciar;

- En Castillo y Laferrere existe una estructura con 2 departamentos y 6 divisiones;,
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- En Tapiales, 1 departamento y 8 divisiones

- En Gonzalez Catan, 2 departamentos y 3 divisiones.

- En las demas delegaciones las estructuras son menores y otras directamente no

poseen (Subdelegaciéon A Bonzi y Delegacion La Tablada).

Tareas y funciones (por areas)

Auditoria General Interna: sus funciones son:

1- Informar sobre las cuentas de inversion de los fondos publicos.

2- Realizar informes contables, financieros, de sistemas informaticos, de legalidad y
gestion, examenes especiales de las jurisdicciones y de las entidades bajo su

control.

3- Auditar a unidades ejecutoras de programas y proyectos financiados por los

organismos nacionales, provinciales e internacionales.

4- Auditar la gestién en los juicios en los que la Municipalidad sea parte.

5- Verificar el registro de todo acto de contenido patrimonial de monto relevante.

Subsecretaria de Prensa y Difusion: se ocupa de todo lo referido a las Relaciones
Plblicas y Ceremonial; asi como también de las Impresicnes Oficiales y de la politica

comunicacional del municipio.

Subsecretaria de Coordinacidn: realiza las siguientes tareas:

Coordina las actividades de las delegaciones: son funciones de estas brindar servicios

de mantenimiento de limpieza, alumbrado publico, cunetas, bacheo, mantenimiento de

plazas etc.

77



Servicios: Con @l equipo vial pereneciente a la Subsecrelaria  apova 2 las
delegaciones cuando eslas Gltimas no cuentan con los recursos necesarnos para

reglizar los servicios anteriorments mancionados.

Administracion de Recursos administra el combustible, maternal luminico, lubricantes v

repuestos para vehiculos y maguinas viales de la subsecretaria y de las delegaciones,

Canalizacion de demandas: provenientes de los vecinos, tanto a traves de las

delegaciones como ante la propia subsecretaria, actuando como distribuidor de tas

mismas de acuerdo a la competencia de las distintas secretarias.

b. Recursos Humanos

La planta de personal de la secretaria representa el 8% del total del municipio y
su antigiedad promedio en el ambito comunal es de 12 aflos. Su distribucion por

areas es la siguiente:

Distribucion del personal de la
Secretaria Privada

Secrstari
Privada Subser. de
5%
Frensa v
DHusidn
5%
Subsgec. de
Coord.

0%

Naturalmente la Subsecrstaria de Coordinacidn, dadas las caracteristicas de
sus actividades, concentra el 80 % del total de la planta de la Secretaria. Su
distribucién de acuerdo a la estabilidad del vinculo laboral es el 89% en planta

permanente; un 27% en la planta politica y un 4% en planta temporaria.
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Composicion dei personal de la

Secretaria
Harda
Foltics Fanta
779, Paroanenie

%

Fants
Temporaria
4%

El nivel de instruccion diferenciando la planta administrativa y la planta politica

es el siguiente:

Nivel de m?’?gm’éﬂ planta Hivel de instruccion planta politica
a;%?gg&swama | . Tercirio
Univers. Terciaric Secundario G“W;?
Beoundaric cornpleio iinivere incompieto - S competo
ncorpleto - i o incompiets g : &%

Becurwlario Secundari
: tompleto Briratio co;wiiaée
14% - Tt 2%
TE%

c¢. Breve diagndstico general

Subsecretaria de Coordinacion - Delegaciones Municipales

Ei personal de todas las delegaciones asciende a 531 empleados; un promedio
de 40 personas en cada; siendo su composicion la siguiente: casi un 40% es personai

de servicio, 1 de cada 3 es personal jerdrquico, un 15% es perscnal obrero y solo el

2% del total corresponde al agrupamiento tecnico.

Qﬁw‘”wmmi ,;%i
. \\. 2

[ :
g br Manus
- B gr;m 2 f

Norgu?

7,
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Detalle del Personal de las Delegaciones

PERSONAL
. PERSONAL _ - JERARGUICO
DESERVICIO- o T 3%
PERSONAL
TECNICO
2%
OBRERD - TVOS
15% 9%

& Las delegaciones reciben un promedio de 230 - 250 pedidos mensuales cuya
competencia concierne a otras dependencias municipales, el 58% corresponde &
Obras Publicas; un 14% a la Secretaria de Gobierno;12% son derivados a la Sec.
De Economia v Hacienda y el 10% restante a inspeccion General (Secretaria de
Gobiemno), la competencia de la Subsecretaria de Coordinacion se limita a
enviarlas a las respectivas areas, no existiendo un seguimiento de la evolucion de

ias mismas

Promedio mensual de pedidos que se
reciben en las delegaciones

Sahkad
Gobierno  Publica
14% - B%
bacienda a,
19% j Obras
A Pibhicas
nspeccion £8%
General -
1%

8 Exceptuando las delegaciones de Gonzalez Catdn e Isidro Casanova donde los
delegados han sido designados en tal caracter, en las demas delegaciones

quienes estan al rente de las mismas 1o hace baio la figura de interventores.

6 La tolalidad de las delegaciones manifiestan gue no cuentan con suficiente

cantidad de empleados obreros, ni con personal técnico (todas las cuestiones de
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indole técnica las derivan a la Subsecretaria de Obras Publicas), para hacer frente
a las demandas. Es notable ademas el defasaje producido por la gran cantidad de

personal que revista como jerarquico respecto al de servicios.

El cumplimiento del horaric municipal restringe el desarrolio de la mayoria de las
actividades. En las delegaciones se trabaja solamente a la manana con lo que la
realizacion de tareas en lugares remotos (téngase en cuenta la extension del
territorio del Partido) suele insumir un significativo tiempo para los traslados

restando tiempos para la ejecucion de tareas.

No existe un cronograma para la realizacion de trabajos, sino que los mismos se

evacuan de acuerdo a los pedidos.

Las delegaciones no cuentan con soporte informatico, siendo muy dispar |a
informacion disponible en cada una, respondiendo a las caracteristicas del

personal a cargo de las mismas.

Stock de Maquinarias del conjunto de delegaciones y la Subsecretaria de

Coordinacion.

Maquinarias Delegaciones Subsecretaria de
Coordinacién
Camiones 11 3
Hidroelevadores 1
Camiones de Carga 6 -
Motos niveladoras - 2
Desmalezadora 4 -
Palas Cargadoras Frontales 6 2
Tractores 6 -
Camionetas Pick Up 2 -
Retropala 4 1
TOTAL 46 9
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6 Problemas de coordinacion horizontal:

- Entre las delegaciones: la extension del territorio de La Matanza; la falta de
recursos y la falta de programacién de actividades dificulta ia ejecucion de los trabajos.
La cual dependera entonces de circunstancias diversas, poco objetivas y a menudo de

discutible eficacia

- Entre las Secretarias: si bien existe una division territorial de competencias
entre la Subsec. De servicios Publicos y la Subsec. de Coordinacion, en cuanto a
limpieza, luminarias, bacheo, podas, mantenimiento de plazas, etc., donde la primera
se encarga de brindar servicios municipales en la zona de San Justo, Lomas del
Mirador e Isidro Casanova a partir de la calle Gailo, guedando todo lo demas a cargo
de las delegaciones, en ciertos casos realizan trabajos en conjunto, pero ello se debe
a que no cuentan con los recursos necesarios, es decir que si bien actuan
complementandose, no existe un programa formalizado de ejecucion de actividades en

conjunto.

SECRETARIA DE GOBIERNO

a- Organigrama

A continuacién se detalla 1a estructura formal de la secretaria cuya Gltima actualizacion
corresponde a Marzo de 2001. Para simplificar su visualizacién ia misma fue realizada
hasta el nivel jerarquico de Direccion. Para su analisis fueron contemplados los niveles

de Departamentos y Divisiones.

Las areas que componen |a estructura funcional de la Secretaria son:

1 Secretaria, 3 Subsecretarias, 2 Posiciones Fuera de Nivel, 3 Direcciones Generales,

25 Direcciones, 67 Departamentos, 112 Divisiones, Foro Municipal de Seguridad
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Por disposicién de la Ley Organica de los Municipios la Asesoria Letrada es una

posicién fuera de nivel al igual que Inspeccion General

De las 3 Direcciones Generales con que cuenta esta Secretaria, sélo una tiene

respaldo formal a través de un decreto: la Direccion General de Tierras

Tareas y Funciones

Las tareas de esta secretaria se expresa en lo realizado por las areas que la

componen:

Areas que dependen directamente de la Secretaria General de Gobierno:

Direccion de Organizacion y Estadistica: sus funciones son el relevamiento y
procesamiento de informacion referida al partido; teniendo ademas como competencia
el mantenimiento de la informacién actualizada de la de la estructura funcional del

MUncipio.

Direccién Legal y Técnica: sus funciones estan referidas a la preparacién y revision

de la normativa municipal, atendiendo a su legalidad.

Direccién de Control e Inspeccién de Transporte Publico: se encarga del control
previo y posterior a la habilitacion del transporte publico, realiza las inspecciones sobre

el mismo.

Direccidn de Control de Gestién: tiene por objeto la medicidn de la eficiencia de las

actividades a cargo del conjunto de la labor municipal.

Direccion de Transito: sus funciones son: 1) Control del transito vehicular en el

partido y 2) Emisién de Licencias de Conducir.
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Areas que dependen de la Subsecretaria de Gobiermo

Inspeccién Genera!: Inspecciones para la habilitacion de comercios; y posteriores

para el contralor del cumplimiento de la normativa. inspecciones sobre Zonificacion.

Asesoria Letrada: es la encargada de interpretar, emitir opinién y representar al

municipio en cuanto a la legalidad de sus actos.

Personal: se ocupa de ingresos, ascensos, traslados, sanciones, menciones, control

de asistencia; certificados, licencias y bajas de tos agentes municipales.

Despacho de la Secretaria de Gobierno: Confeccion del despacho de la secretaria y

registro de las disposiciones.

Direccion General de Tierras: Realiza el analisis y estudio de expedientes de
regularizacion dominial; organiza los actos de entrega y firma de escrituras; colabora

con las tareas de la Casa de Tierras por aplicacion de 1a Ley Provincial 24.374.

Mesa general de Entradas: Confeccién de Expedientes; derivacion de los mismos a

las areas correspondientes; archivo transitorio;

Educacion: proveer educacion a través de los jardines municipales; gestion del

personal docente y de los recursos con gue cuentan los mismos.

Museo “B.G.J.M. de Rosas”: administracion y mantenimiento del museo,

organizacion de actividades culturales en el mismo.
Cementerio de “San Justo”: administra y controla dicha unidad.

Cementerio de Villegas y Particulares: Idem anterior, teniendo ademas el control

sobre los demas cementerios privados del partido.
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Administracién de Cementerios: se ocupa de controlar la gestion de los

cementerios y de compendiar la informacién para la liquidacion de la tasa respectiva.

Asuntos comunitarios: Se ocupa del registro y control de las entidades de bien

publico del partido, colabora en la tramitacién de la personeria juridica de las mismas

Defensa civil: sus principales funciones son: ayuda en situaciones de emergencia,

tareas vinculadas con la prevencion de accidentes, etc.

Mayordomia: En realidad esta direccidn brinda servicios generales; es decir que se
ocupa tanto de mayordomia como de todas las tareas menores referentes a

reparaciones dentro de las dependencias municipales.

Transporte: se ocupa del mantenimiento del parque automotor municipal.

Subsecretaria _de Deporte: Promocién y organizacion de actividades deportivas

diversas.

Subsecretaria de la Tercera Edad: Trabaja conjuntamente con los centros de

jubilados, en la promocién y realizacidn de los diferentes programas para la tercera

edad.

b) Recursos Humanos

El personal de la secretaria representa el 24% de! total de agentes del municipio y su
antigiedad en el ambito municipal es de 13 afos. La composicidon del mismo es la

siguiente:
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Composiciin del personal de la Secretaria

Frraonsl
Follico
10%

Persorml
- Farmanenis
85%

El personal de la secretania clasificado segln su estabilidad laboral, tiene un 85% dal
total con caracter permanente, un 10% como personal politico v un 5% revista como

planta temporaria.

El nivel de instruccion de la planta administrativa v planta politica es el siguiente:

~ Nivel de instruccion plante Nivel de instruccidn planta politica

Tewintio gdministrativa

Linkeis. Tenohario

corrpistn Urdvers.
1% T inoompieio

%

Secursians
nconmplele
T

Frimario
- poivgsheto
BA%
Sacunrkario "
cofrpets -
4%

Seguidamente se presenta la distribucion del personal en las distintas direcciones de

la Secretaria
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Transio/Contrsl de Diistribucidn del Personal de la Secretaria de Goblerno

Transporie Pablico- Bac, Gobf
£ ) Seguridad y Vigllanck beer. Cob /Subsss.
Transporte WMavordomia . 4% % pdag
3% . ~- - : 12%
Cem SanJusto : Gubsec. Deportes
2% 12%
Cems Do Vilegas
4%
i Defensa chviY Asesori Letrads
Taleoomunicacionss 8%
2% . . mepeccitn General
MGE Archive -~ 7 ‘ 12%
;S Museo "BGMde ,
2% Flosas® D, D Personal
Asuntos : sas . De Educacion 6%
Comuniarios - 1% 1o
2%

A diferencia de otras Secretarias, en Gobiemo el persenal de la misma se distribuye
en varias dreas. La mayor participacion se encuentra en las Direcciones de
Educacion,19%, inspeccion General con 12%, v la Subsecretaria de Deportes con
12% del total. Fl resto de las dependencias no supera, en ningun caso, &l 8% en su
participacion sobre &l total. La Direccién de Transito es la que alcanza este guarismo

representando en t&rminos absolutos unos 100 agentes.

¢. Breve diagndstico general

Con motive que varias de las dreas de la Secretaria ejecutan acciones que por sus
caracteristicas deben llevarse a cabo en forma centralizada, para el diagnostico
general de la Secretaria de Gobiemno que agqui se realiza se ha tomado en cuenta esta
caracteristica, se han incluido solo las dreas principales sobre las que recaeria el

mayor peso en un proceso de descentralizacion

Control de Gestitn: esta direccion no cuenta con mecanismos sistematizados para la
recoleccion de informacién, ni para el monitoreo de la gestion, tampoco tiene
claramente especificadas las funciones que debe desempefiar. No produce

informacion gerencial.
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Direccion de Transito: Emisidn de Licencias de Conducir En la actualidad, e

proceso se realiza en forma manual, no exste un registro unico de datos, y el
conductor s sometido & varios tramites burocraticos. El promedio mensual de tramites
gs de 3.322, siendo el 55% renovaciones; el 35% emisiones originales; un 6% emision

de duplicados; v el 4% restante ampliaciones de categorias.

Tramites ante la Dir. de Transito

Ampliaciones
Eriplioados 4%
&% ; Originales

3%

fﬁemvac%on@s B
-

Fi costo promedio de ias licencias de conducir; cualquiera sea el ramite a realizar; es

de $31.5, sin contar el sellado dei Banco Provincia cuyo costo es de $15.

Control de Transito la dotacién actual de Inspectores (30) permite satisfacer las

necesidades de contralor en las localidades de San Justo y Ramos Mejia sclamente,
resultando imposible abarcar la totalidad del partido. Incluso en las areas que se
controlan la magnitud de los problemas del transito hacen muy dificultoso su control

con los medios disponibles.

Mesa General de Entradas:; Fl municipio cuenta hoy con una Mesa General de

Entradas en la dependencia central, no existiendo un sistema Unico e integrado de
expedientes y los mismos se registran en forma manual y precarnamente. Existen
ademas areas que cuentan con una mesa de entradas propia por la cual se manejan

axpedientes de su incumbencia {Ing. Publicos)
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Inspeccion General es el area que monopoliza 3! poder de policia del municipio

{excepto transito y obras particulares).

Interviene en un variado tipo de tramites, algunos que no reguieren una iNspeccion
previa (algunos casos de habilitacién de Comercic vy Servicios, Transferencias;
Traslados; Cambio de Rubro, Cambio de Nombre) v aquellos en los que si se requiere
inspeccion previa. (Habilitaciones de Deposito, Talleres; y Estacionss de Servicio),

interviene ademas en las paralizaciones y clausuras.

No existe un cronograma de trabajo ni una coordinacion de tareas con otras areas que
también ejercen control sobre el mismo universe de contribuyentes, dando lugar a
innumerables superposiciones y reiteraciones de contactos entre distintas areas del

municipio y el contribuyente.

Solo 4 inspectores estan dedicados a las paralizaciones y clausuras.

En el periodo Enerc 1998-Agosto 2000 Ia cantidad de tramites de altas y bajas de

comercios iniciados ante la direccion es la siguiente:

Tréamites de altas v bajas
Enero 99-Agosto 00

Haias
%

Allas
E5%

Asesoria Letrada: estan trabajando en el Proyecto de creacidn de Juzgado de Fallas
Municipal gue no existe g la fecha. La pretensidn es crear 5 juzgados que funcionaran
en San Justo. Al dia de la fecha la aplicacion de sanciones en la materia es facultad

ded intendents.
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Direccion de Personal: no existe en la direccion un sistema unificado de recursos

humanos. A partir del afio 2000 se esta realizando un plan de capacitacion periodica
que incluye sistemas informaticos, legislacion municipal y administracidn de recursos

humanos.

Direccion _de Asuntos Comunitarios: Hay 99 entidades inscnptas. Hay dos

coordinadores generales y 6 coordinadores gue dependen de estos ultimos. Todos los
Jueves va un coordinador a la delegacion de Laferrere donde recibe consultas,

denuncias, problemas, etc.

Cementerios: Hay tres direcciones de cementerios; San Justo, Villegas y la Adm. De

Cementerios. Cobran un derecho de inhumacion, de nicho y una tasa de alumbrado,
barrido y limpieza de los cementerios. El pago se realiza en la municipatidad ( 25.000

contribuyentes). El registro es manual.

Direccidn de Educacion:

o Hay 21 jardines de infantes y 5 jardines integrales en el partido.

o 2758 son los chicos matriculados;

o 107 los docentes y 81 los auxiliares.

o Tienen problemas de coordinacion con la Subsecretaria de Obras Publicas, en

cuanto a las tareas mantenimiento de los jardines.

Subsecretaria de Tercera Edad:

o En el municipio de la matanza hay aproximadamente 125.000 jubilados y 186

centros de jubilados.

o En esta subsecretaria trabajan 8 personas, que se ocupan principalmente de la

atencion a jubilados por el tramite de exencion de la tasa de servicios generales
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(15 personas por dia) y también cuentan con un asistente social que atiende 5

personas por dia.

o Actualmente estan desarrolfando un programa de recreacién todos los viernes en
los distintos geriatricos del municipio (son itinerantes); trabajan con un grupo de
jubilados que son los encargados de la recreacién (voluntarios).No realizan

programas definidos en conjunto con provincia ni con nacion.

o No poseen inmuebles propios.

o Esta en permanente contacto con los centros de jubilados, a través de ellos
realizan la promocion de sus actividades. También atienden todo tipo de consultas,
aunque no les corresponda, como por ejemplo problemas con PAML, solicitudes de

sillas de ruedas, etc.

o En cuanto al tramite de exencién de |a tasa, ellos ayudan a los jubilados a juntar

toda la documentacién necesaria hasta la presentacion del mismo.

Subsecretaria de Deportes:

o Realiza actividades tanto culturales y programas para la tercera edad sin relacion y

coordinacion con las Secretaria de Cultura y Subsecretaria de Tercera Edad.

o Con referencia al tema de Medicina del Depore trabaja en conjunto con la
Secretaria de  Salud, y ademas ejecuta ciertos programas en conjunto con las

delegaciones.

o Cuenta con personal de mantenimiento propio y un galpon donde concentran

herramientas deportivas.

o Tienen 150 empleados de los cuales 45 son profesores de educacion fisica (no

son suficientes, falta personal capacitado).
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4.3 Algunas observaciones de caracter general

Los principales problemas Municipales se pueden homogeneizar en tres grandes
grupos; los derivados de las dificultades de la estructura de funcionamiento
organizacional, la ineficiencia de los procedimientos administrativos, las limitaciones
de los recursos humanos, tecnoldgicos y materiales e insuficiencia de mecanismos de

control internos .

A manera de sintesis se pueden caracterizar la problemética expuesta en los

siguientes puntos:

No existe coordinacidon entre distintas areas del municipio dedicadas a la misma
poblacién objetivo. Las existentes son de tipe informal ya que no se cuenta con

delimitaciones (misiones y funciones) formales.

« Lo antedicho no permite realizar mecanismos elementales de control de gestion y

por ende de asignacion de responsabilidades;

« Adicionalmente, las mismas causas, provocan ineficiencias en la asignacion de

recursos, tanto humanos como materiales;

« Existe un organigrama con superposiciones de funciones en areas de distintas

secretarias;

Dada la situacion expuesta en el punto anterior, se observa en la actualidad las
siguientes limitaciones enfrentadas por los niveles directivos para la toma de
decisiones, que posibiliten un funcionamiento eficiente y eficaz de la gestion

municipal, resumidas en:
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Limitaciones administrativas como la carencia de informacion sistematizada asi

como la inexistencia de base de datos unificada,

Limitaciones respecto a los recursos humanos debido a su nivel de capacitacion;
Limitaciones provenientes de los procesos por la carencia de sistemas de control
de gestion. Por ejemplo |, en la actualidad, la Direccion de Control de Gestion, que
depende de la Secretaria de Gobierno, no tiene delimitada correctamente sus
funciones, no cuenta con mecanismos sistematizados para la recoleccion de
informacion, y el monitoreo de la gestién. Implicando una falla en el ordenamiento
interno de las funciones, procedimientos y sugerencias de los cambios ha concretar. Y
la Auditoria interna, creada en el afio 2000 por decreto del intendente, no conformo a

la fecha su estructura intema, limitando su accionar.

Limitaciones tecnoldgicas por la inexistencia de sistemas informaticos adecuados.

Produciendo altos costos administrativos en los procesos, y problemas de
coordinacion en el fluido de los circuito de informacion, atentando con el buen accionar

de la gestion administrativa.

4.4 Encuesta Al Personal

A efectos de relevar el pensamiento de! conjunto de los funcionarios municipaies
referido a la situacién actual en relacion al desarrollo de sus labores, como a su
percepcion sobre un proceso de desconcentracidon — descentralizacion, se realizo una
encuesta a dicho universo (se anexa formulario tipo de la misma), presentandose a

continuacion sus resultados.

Areas relevadas:: Direccion de Transito; Subsecretaria de Deportes; Subsecretaria de

la Tercera Edad; Direcciéon de Asuntos Comunitarios; Direccién de Industria y Medio
Ambiente; Secretaria de Cultura; Direccion General de Tierras; Inspeccion General,

Direccion de Escuelas; Subsecretaria de Coordinacion; Direccion de Administracion de
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Cementerios; Defensa Civil y Accion Social.; Direccidn Gral de ingresos Publicos v

Secretaria de Obras y Servicios Publicos

a) Resultados

De las entrevistas realizadas al personal a cargo de las distintas areas municipales, y
en referencia a la focalizacion de los principales problemas que los mismos presentan

como mas significatives, se cbserva

PRINCIPALES PROBLEMAS

Demom;ﬁ los Recursos
: sirues Humanos
Falta de o

Coordinacidn o

¢ No existe Manual
e Procedimienios-
£%

. infraestruciura

Sistama 17%
Informatioo Recursos
5% Materiales
168%

Podemos realizar una caracterizacidn a partir del agrupamiento de tres grupos de

problemas:

&) los derivadas de la escasez v inadecuada dotacion de recursos. Infragstructura;
Recursos Materigles, Recursos Humanos y Sistema Informatico representan el 70%
de los problemas mencionados. Muy significative es el caso de que en o referido a
Infraestructura, el §1% de los consultados dijp poseer infraestructura precaria y €l 39%

restante directamente no poseer,

Con respecto a los Recursos Humanos el 80% de los encuestados manifestd como
problema la falta de personal mientras que un 40% remarcé la falta de capacitacion del

personal existente,
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En un 83% de los casos los entrevistados dijeron no contar con l0s recursos
materiales necesarios para trabajar y el 17% restante dijo poseer recursos materiales

obsoletos.

Finalmente el 90% de las areas carece de Sistema Informaticos integrados y el 10%

restante, que posee dichos sistemas, manifiesta que son precarios.

b) Derivados de la Ineficiencia de los mecanismos administrativos: Los principales
problemas planteados y su participacion relativa, son: Un 12% observa demoras
innecesarias en los circuitos administrativos, tanto internos al drea como extemo a su
dependencia. Un 8% identifica la falta de manuales de procedimientos como

problematica y otro 9% a la inadecuada coordinacion entre areas del municipio.

c) Derivados de la Ineficiencia de los canales de comunicacién municipal para la

asistencia al publico y ausencia de coordinacion en la atencion a los ciudadanos.

En la actualidad, el municipio cuenta con una mesa general de entradas centralizada,
donde se reciben el inicio de los tramites por parte de ios contribuyentes. Al carecer de
un sistema informatizado de expedientes, los mismos se ingresan mediante registro

manual, y sus posteriores movimientos se anotan de igual modo.

A la vez, para consultas especificas, algunas dreas tienen ventanillas de atencion al
publico directa pero la carencia de una mesa central de informacién y la precaria
sefalizacion de las distintas areas no contribuye a prestacion de mejores servicios

para el contribuyente.

También existen puntos de ingreso de tramites, reclamos o pedidos en las diferentes
Delegaciones. Esta coexistencia de formas de captacion, tratamiento y resolucion

genera servicios poco eficientes.

d)- Inapropiada distribucion edilicia
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El problema de espacio en el Municipio produjo una desconcentracion de diversas
dependencias aledafias al Municipio generando una inadecuada atencién a los
ciudadanos. También, este criterio utilizado, produce mecanismos ineficaces de
comunicacion y problemas de coordinacion entre las distintas dependencias y el

Municipio.

A su vez, en el propio edificio central det Municipio, la falta o precariedad de espacios
genera trastornos para los empleados municipales en el ejercicio de sus actividades,
provocando hacinamiento en los lugares de trabajo e inadecuada distribucion del

mobiliario y del soporte informatico.
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5 Procedimientos Administrativos

5.1 Introduccion

A partir de un relevamiento general sobre los procesos administrativos y los circuitos
de tramites mas significativos de cada area en que se divide el accionar municipal, se

ha realizado la caracterizacion que sequidamente se explicita.

E! Municipio tiene en la actualidad un mecanismo de funcionamiento que podria
caracterizarse como ineficiente y complejo, y cuya manifestacion mas importantes se

denota en:

1. Cantidad excesiva de pasos administrativos para cada tramite;

2. Demoras significativas y a menudo innecesarias ;

3. Gran cantidad de tramites no formalizados, y por tanto sujetos a una ejecucion

ligada a las costumbres.

4. Baja tecnificacion de algunos procesos

Ademas se detectaron diversos problemas relacionados con la transmision de
informacion y con la comunicacion de las decisiones desde niveles superiores de la
estructura administrativa hacia los niveles operativos y entre estos ultimos entre si. La
falta de canales claros y conocidos para la circulacion fluida de la informacion atenta

contra la eficiencia administrativa y provoca que se diluyan las responsabilidades.

Por otra parte no existe una cultura organizacional que se preocupe por ordenar y
actualizar las normativas inherentes al desempefio administrativo y a la vinculacion

del accionar municipal con 0s terceros a quienes esas normas afectan.

En cuanto al desempefio operativo, la situacion se ve agravada por la falta de un

MANUAL ESCRITO (u otra normativa similar) que precise las funciones de cada uno

97



de los engranajes de la organizacidén, los alcances de sus tareas y sus
responsabilidades y que establezca la forma en que deben lHlevarse a cabo los

procedimientos derivados de estas funciones.

En este sentido se ha comprobado a partir de entrevistas realizadas al personal
dependiente de las distintas direcciones y de la observacion directa del trabajo de las
oficinas, que muchas de las tareas se realizan de una determinada forma sin tener en
claro su ejecutor el porque de dicho procedimiento, asi, las respuestas de los
empleados durante las entrevistas dan cuenta de una transmision oral e incrganica de
las novedades y de una forma de trabajo basada mas en USOS Y COSTUMBRES de
la oficina que en una interpretacion cabal de la normativa vigente. Desde luego que los
riesgos de interferencias, malentendidos y omisiones son en este contexto muy altos y
pueden acarrear significativos costos econdmicos y politicos a la gestion municipal. En
igual sentido, y profundizando lo antedicho, no existen cursogramas definidos para los
tramites de manera de visualizar la totalidad de su desarrollo y por ende procurar
eficientizarlo (solo la Dir. Gral de Ing. Publicos tiene cierta normalizacion en este

sentido).

Obijetivo

Los objetivos del trabajo realizado fueron:

+ Relevar los principales procesos administrativos obteniendo un conocimiento

general de l0s mismos.

« Analizarlos a los efectos de proponer los cambios imprescindibles que requiere un
proceso de descentralizacién administrativa - municipal segun los principios

expuestos;

« Formalizarlos para su implementacion, estableciendo sus respectivos mecanismos

de control y asignando las correspondientes responsabilidades.
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Metodologia

A efectos de simplificar y dividir el conjunto de trémites realizados en la

municipalidad, se eligid el area de iniciacion del tramite como criterio de separacion de

los mismos por Secretaria.

L a tarea desamoliada consistio en:

Abordar tramites mas relevantes por Secretaria utilizando los siguientes criterios:

« Tramites que a priori se cree necesario descentralizar;

» Tramites de mayor frecuencia.

5.2 Resumen De Los Principales Circuitos De Tramites

SECRETARIA  DIRECCION

De Catastro

De
Secretaria de Fiscalizacion
Economiay
Hacienda
De

Recaudacion

PROCEDIMIENTO

1) Cambio de Titularidad.

2) Cambio de Domicilio Postal.

3) Incorporacion de Plano de Obra.
4) Plano de Mensura.

Solicitud de certificado de escribano

5) Bajas Definitivas-Medianos y Grandes Contribuyentes.
6) Bajas Estacionales-Medianos y Grandes Contribuyentes.
7) Bajas Retroactivas-Medianos y Grandes Contribuyentes.
Transferencias-Medianos y Grandes Contribuyentes.

8) Bajas Definitivas-Pequefios Contribuyentes.

9) Bajas Estacionales-Pequefios Contribuyentes.

10) Bajas Retroactivas-Pequefios Contribuyentes.
Transferericias- Pequefios Contribuyentes.
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Secretaria
General de
Gobierno

Secretaria de

QObras y Serv.

Publicos

inspeccion
General

De Transito

1) Habilitacién de Comercios Basicos.

2) Habilitacidon de actividades no comprendidas en rubro de
comercios basicos -Anexo |l

3) Habilitacion de Comercios Basicos- Prarroga por 180 dias

4) Habilitacion de Comercios Basicos-Superficie es menor a 70
2 r

5y Traslade de Comercio-Medianos y Grandes Contribuyentes.

Traslado de Comercio-Pequefios Contribuyentes

Solicitud de Carnet de Conducir.

1) Reclamos por Servicios Publicos.
2) Reclamos por Confiicto de Medianeria

1) CIRCUITO: CAMBIO DE TITULARIDAD

Descripcion: Tramite que exige el municipio a fin de la actualizacion del Padron

Municipal y la correcta emision de la Tasa por Servicios Generales.

Areas Intervinientes: Nivel Secretaria: 1; Niveles Inferiores:1

{tramite interno de la direccion de Catastro)

Cantidad De Pasos: 2

2) CIRCUITO: CAMBIO DE DOMICILIO POSTAL

Descripcion: Tramite que exige el municipio para la actualizacion det Padrén

Municipal e identificacién de los contribuyentes para la correcta emision de la Tasa

por Servicios Generales.

Areas Intervinientes Nivel Secretaria:1; Niveles Inferiores: 1

{tramite interno de ia direccion de Catastro}

Cantidad De Pasos: 2

3) CIRCUITO: INCORPORACION DE PLANO DE OBRAS
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Descripcion: El profesional para registrar una obra nueva requiere 'a aprobacion de
los Planos de Obra segun el codigo de edificacion. A la vez el Municipio incorpora los

datos nuevos a los efectos de la liquidacion de la Tasa de Servicios Generales
Areas Intervinientes: Nivel Secretaria: 3; Niveles Inferiores: 10
Cantidad De Pasos: 17 pasos

4) CIRCUITO: PLANO DE MENSURA

Descripcion: La Municipalidad de la Matanza, por ley Provincial, debe visar |os Planos

de Mensura. Por tal motivo, el Erario Pablico cobra los derechos de mensura.
Areas Intervinientes: Nivel Secretarias:; 3; Nivel Inferiores:6

Cantidad De Pasos: 17

5) CIRCUITO:CERTIFICADOS DE LIBERACION PARA ESCRIBANOS

Descripcion: Tramite en el cual el contribuyente obtiene el certificado de libre deuda.
Para el Municipio la informacién suministrada en el procesos posibilita reaiizar la

actualizacion de los Padrones.
Areas Intervinientes: Nivel secretarias: 3; Niveles Inferiores: 5

Cantidad De Pasos: 10 pasos

6} CIRCUITO: PROCEDIMIENTO DE BAJAS DEFINITIVAS - MEDIANOS Y
GRANDES CONTRIBUYENTES.

Descripcion: Tramite mediante el cual el contribuyente comunica al municipio el cese

definitivo de su actividad comercial o industrial.
Areas Intervinientes: Nivel Secretaria: 2; Niveles Inferiores: 9

Cantidad de pasos: 16
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7) CIRCUITO: BAJAS ESTACIONALES - CESE TEMPORARIO DE ACTIVIDADES
COMERCIALES — (PARA MEDIANOS Y GRANDES CONTRIBUYENTES).

Descripcidn Tramite mediante el cual el contribuyente comunica que ha cesado su
actividad en forma temporaria. A los efectos de mantener vigente su habilitacion
debera abonar la Tasa de Seguridad e Higiene (Segun O.F.V) desde el cese
comprobado de las actividades hasta la fecha que en ese mismo acto denuncie como

reinicio de las mismas.
Areas Intervinientes: Nivel Secretaria: 2; Niveles Inferiores: 5

Cantidad de pasos: 9

8) CIRCUITO: PROCEDIMIENTO DE BAJAS RETROACTIVAS SOLICITADAS POR
MEDIANOS Y GRANDES CONTRIBUYENTES.

Descripcion: Tramite mediante el cual el contribuyente comunica al municipio el cese
definitivo de su actividad comercial o industrial sucedido con anterioridad al afio en
curso. El otorgamiento de la baja quedara sujeto al resultado de las inspecciones,

verificaciones y demas actuaciones que la DGIP disponga.
Areas Intervinientes: Nivel Secretaria: 2; Niveles Inferiores: 9

Cantidad de pasos: 18

9) CIRCUITO: TRANSFERENCIAS -MEDIANOS Y GRANDES CONTRIBUYENTES .

Descripcién: Tramite mediante el cual el titular de una habilitacién comunica al

municipio la cesién del fondo de comercio a favor de otra razoén social.
Areas Intervinientes: Nivel Secretaria: 2; Niveles Inferiores: 8

Cantidad de pasos: 16

10) CIRCUITO: BAJAS DEFINITIVAS- PEQUENOS CONTRIBUYENTES.
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Descripcién: Tramite mediante el cual el contribuyente comunica al municipio el cese

definitivo de su actividad comercial o industrial.
Areas Intervinientes: Nivel Secretaria: 2: Niveles Inferiores: 10

Cantidad de pasos: 16

11) CIRCUITO: BAJAS ESTACIONALES - CESE TEMPORARIO DE ACTIVIDADES
COMERCIALES -PEQUENOS CONTRIBUYENTES.

Descripcion: Tramite mediante el cual el contribuyente comunica que ha cesado su
actividad en forma temporaria. A los efectos de mantener vigente su habilitacion
debera abonar la Tasa de Seguridad e Higiene (Segun O.F.V) desde el cese
comprobado de las actividades hasta la fecha que en ese mismo acto denuncie como

reinicio de las mismas.
Areas Intervinientes: Nivel Secretaria: 2; Niveles Inferiores: 5

Cantidad de pasos: 9

12) CIRCUITO: BAJAS RETROACTIVAS -PEQUENOS CONTRIBUYENTES.

Descripcion: Tramite mediante el cual el contribuyente comunica al municipio el cese
definitivo de su actividad comercial o industrial sucedido con anterioridad al ano en
curso. El otorgamiento de la baja quedara sujeto al resultado de las inspecciones,

verificaciones y demas actuaciones que la DGIP disponga.
Areas Intervinientes: Nivel Secretaria: 3: Niveles Inferiores: 9

Cantidad de pasos: 18

13) CIRCUITO: TRANSFERENCIAS-PEQUENOS CONTRIBUYENTES.

Descripcion: Tramite mediante el cual el titular de una habilitacion comunica al

municipio la cesién del fondo de comercio a favor de otra razdn social.
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Areas Intervinientes: Nivel Secretaria: 3; Niveles Infericres: 9
Cantidad de pasos: 17

14) CIRCUITO: HABILITACION DE COMERCIOS-MEDIANOS Y GRANDES

ANEXO 1: Comercios Basicos.

Descripcion: Tramite mediante el cual el contribuyente solicita la autorizacion para
ejercer la actividad comercial en un local o establecimiento radicado en el ejido

municipal. Alcanza sélo comercios basicos; aguellos que no requieren pre-inspeccion.
Areas Intervinientes: Nivel Secretaria: 3; Niveles Inferiores: 7

Cantidad de pasos: 19

15) CIRCUITO: HABILITACION DE ACTIVIDADES NO COMPRENDIDAS EN RUBRO
DE COMERCIQOS BASICOS (TALLERES, EST. SERVICIO, DEPOSITOS,ETC)

ANEXO I

Descripcién: Tramite mediante el cual el contribuyente solicita la autorizacion para

ejercer la actividad en un local o establecimiento radicado en el ejido municipal.
Areas Intervinientes: Nivel secretaria: 3; Nivel Inferiores: 11

Cantidad De Pasos: 24

16) CIRCUITO: HABILITACION DE COMERCIO BASICOS PEQUENOS PRORROGA
DEHABILITACION POR 180 DIAS

Descripcién: Tramite mediante el cual el contribuyente que no cuenta con la
autorizacion correspondiente para ejercer la actividad en el territorio Municipal puede
solicitar una extensién de 180 dias, a fin de ver si le conviene o no continuar con el

desarrollo de la misma. Vencido el plazo tiene que regularizar su situacion.

Areas Intervinientes: Nivel Secretaria: 3; Niveles Inferiores:8
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Cantidad De Pasos: 23

17) CIRCUITO: EXENCION DE TASA DE HABILITACION PARA COMERCIO BASICO
(MENORES de 70 M2)

Descripcion: Tramite mediante el cual el contribuyente puede solicitar al Municipio
una exencion de la Tasa de Habilitacién para ejercer la actividad comercial en un local

o establecimiento en el ejido municipal
Areas Intervinientes: Nivel Secretarias: 3; Niveles Inferiores: 8

Cantidad De Pasos: 23

18) CIRCUITO: TRASLADO DE COMERCIO- MEDIANOS Y GRANDES
CONTRIBUYENTES

Descripcién: Tramite mediante el cual el contribuyente solicita el cambio de domicilio
para ejercer la actividad comercial en un local o establecimiento radicado a distancias
inferiores a los 700 metros periféricos. El pago de la Tasa por Habilitacion sera igual al

50% de la fijada en la Ordenanza Tarifaria Vigente
Areas Intervinientes: Nivel Secretaria: 3; Niveles Inferiores: 8

Cantidad de pasos: 20

19) CIRCUITO : RECLAMO DE VECINOS POR LOS SERVICIOS PUBLICOS

Descripcion: Tramite a través del cual e! vecino presenta un pedido vinculado con
una necesidad insatisfecha por |0s servicios publicos prestados por el municipio en

una zona determinada.
Areas Intervinientes: Nivel Secretaria:1; Niveles Inferiores:3

Cantidad de Pasos: 7
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6 Sugerencias y acciones a encarar en un proceso de descentralizacion

En un medio como el descripto, con problemas ciertos de funcionamiento, el inicio de
un proceso de desconcentracion - descentralizacién como el gue se pretende encarar
solo es posible en la medida que este sirva como impulsor de un profundo proceso de

cambios en la administracion central.

De no producirse esta transformacion solo se transferiran a las unidades remotas a

crearse 10s mismos inconvenientes que hoy presenta la ejecucion central.

En este contexto la redefinicion de procesos, la institucionalizacion de las
competencias, la incorporacién tecnologica, la capacitaciéon de recursos humanos y el
mejoramiento edilicio, son tareas que deberian ser encaradas en conjunto, a partir de
la definicién de un plan rector en el que debieran incluirse los objetivos, las etapas y

los tiempos.

Se presenta a continuacion una enunciacion somera de algunas sugerencias que
podrian implementarse en un proceso de desconcentracién - descentralizacion, de

acuerdo a las diversas areas en las que se divide el accionar municipal

Secretaria de Accidn Social:

o Si bien actualmente tiene una ejecucion descentralizada, aparece como posible
producir una desconcentracion de los tramites administrativos, apuntando ademas
a un traslado en la ejecucion de los programas que actualmente se encuentran
centralizados. Para poder lograrlo debieran cumplirse con dos criterios

complementarios:

- la ejecucion de las actividades directamente en estas regiones ,y

- la posibilidad de tener mayor autonomia en la toma de decisiones de los

programas proyectados.
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Ambos implican una fuerte coordinacion para poder implementarse, y una activa

participacion de las instituciones sociales del Partido.

La incorporacidon o capacitacion de recursos humanos profesionales y técnicos,

aparece también como de suma importancia para la realizacion de este proceso.

o Aparece como conveniente el realizar un proceso gradual de descentralizacion,
incluyéndose en la primera etapa el asesoramiento juridico y psicologico,

avanzandose luego en la descentralizacion de los programas.

Secretaria de Cultura

o Si bien en el ultimo aho se ha realizado un proceso de descentralizacion de las
actividades en todo el partido, se han abierto tres Casas de Cultura en Laferrere,
20 de junio y Gonzalez Catan, la institucionalizacién de la descentralizacion seria
un proceso de gran importancia para esta secretaria toda vez que le permitiria
desarrollar programas estables, en ambitos fijos y con la continuidad y cobertura

necesaria.

o Se debe tener en cuenta que para las acciones de esta Secretaria deben tenerse
en cuenta algunas caracteristicas edilicias especificas para el area de cultura
(espacio aula, espacio taller, salones y espacios abiertos). Las posibilidades que
brindaria el contar con espacio en cada zona permitira la adquisicidn de tecnologia

aplicadas que por la forma itinerante se hace dificil de implementar

Secretaria de Economia

Las funciones inherentes a la captacion de recursos, especifica de esta secretaria, y
que tiene como caracteristicas una vinculacién con el conjunto de la poblacion (a
través de la tasa de servicio generales), debiera tener como contrapartida un

mejoramiento constante en las condiciones que el municipio brinda para propender a
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un aumento en los niveles de cumplimiento medio. En el ultimo afo y medio se han
realizado acciones en este sentido aumentando las bocas para el cobro de tasas
(Bancos de cuenta municipales y Pago Facil). Sin embargo ne existen posibilidades de

realizacién descentralizada de tramites, entre los cuales debieran incluirse:

a Actualizaciones de datos catastrales (cambios de domicilio, de titularidad, etc)

o Habilitaciones comerciales, bajas, cese, traslades, etc. (puede ser totalmente

descentralizado o reservado a cierta envergadura de las unidades),

Un punto muy importante a incluir en un proceso de descentralizacion de la actividad
municipal es el de la captacion descentralizada de informacién (relevamientos

catastrales)

Secretaria de Obras y Servicios Publicos

La extension territorial del Partido sumadas a las mdiltiples demandas de su poblacion,
hacen evidente la necesidad de eficientizar la asignacion de recursos escasos por
parte del municipio, de manera de aumentar su impacto. En este sentido en un

proceso de descentralizacion, no debiera cbviarse:

o La captacion desconcentralizada de los tramites fundamentales de la secretaria

(planos de obras, solicitudes de mensura)

o La unificacion de un sistema de reclamos de los contribuyentes que permita un
mecanismo de atencion racional y contemple un claro procedimiento y delimitacion

de responsabilidades.

o La existencia de un Plan Director de Obras (anual o plurianual) que,
independientemente de la ejecucion en forma centralizada o descentralizada de las
mismas, unifique su programacion y las responsabilidades sobre los servicios

publicos municipales.
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Secretaria de la Produccion

En virtud de la funcidon de esta secretaria en cuanto a su vinculo con el sector
productivo, y la necesaria busgueda de mejoramiento del mismo, podria incluirse en

un proyecto de centralizacion :

o El asesoramiento para habilitacion de industria o comercio y la difusion de

actividades que lleva a cabo la secretaria (e): apoyo a micro-emprendimientos).

o La Iniciacion de los tramites de categorizacion, zonificacion y habilitacion para

comercio e industria.

0 La toma de denuncias de usuarios y consumidores, asi como también brindar

informacion (Defensa de la Competencia y del Consumidor)

Secretaria de Salud

La descentralizacion en el area de Salud tiene caracteristicas distintivas a las que se
pueden encarar en una reforma administrativa y debiera enmarcarse dentro de un

nuevo modelo de gestion para el conjunto de los Hospitales del Municipio.

En las unidades descentralizadas podrian brindarse determinados servicios de
atencién primaria para los ciudadanos de la region como la posibilidad de informacion
del conjunto de servicios en el Partido, en la medida que se integren el conjunto de
unidades de la Secretaria a través de la utilizacion de tecnologia que unifique ia
infformacién y permita el acceso permanente de todas las unidades remotas

(hospitales o dependencias municipales)

En el proceso de reforma se debiera plantear la modificacion o readecuacion del
sistema de control Bromatolégico en el partido, aprovechando las unidades

descentralizadas para eficientizar el mismo.
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Secretaria de Gobierno

Como pudo observarse a través de su organigrama funcional, las incumbencias de
esta secretaria son de variada indole. En elia conviven las labores eminentemente de
apoyo al accionar municipal (mesa de entradas, personal, asesoria letrada) con otras
areas con significativo peso operativo (inspeccién General, Deportes, Transitc o

Tercera Edad).

De esta realidad pueden inferirse al menos dos sugerencias que debieran tenerse en

cuenta antes de encarar un proceso de descentralizacion:
- Redefinir con claridad los objetivos e incumbencias de la secretaria,
- Redisenar los procesos en sus areas de mayor peso.

El primer aspecto de los nombrados es un hecho caracteristico de la mayoria de los
municipios de la Pcia. de Bs. As. y responde a una division tradicional de funciones
que tenian los municipios entre las areas de gobiemo y obras publicas,
exclusivamente. La posterior evolucion que tuvieron las estructuras municipales, no

fueron reflejadas, en la mayoria, en una readecuacion de las funciones.

A partir de esta situacion pareciera oportuno revisar la estructura organica de la
secretaria, definiendo en aquellos casos que existen superposicidén de funciones, cual

es el area que debiera prestarla, transfiriendo las que no sean de su competencia.
El segundo caso, entraria en las generales del proceso a encarar.

Subsecretaria de Coordinacion: Si bien las funciones de esta, coordinar la labor de las

delegaciones, es en si misma descentralizada, es indispensable reformar los
mecanismos de captacion de la informacion, de asignacion de prioridades y de
optimizacion en la utilizacion de los recursos. Se sugiere la institucionalizaciéon de un

sistema unico de recepcién de reclamos, que permita las decisiones centralizadas y su
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ejecucion descentralizada (work flow). Adicionalmente debiera revisarse la distribucion
del plantel de maquinarias del municipio, buscando un mecanismo que permita

optimizar su utilizacion.

Direccién de Transito: El primer inconveniente de esta area es la escasa dotacion de

personal con que cuenta para la extension territorial del partido. Adicionaimente, en un
proceso de descentralizacion se debiera analizar 1a posibilidad de contar con un
cuerpo de Inspectores en cada una de las zonas a crear, con dependencia operativa
de dichos centros municipales aunque administrativamente dependan de la Direccion.
El citado cuerpo podria tener caracteristicas permanentes en esa zona o ser rotatives

entre los distintos centros. Pareciera mas adecuada la segunda alternativa.

En un proceso de desconcentracion - descentralizacion como el que se esta
planteando seria conveniente la apertura de bocas adicionales de emision de las
licencias de conducir (al menos en algunas unidades), con una paralela transformacion
de los procesos que actualmente se ejecutan. Es imprescindible en forma previa,
contar con un sistema Unico de informacién que maneje a través de una base central,
los datos relacionados con el beneficiario, vencimiento, tipo, etc. Este sistema es de

sencilla implantaciéon y administracion en el marco de una reformulacion integral.

Mesa General de Entradas: La desconcentracion - descentralizacion de actividades

municipales implica la coexistencia de distintas formas de captacion vy resolucion de
tramites (captacién y resolucion descentralizada, captacion descentralizada y
resolucién centralizada) siendo imprescindible contar con un sistema unificado de
captacion de la informaciéon para el municipio (Sistema unico e integrado de

expedientes).

Inspeccidn General: Por sus caracteristicas, le caben a esta area lo mencionado para

la Direccion de Transito. Adicionalmente pareciera imprescindible modificar la politica

de fiscalizacion de! municipio, evitando la coexistencia de areas disimiles con
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funciones semejantes que a menudo provoca una multiplicidad de contactos con igual
contribuyente, aparejando el consiguiente perjuicio sobre la imagen y la gestion

municipal.

Un mecanismo utilizado en experiencias semejantes a la que se pretende encarar con
el proceso de descentralizacion consistio en la centralizacién de todo el cuerpo de
inspectores municipales (excepto transito) y de sus politicas la ejecucion

descentralizada de sus funciones. Resultaria muy interesante explorar esta alternativa.

Asesoria Letrada: luego de la puesta en marcha de los juzgados de faltas, seria

conveniente su descentralizacion.

En referencia a los circuitos de tramites en general, y en particular en aquellos gue por
sus caracteristicas son susceptibles de ser descentralizados, las modificaciones a

implantar debieran abarcar dos planos:

- la redefinicion de los procesos y la asignacion de responsabilidades

- la disminucion del circuito de tramite (en cuanto a la cantidad de pasos y de

tiempos de ejecucion).

Este segundo aspecto resulta de fundamental importancia y se magnifica al visualizar
los circuites (véase graficos pag. 256). La existencia de innumerables pasos, a
menudo por idénticas areas. sin provocar avance alguno en la definicién del fondo del
problema, provoca un incremento de la burocracia municipal, 1a multiplicacién de los
riesgos de perdida de informacion o de interferencias intencionadas o no, y el malestar
del contribuyente. Un proceso de descentralizacion debiera poner especial énfasis en

la resolucién de este inconveniente.
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7 Encuesta de opini6n a los ciudadanos del partido de La Matanza

La siguiente investigacion cuantitativa tuvo como objete profundizar en el conocimiento
sobre la relacién que los vecinos del partido tiene con las diferentes dependencias
municipales, las opiniones sobre las que consideran sus principales problematicas y
las percepciones que los mismos tienen respecto a su barrio, localidad y gestién
municipal. Adicionalmente se procuro indagar sobre Ia vision preliminar de los
habitantes sobre la posibilidad de desarrollar un proceso de descentralizacion de la

actividad municipal.

La medicion fue realizada entre fines de agosto y principio de septiembre de 2001,
para lo cual se utilizé el método de entrevistas personales mediante la aplicacion de un

cuestionario

El universo abarcado tuvo como caracteristicas, personas de ambos Sexos mayores
de 18 anos residentes en hogares del partido de La Matanza que reciben

mensualmente la tasa de alumbrado barrido y limpieza

Tamafiio de la muestra 400 casos, con distribucién probabilistica y aleatoria a nivel de

localidad del partido, sin identificacion de variables de menor rango (Hogar, individuo)

7.1 Analisis de los principales resultados

e El 52% de los encuestados correspondia al sexo femenino mientras que el 48%

restante al sexo masculing

o Segun el 557% de los encuestados, el mayor problema que perciben es el de la

inseguridad. Le sigue en importancia el estado de las calles (17,5).

« EI 57.3% opina que la resolucion de dichos problemas pasa por el intendente del

municipio y un 26% piensa que la responsabilidad es del gobierno provincial. El
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15.2% de los encuestados opina que las scluciones las deben dar los delegados

municipales.

« La imagen del municipio respecto de la atencion en su casa central, centros de
salud, hospitales municipales, transito y accion social, es aceptable. Mas del 70%
en todos los casos califica como positiva la atencion brindada y mas del 60%,
también en todos los casos opina que fue atendida en forma eficiente y rapida.
Entre el 49% y el 76% de los que han realizado diligencias en estas dependencias

del municipio, viven a mas de 20 cuadras de ias mismas.

» Elreclamo o tramite mas frecuente hacia las dependencias municipales es el pago

de impuestos (65%) y hacer reclamos (44%).

o El lugar mas predilecto para hacer los reclamos son las delegaciones aunque soélo

el 43% ha concurrido a las mismas. El 70% los concurrentes dice haber sido

correctamente atendido y en forma eficiente.

La idea de la descentralizacién generd en los encuestados un alto grado de
aceptacion. El 45,8% esta muy de acuerdo con la misma, y el 26% se mostré bastante
de acuerdo. Mas del 50% de las personas piensa que la descentralizacion ayudara a
mejorar la calidad de los servicios, acercar el municipio a los vecinos, mejorara la

atencion al personal y reducir los tramites a realizar.
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8 Comportamiento de las finanzas de los municipios subdivididos y

comparacién con los resultados de La Matanza

A partir de 1996 entran en funcionamiento una serie de nuevos partidos en la Provincia
de Buenos Aires como producto de la subdivision de municipios que tuvo lugar en el
afio anterior. Tres de los partidos que se subdividen pertenecen al Conurbano
Bonaerense y por lo tanto forman parte de este trabajo; dichos municipios, que se
encuentran entre los de mayor tamafio de ta Provincia (en términos de poblaciony,
resultan de especial interés como parametro de comparacion con La Matanza a la
hora de analizar la posibilidad de una descentralizacion (camino alternativo a ia

subdivision cuando se trata de administrar mas eficientemente municipios de gran
envergadura).

Del partido de Esteban Echeverria resulta la creacion del nuevo municipio de Ezeiza,
mientras que del antiguo Morén se desprenden los partidos de ituzaingd y Hurlingham,
con lo cual los dos partidos originales subsisten pero pasan a tener menor tamafo por
las fracciones que se escinden y que conforman los tres nuevos municipios. Por otra
parte, otro de los mayores partidos del Conurbano, General Sarmiento, deja de existir,
dando origen a tres nuevos municipios: San Miguel, Jose C. Paz y Matvinas
Argentinas.

En esta seccién nos centraremos en el andlisis de los resultados de los indicadores
econémico-financieros antes y después de la subdivision para determinar el posible
efecto de la misma sobre las finanzas municipales (sin olvidar que hacia el final del
periodo se producen cambios en los indicadores para todos los partidos de la

Provincia, no solo para los nuevos municipios).

Los resultados se exponen en graficos que muestran la evolucion en el partido de
origen y en los nuevos durante el periodo analizado, en los cuales ia serie de General
Sarmiento se representa sélo por un punto (ya que después de 1995 dejo de existir
como tal). Asimismo, como no se dispone de datos para 1997 de los partidos de San
Miguel, Hurlingham e ltuzaingé, se ha decidido unir los resultados de 1996 y 1998 en
©50s municipios suponiendo un valor promedio entre ambos para 1997, de modo de
reflejar la tendencia con la linea de! grafico, pero sin marcador en ese afo, ya gue no
se trata del valor real del indicador.
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8.1 Indicadores Economico-financieros

Para desarrollar la comparacion entre los distintos municipios subdivididos y La
Matanza se emplearan los siguientes indicadores, gue son los mismos utilizados en el
analisis de las cuentas fiscales del mencionado partido en el informe anterior.

1) Resultado presupuestario = recursos totales — gastos totales
Este indicador mide el déficit o superavit en términos absolutos.

2) indice del rdo. presupuestario = (resultado presupuestario / gastos totales) x100
Mide el resultado en porcentaje del gasto total, es decir, en términos relativos en

relacion con el presupuesto del municipio.

3) Capacidad de autofinanciamiento = (recursos propios / gastos totales) x 100

Mide ia proporcion de los gastos totales que pueden financiarse con la recaudacion
propia, es decir, prescindiendo de los ingresos provenientes de otras jurisdicciones asi
como de los ingresos de capital.

4) Capacidad corriente de financiamiento = (recursos corrientes / gastos totales) x 100
Mide la proporcién de gastos que pueden financiarse sin recurrir a los ingresos de

capital, utilizando tanto los recursos propios como los de otras jurisdicciones.

5) Ahorro corriente = ingresos corrientes — gastos corrientes

Mide en términos absolutos el déficit o superavit de las cuentas corrientes.

6) Grado de solvencia = (recursos corrientes / gastos corrientes) x 100

Representa otra forma de medir el ahorro corriente (en términos relativos). Calcula e!
porcentaje de gastos corrientes que se financian con los ingresos corrientes (propios y
de otras jurisdicciones).

6) Grado de autonomia =
[recursos propios / (recursos corrientes — aportes no reintegrables)]x 100

Mide la estructura interna de los recursos en términos de la relacion entre la
recaudacién propia y los ingresos corrientes deducidos los aportes, es decir, cuanto

aportan los recursos propios a los corrientes —excluyendo los aportes).
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8) Grado de inflexibilidad del gasto = (gastos en personal / gastos corrientes) x 100
Mide la proporcién de los gastos corrientes que se encuentran absorbidos por los
pagos al personal, motivo por el cual conllevan importantes dificultades para su
reduccion {y por eso se los considera inflexibles).

9) Capacidad de financ. del gto. de capital = ahorro cte. + ing. de capita
gastos de capital

|.a capacidad de financiamiento del gasto de capital mide la proporcion que se
financia de esos gastos con el excedente del ahorro corriente y con los ingresos de
capital.

8.2 Anélisis comparativo de las finanzas municipales de los municipios de

origen y de las de los resultantes de la subdivision

Con respecto al resultado presupuestario, el déficit de mas de 9 millones de pesos de
Esteban Echeverria en 1995 se elimina luego de la subdivision, ya que en 1996, tanto
lo que queda de dicho partido como Ezeiza presentan superavits (inferiores al medio
millén de pesos). Lo mismo ocurre con Mordn, con un déficit de 4,2 millones en 1995
que da paso a un superavit de casi 3 millones en Moron “residual” al afio siguiente,
acompafiado a su vez por superavits de 1,25 millones y 385.000 pesos en Hurlingham
e ltuzaingd respectivamente. En General Sarmiento, si bien dos de los tres nuevos
partidos siguen arrojando en 1996 resultados deficitarios, no alcanzan sumados ni a
un quinto de la magnitud del déficit del partido original, que en 1995 llega a un
resultado negativo de 34,8 millones. En 1996 el deficit de San Miguel es de 5,28
millones y el de José C. Paz de algo mas de 1 millén, al tiempo que Malvinas

Argentinas cierra el gjercicio con un superavit cercano a jos 600.000 pesos.
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Al cabo de los primeros anos de funcionamiento, en el ultimo afo de la serie (1999) la
situacion es en general de mayor déficit en todos estos partidos (a excepcion de San
Miguel), tal como ocurre con el promedio de municipios del Conurbano. Esteban
Echeverria cierra con un deficit algo superior al millén de pesos mientras que las
cuentas de Ezeiza quedan practicamente equilibradas (con un leve superavit), 10 cual
significa que ef resultado presupuestario de ambos partidos sigue siendo muy superior
al previo a la subdivisién; en cuanto a los partidos subdivididos del ex-General
Sarmiento, San Miguel tiene en 1999 un superavit de mas de medio millén, Malvinas
Argentinas un déficit inferior a esa suma y José C. Paz un déficit que se ubica por
encima de los 20 millones, aun asi, el resultado sumado de estos nuevos municipios
no alcanza el nivel de déficit de! partido original; distinto es el caso de Mordn, ya que el
déficit solamente de |a parte residual es de mas de 7 miliones, y sumado a los déficits

de los otros dos partidos (Hurlingham e ltuzaingé) casi triplica el del Morén de origen
de 1995.

En lo que respecta a La Matanza, el resultado de punta a punta de |a serie pasa de
unos dos millones de déficit a un superavit de una magnitud similar, sin retomar a los
niveles de resultado positivo alto experimentados entre 1996 y 1997 (113 y 195
millones).

Si, en lugar de analizar este indicador en términos absolutos, nos concentramos en el
resultado en términos relativos, esto es, con relacion ai gasto total del partido. Su
evolucién antes y después de la subdivision resulta mas dispar entre los municipios
analizados. En el caso de Esteban Echeverria, la subdivisiébn aparece como
beneficiosa, ya que de tener un déficit en porcentaje del gasto superior al 20% en
1995, pasa a un nivel practicamente equilibrado en Ezeiza en 1999 (superavit igual al
0,36% del gasto) y a un déficit significativamente menor al inicial en téerminos relativos
para Esteban Echeverria (3% del gasto). En el medio de fa serie, en ios afios 1996 y
1997 ambos partidos presentaron resultados positivos de entre el 1,2% y el 1,8% para
el partido original y del 3,5% y 8% para Ezeiza.

119



% -

o%
Bog
10%
R

~E0% -

5%

Resuitago Presup. en %del gasto antes v después de la subdivision
Esteban Echeverria

# e @
1995 /1906 1807 s Tengee
e

- Egteban Echeverria  «  Ezeiva

Sin embargo, en el caso de General Sarmiento, el déficit relativo, si bien disminuys

después de la subdivision, se agudiza luego severamente en José . Paz hacia 1999,

En 1985 el déficit de Gral. Sarmiento representa el 29% de su gasto; al afio siguiente,

subdivision mediante. encontramos resultados deficitarios del 12% y 6% en San

Miguel v José C. Paz y un superavit cercano al 2% en Malvinas Argentinas, finalmente,

en 1099, San Migue! cierra el gjercicio con un resultado positivo del 1,3%, Malvinas

Argentinas con uno negativo menor al 1% del gasto y José C. Paz presenta el deficit

de mayor importancia, superior al 72% de sus erogaciones.
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El comportamiento de este mismo indicador en Mordn muestra una mejoria

inmediatamente después de la subdivisidn pero un empeoramiento del déficit al
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finalizar la serie. B! déficit de Mordn, gue en 1885 representa ef 3,5% del gasto, pasa
al 3.4% positivo en 1996 para Mordn residual y s asimismo superavitario en
Hurlingham e ltuzaingd (4,4% y 1,.4% respectivamente). Sin embargo, en 1999 cada
uno de los tres partidos tienen resultados deficitarios individuales que superan al del

partido original: 7,4% del gasto en Mor6n residual, 6% en Hurlingham y 4.9% en
fuzaingo.

Rewltado Prosup. en % del gasty antes v despuds de la subdivisién
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Analizando el mismo indicador para el casc del partido de La Matanza, su
comportarniento fue inverso: de tener déficit en 1995 (1,3% el gasto) pasa 2 producir
un superavit en 1999 (1,16%), luego de haber tenido un superavit del 12% en 1997,

Estos indicadores son los construidos en base a l0s recursos y erogaciones totales,
pero si solo se consideran las cuentas corrientes, el indicador de ahorre comeante
mejora inmediatamente después de la subdivision en todos los partidos, aungue la
tendencia se revierte hacia el (ltimo afo de la serie analizada. En Esteban Echeverria,
en 1996 se revierte el desahorro comiente del,8 millones del afic antenior, ya que tanto
el partido residual como Ezeiza tienen niveles de ahorro corriente de 14 vy 1,1
millones. En el caso de estos partidos el resultado comiente sigue siendo positive al
final del periodo, con ahorros de 0.6 y 1,6 millones en 1999 en Esteban Echeverria y
Ezeiza respectivamente. En el caso de Mordn, que tiene un ahorre coriente de mas
de 9.2 millones en 1995, se produce un aumento de dicho resultado 8l afio siguiente si
sumamos los de los tres partidos, ya que Mordn, Huringham e ltuzaingd tuvieron
ahorros de 3,8 3.3 y 2.7 millones respectivamente. En 1989 estos resultados positivos
cambian en &l caso de Mordn, el ahorro corriente es alge superior a los 750 mii pesos,

en Hurlingham es mayor ya que alcanza los 3,85 millones (aunque cae con respecto a
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1998 cuando habia superado los 7.6} y en ltuzaingd se revierte el signo positivo

pasands a tener un desahorro corriente de 720 mil pesos.
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Finalmente. en General Sarmiento, que arroja un desahorro corriente de casi 19
millones en 1995, después de la subdivision ocurre lo siguiente: San Miguel y José C.
Paz siguen desahorrando, aunque en menor medida, con déficits comientes de 4.2 v
1.6 millones; mientras que en Malvinas Argentinas se revierte el signo del indicador y
cierra el ejercicio 1996 con 1,8 millones de ahorro corriente. Al final de la serie, &l
ahorro de este partido crece sustanciaimente y alcanza los & millones de pesos, al

tiempo que se revierte también en forma positiva el signo para San Miguel, que pasa 3
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tener un ahorro de 3.7 millones. No obstante, la magnitud del desahorro coriente de

José C. Paz es aun superior al desahorro inicial del partido de origen en 1985, va que
alcanza en 1999 los 19,5 millones de déficit corriente.

Ahorro Corriente antes y después de la subdivision
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Algo similar ccurre tras la subdivision de General Sarmiento con la Capacidad de
Autofinanciamiento, ya qus este indicador para ese partide en 1985 es inferior al 3%,
En 1996 cae 10 puntos en José C. Paz pero se incrementa al 41,1% y 44,2% en San
Miguel v Malvinas Argentinas, de modo que el promedio de los tres nuevos partidos
supera levemente al indicador de! partido de origen en &l afio anterior. Finalmenta, en
1999 los dos Glimos partidos siguen aumentando el nivel de su indicador, llegando al
46,50% y 50,368%, pero en José C. Paz el autofinanciamiento se derrumba a un nivel
del 9,32%, empujando al promedio por debajo del nivel inicial de 1995,
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En Esteban Echeverria se produce, al igual gque con el indicador anterior. un
incremento posterior a la subdivision del 43 4% al 45% en el partido de origen,
mientras que Ezeiza ciema su primer elercicio con un autofinanciamiento del 61,3%.
En 1899 el indicador cae en ambos partidos, levemente por debajo de su nivel inicial
er el caso de Esteban Echeverria (42 25%), al tempo que clerra la sere conun 46 2%
en Ezeiza, con lo cual el promedio de ambos se ubica apenas por encima del nivel
inicial del partido de origen en 1995,

Capacidad de autofinanciamiento antes y después de la subdivision
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Con respecto a la capacidad de autofinanciamiento de Mordn (65,86% en 1985}, s
bien en ios tres nuevos partidos se incrementa en 1886, cuando alcanza un 70.74% en
Mordn residual, un 75,88% en Hurlingham v un 66,92% en ltuzaingd, hacia el final de
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la serie, en 1999 es inferior al nivel inicial en dos de los partidos (63,7% en Mordn v
52.2% en Hurlingham) mientras que en el municipio restante el autofinanciamiento se

ubica en e 89,5%, con lo cual el promedic gueda en un nivel inferior al del partido
original en 1995,

Capacidad de avtofinanciamiento antes v después de Ia subdivision
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La evolucion de este dltimo indicador en La Matanza habia sido algo similar, ya que
presenta un incremento entre 1995 v 1898 del 62,2% al 63 5%, pero mas adelante se
inicia una caida que determina un autofinanciamiento en 1899 del 56 5%, inferior al
inicial. En cambio, en el caso del ahorro corfiente, el incremento es tan significativo a
partir del segundo aho (cuando de un ahorro de unos 3,8 millones de pesos pasa a
mas de 25 y alcanza los 32 millones en 1898} que la caida del dltimo afio (187
millones) sigue mostrando un nivel de ahorro corriente positive, muy superior al de
1595 v al del resto de los partidos bajo analisis.

Un indicador gue se relaciona con &l ahorro corriente, ya que mide la relacion entre
ngresos y gastos de ese tipo no en términos absolutos sino relativos, es el grado de
solvencia, es decir, la proporcidn de gastos corentes que pueden financiarse con
ingresos comrientes. En principio, en practicamente todos los partidos mejora el
indicador tras & subdivisidn, En el case de Esieban Echeverria, esta mejora se
mantiens incluso al final de la sere, con un 102% de solvencia en dicho partido y un
112% en Ezeiza, hablendo partido ambos de un 95% en &l partido orginal. Lo mismo
ocurre en General Sarmiento, que presenta en 1985 un grado de solvencia del 80,5%,
mientras que el promedio de los tres nuevos partidos en 1999 supera el 82%. No
obstante, aparecen aqui una vez mas grandes diferencias entre San Miguel y Malvinas
Argentinas, por un lado (108,9% v 115,4%) vy José C. Paz (23%) por otro. Al igual que
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en los indicadores anteriores, el deterioro para José C. Paz se acentla hacia al final

de la serie, ya gque al cabo de la subdivision, los tres partidos tenian grados de
solvencia mayores que los de General Sarmiento.

En cambio, en el caso de Mordn, el promedio de 1999 esta cinco puntos por debajo
del 109% inicial, compuesto por un 101% de Mordn, 112% de Hurlingham v un 97.7%
de ftuzaingd. A diferencia de lo que ocurre con la mayor parte de los partidos
inmediatamente después de la subdivision, no se da en este caso en 1996 una meiora
del indicador en los tres nuevos municipios, sino gue mientras en los dos Gltimos
aumenta, en Moron disminuye el grado de solvencia a un 104,8%. En La Matanza, en
cambio, se da entre 1895 y 1998 un incremento sostenido que va de un 102,6% a un
122%, seguido por una calda en el Gltimo afio que, sin embargo, mantiene el grado de
solvencia por encima del inicial (112,5%).

Grado de sutonomia antes v despuds de la subdivisidn
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Si observamos ahora e comportamiento del grado de autonomia, encontramos
tendencias diferentes de ias que vienen mostrando los indicadores anteriores. En
primer lugar, tras la subdivision, en 1896, no se incrementa el indicador en todos los
municipios sino que en general disminuye © se mantiene constante. Mientras que en
1999 el nivel es inferior al onginal en todos 10s partidos a excepcion de Huzangd. Por
ejernplo, el grado de autonomia de Mordn en 1995 es del 72,9% v en los tres partidos
que resultan de éste, Mordn, Huwilingham e ltuzaingd, en 1999 se ubica en el 72,6%,
60.4% y 78,4% respectivamente.
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Con respecto a General Sarmiento, de un grado de autonomia (58,9%), de por &i
inferior al de Mordn, cae en 1999 en los tres partidos nuevos, cerrando la serie con un
47 7% en San Miguel, un 45 3% en José C. Paz (gue no muestra un diferencial tan
importante con respecto a los otros dos en cuanto a la autonomia) y un 57,3% en
Malvinas Argentinas. Por dltimo, en cuanto al grado de autonomia {y por ende de
dependencia de los recursos provinciales para el financiamiento municipal) de Esteban
Echeverria, que tiene el menor nivel inicial (inferior al 57%), vemos que el indicador
disminuye en el partido oniginal en 1996 y se incrementa en Ezeiza, pero cae
finalmente en ambos en 1999 a niveles del 488% (Esteban Echeverria) vy 50,8%
(Ezeiza). Con respecto al grado en gue La Matanza es un partido relativamente
autdnomo de los ingresos extra jurisdiccionates, encontramos que a pesar de haber

sido el nivel inicial del 83%, a partir de 1997 cae al 58% y se mantiene asi hasta el
final de la sene.
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En el caso de ia capacidad corriente de financiamiento, se observan distintos tipos de
comportarmiento entre los partidos. Por ejemplo, en el caso de Esteban Echeverria se
produce un aumento fras 1a subdivision que, a pesar de la caida del final de la serie,
hace gue se mantenga por encima del nivel inicial: de un 78% en 1995 pasa en 1999 a
87.5% en Esteban Echeverria v un $1,6% en Ezeiza. En cambic en el caso de Mordn,
el valor final se encuentra por debajo del inicial (82,8% en 1995) para los todos 103
nuevos partidos {algoe por debajo del 90% en los tres casos en 1999). Por otra parte,
en General Sarmiento, cuya capacidad corriente de financiamiento es del 64.6% en
1995, se produce un incremento inicial en los treés nuevos municipios que se mantiene
hasta 1998, mientras que en el Gltimo afio 1a caida del indicador para José C. Paz es
tan pronunciada (termina la serie con un 20,6%) que arrastra al promedio hacia abajo
sin llegar a caer por debajo del nivel inicial, a pesar de que en ios otros dos partidos
sigue siendo superior (88% en Malvinas Argentinas y mas del 100% en San Miguel).
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En La Matanza. sin embargo, el financiamiento corriente cae de punta a punta de la
serie del BB.7% al 85,7%, luego de haber superado el 107% en 1986 v 1887,
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Finalmente resta comparar los resultados del grado de inflesabilidad del gasto entre los
distintos partidos. En el caso de Esteban Echeverria, que inicialmente tiene menos del
47% de sus gastos comentes afectados a los pagos correspondentes a las
srogaciones en personal, se produce un incremento de esta relacion tras la
subdivision, 1a cual s& mantiene por encima del nivel inicial hasta el final de la serie; en
1999 la inflexibilidad es de casi el 58% tanto para Esteban Echeverria como para
Erzeiza En cambio, en los otros dos casos, la subdivision parece resultar en una
disminucion de los niveles de miexibilidad.

Grado de inflexibilidad del gasto antes ydespugs de la subdivisién
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En General Sarmiento, cuye indicador en 1985 supera el 58%, se observa un
comportamiento dispar al inicio, ya que en 1996 ia inflexibilidad es menor en José C
Paz, casi igual en San Miguel v superior 3 la inicial en Malvinas Argentinas. Sin
embargo, hacia 1999 los tres niveles convergen y cierran la sere con resultados algo
por encima del 55%. Por Ultimo, en el caso de Mordn, que abre la serie con una
inflexibilidad superior al 77%, se produce una disminucion en los tres nuevos partidos
tras la subdivision, v esa caida se mantiene hasta el final, con grados de inflexibiidad
del 69,5% para Mordn, 51,8% para Hurlingham v 44 8% para ftuzaingd.
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También en La Matanza se produce una disminucion de la inflexibilidad del gasto en el
periodo, desde un nivel maximo del 88,7% en 1985 hasta un nivel final que es, a su
vez, el menor de la serie del 57 7% en 1999



8.3 Algunas conclusiones sobre los resultados del proceso de subdivision de

partidos en el conurbano bonaerense

* Analizando los primeros cuatro afios de gestion posteriores a la subdivision de los
tres partidos correspondientes al Conurbano Bonaerense (General Sarmiento,
Morén y Esteban Echeverria), no pueden aseverarse conclusiones absolutas.

» En todos los casos se observan mejoras iniciales en los primeros afios del periodo

analizado (1996-1997), que en la mayoria de ellos se revierten hacia el final (1998-
1999).

» En ambos casos, la mejora inicial y el deterioro del Ultimo bienio son coincidentes

con el comportamiento evidenciado por el conjunto de municipios de la region.

» Para el caso del partido de La Matanza, su comportamiento no difiere en demasia

del conjunto, y en algunos casos presenta mejores indicadores que el universo
analizado,

» Como dato adicional no debe obviarse que en los tres partidos subdivididos, la

situacion del municipio de origen era de un nivel de deterioro muy significativo.
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9 Evaluacién de la informacién sobre procesos de descentralizacion

desarrollados a nivel nacional e internacional

9.1 Introduccion

Un proceso de descentralizacién es la posibilidad del trasvasamiento de recursos,
atribuciones y poder desde la cuspide del municipio hacia subunidades del mismo o
hacia la sociedad.

La idea rectora de un proyecto de descentralizacion de la gestion es que los
ciudadanos/as de un Municipio puedan, a través de dicho proceso, tener un mayor
acercamiento con la gestién comunal, participar en forma permanente en la toma de
decisiones municipales y simultaneamente modificar o intentar medificar sus vidas,
asumiendo responsabilidades. .

En este contexto, se han venido desarrollando en América Latina diversas
experiencias, con algunas caracteristicas semejantes, pero también con diferencias
importantes.

En la bisqueda de realizar una caracterizacién simplificada de los procesos de

descentralizacion, podriames abarcarlos en dos vertientes:
- La propuesta neoliberal,
- La propuesta democratizante.

En la primera, la descentralizacion es sinonimo de desestatizacion. Esta vision
conlleva un proceso de achicamiento del Estado, bajo el pretexto de su ineficiencia
como ejecutor.

Los ejes predominantes son el econdmico y el administrativo y, dentro de ellos, una
interpretacion que apunta a la reduccion de las escasas funciones sociales
municipales.

El eje economico consiste en el traspaso de los recursos publicos municipales al
sector privado y en el eje administrativo se prioriza al nivel local o municipal, en la

administracion y gestion de servicios, en funcion a su rentabilidad.

En la segunda concepcion la descentralizacién es sindnimo de patrticipacion.
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El proyecto democratizante jerarquiza el eje politico, planteando la redefinicion del
Municipio y de sus funciones. Rechaza el clientelismo y entiende que de los tres
modelos de gestion Municipal (politico-clientelista; tecnoburocratico y politico-
participativo) éste ultimo debe reivindicarse y aplicarse. La participacion de la gente
involucra no sdlo el control de la gestion municipal, sino fundamentalmente el
conocimiento y la participacion en la gestion de los asuntos municipales. Se trata de
combinar las instituciones de la democracia representativa con mecanismos de
participacion y gestion directos.

Respecto de los ejes administrativo y econdmico, apuesta a la descentralizacién
territoriat del Municipio, multiplicando los escenarios de gestion, participacion y control
locates o intramunicipales.

Otro aspecto que la descentralizacidn debe resolver es la contradiccion entre el interés

locat de fa "minicomuna” y el interés general del Municipio.

Es necesario articular ambos aspectos, superando una vision estrecha que asigna al
nivel central (Intendente) un contenido politico trascendente y al local (municentro) la
autosugestion de los servicios.

Dentro de los procesos desarrollados bajo la corriente democratico participativa de la
descentralizacién municipal, se presenta a continuacidon un analisis de las
caracteristicas principales de los mismos. A efectos de poder tener una visiéon amplia
de las distintas experiencias, se optd por la seleccion de tres casos locales (Ciudad
Auténoma de Buenos Aires, Rosario y Cordoba} y tres de caracter internacional (Porto
Alegre, Montevideo y Barcelona), para los cuales se cuenta con informacién suficiente
gque permita su analisis.
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9.2 Experiencias nacionales sobre descentralizacion

CIUDAD AUTONOMA DE BUENOS AIRES

Breve Caracterizacion de la ciudad

La Ciudad Autdnoma de Buenos Aires; capital de la Republica Argentina; es una
ciudad metropolitana, centro de un area metropolitana de mas de 10 millones de
habitantes y centro regional del Mercosur, incorporada al eje de ciudades gque se
extiende desde Belo Horizonte-San Pablo, hasta Santiago de Chile-Valparaiso.

Tiene una superficie de 200 km2, 3 millones de habitantes (14.825 habitantes por
Km2) y su presupuesto anual es de $ 3.300 miliones.

E! producto bruto per capita en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires es de 24.500
détares y su poblacién con necesidades basicas insatisfechas se estima en el 7,4%
(aproximadamente 220.000 personas), localizadas mayoritariamente en la zona sur de
la ciudad.

Algunos indicadores presupuestanos

Con el objetivo de tener una visién general de las finanzas publicas de la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires, se presenta a continuacion un cuadro sintético de los

principales indicadores seleccionados.

Resultado Presupuestario: Recursos totales - Gastos Totales -$10.280.257
Indice de Resultado Presupuestario. Resultado/Gasto Total -0,3%
Capacidad de Autofinanciamiento: Ingresos Propios/Gastos Totales 93%
Capacidad Corriente de Financiamiento: Ingresos Corrientes/Gastos 9%
Totales

Capacidad de Financiamiento del Gasto de Capital: (Ing. Capitai +A. 155%
Cte)/Gto de Capital

Grado de Autonomia : Ingresos Propios/ingresos Totales 93%
Grado de Inflexibilidad del Gasto 52%
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Ahorro Corriente: Ingreso Corriente - Gasto Corriente $495.476.395

Grado de Solvencia: Ingreso Corriente/Gasto Corriente 113%

Caracteristicas del proceso de descentralizacion

Punto de partida y 6rgano ejecutor

L a Reforma Constitucional de 1994 dotd a la CBA de un Gobierno Auténomo con
facultades de jurisdiccion y legislacion y eleccion directa de su gobierno. La misma
presenta un status juridico muy particular que le confiere notorias especificidades en el
plano institucional. Al ser una ciudad, su gobiemo tiene numerosas responsabilidades
vinculadas con la gestién urbana pero al asemejarse a una provincia, parte de estas
responsabilidades deberan ser transferidas a otros niveles de gestion gubernamenta,
lo que trae consigo la necesidad de elaborar un verdadero réegimen municipal.

Tanto la Descentralizacion como el Planeamiento Estratégico son mandatos
constitucicnales de la Ciudad de Buenos Aires. La Constitucién de la Ciudad de
Buenos Aires define en su titulo sexto la organizacion politico-institucional y
administrativa de la Ciudad mediante la creacion de Comunas; el Poder Legislativo
mediante una ley {con mayoria calificada de dos tercios), definira la organizacion y las
competencias especificas de estas comunas, garantizando el equilibrio demografico y
la especial consideracion de los aspectos urbanisticos, econémicos, sociales vy
culturales.

La misma Constitucion crea en su art. 19 el Consejo de Planeamiento Estratégico, de
caracter consultivo, que integra a instituciones y organizaciones del Estado y ia
sociedad con el objeto que propongan planes estratégicos consensuados, que se
constituyan en la base fundacional de las politicas del estado.

También la constitucion contempla varios institutos para cumplir el objetivo de
democracia participativa, entre ellos los mecanismos de democracia semidirecta, como
el referendum, la consulta popular, la revocatoria de mandatos, fa iniciativa popular y el
presupuesto participativo.

Las disposiciones constitucionales con respecto a las comunas son las siguientes.

Art. 128- Las Comunas ejercen funciones de planificacion, ejecucion y control, en
forma exclusiva o concurrente con el Gobierno de la Ciudad, respecto a las materias
de su competencia. Ninguna decision u obra local puede contradecir el interés general
de la Ciudad.
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Son de su competencia exclusiva:

El nombramiento de las vias secundarias y de los espacios verdes de conformidad a la
ley de presupuesto.

La elaboracion de su programa de accion y anteproyecto de presupuesto anual, asi
como su ejecucion. En ningin caso las Comunas pueden crear impuestos, tasas o
contribuciones, ni endeudarse financieramente.

La iniciativa legislativa y la presentacion de proyectos de decretos al Poder Ejecutivo.

La administracién de su patrimonio, de conformidad con la presente Constitucidn y las
leyes.

Ejercen en forma concurrente las siguientes competencias:

La fiscalizacion y el control del cumplimiento de normas sobre usos de los espacios
publicos y suelo, que les asigne la ley.

La decision y ejecucion de obras publicas, proyectos y planes de impacto local, la
prestacion de servicios publicos y el ejercicio del poder de policia en el ambito de la
comuna y que por ley se determine.

La evaluacién de demandas y necesidades sociales, {a participacion en la formulacion
0 ejecucion de programas.

La participacién en la planificacion y el control de los servicios.

La gestidon de actividades en materia de politicas sociales y proyectos comunitarios

que pueda desarrollar con su propio presupuesto, complementarias de las que
correspondan al Gobiemo de la Ciudad.

La implementacion de un adecuado método de resolucién de confiictos mediante et
sistema de mediacion, con participacion de equipos multidisciplinarios.

Art. 129- La ley de presupuesto establece las partidas que se asignan a cada Comuna.
Debe ser un monto apropiado para el cumplimiento de sus fines y guardar relacién con
las competencias que se le asignen. La ley establecera los criterios de asignacion en
funcion de indicadores objetivos de reparto, basados en pautas funcionales y de
equidad, en el marco de principios de redistribucién y compensacion de diferencias
estructurales.

Art. 130- Cada Comuna tiene un érgano de gobierno colegiado denominado Junta
Comunal compuesto por siete miembros, elegidos en forma directa con arreglo al
régimen de representacion proporcional, formando cada Comuna a esos fines un

distrito Unico. La Junta Comunal es presidida y legalmente representada por el primer
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integrante de la lista que obtenga mayor nimero de votos en la Comuna. Las listas

deben adecuarse a lo que determine la ley electoral y de partidos politicos.

Art. 131- Cada Comuna debe crear un organismo consultivo y honorario de
deliberacion, asesoramiento, canalizacion de demandas, elaboracion de propuestas,
definicion de prioridades presupuestarias y de obras publicas y seguimiento de la
gestion. Esta integrado por representantes de entidades vecinales no
gubernamentales, redes y otras formas de organizacidn. Su integracion,
funcionamiento y relacién con las Juntas Comunales son reglamentados por una ley.

Finaimente deja asentada la fecha limite para la instalacidn de los primeros gobiernos
comunales, el 1° de Octubre de 2001.

El Jefe de Gobierno de la Ciudad, delegd mediante el decreto 13/96 en la Vicejefatura
de Gobierno la competencia de conducir el proceso de descentralizacion de la Ciudad
y de sentar las bases del plan estratégico para Buenos Aires. A tales fines se creo el

programa de Descentralizacion y Modernizacion con el objeto de desarroliar dos
subprogramas:

1. Plan Estratégico Ciudad.

2. Plan de Descentralizacion y Modernizacion encargado de definir el contenido,

alcances y estrategia descentralizadora

Dos cuestiones de suficiente importancia debieron ser afrontadas. Por un lado el
hecho que tanto la Ciudad como la Naciéon presentan superposiciones de
competencias en e! seno del mismo territorio, lo que implica una falta de
correspondencia entre la unidad geografica y la unidad de Gobiemo. Por otro lado el
antecedente que implicaba la existencia de los Consejos Vecinales que funcionaban
hasta ese momento como una forma de descentralizacion municipal. Estos Consejos
Vecinales, organismos deliberativos sin funciones ejecutivas, habian perdido todo

prestigio y, por unanimidad de los partidos politicos, fueron disueltos en Diciembre de
1995.

Objetivos

Los objetivos del Programa de Descentralizacion y Modernizacion son:

¢ Aportar a una reforma profunda del Estado en la Ciudad de Buenos Aires de
manera tal de recuperarlo como instrumento apto para el cumplimiento de los fines

a los que debe servir, Revertir la hiperespecializacion funcional de la Ciudad que
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genera una fuerte burccratizacién y contribuir al redisefio de las areas centrales y
de los procesos basicos de gestién.

+ Allanar la vinculacion Gobiemo-Ciudadano procurando remover los obstaculos de
comunicacion entre el Gobiemo y los vecinos, los costos de intermediacion, el
acceso a la informacién y fomentar la participacion ciudadana en las iniciativas y el
control,

« Desarrollar un conocimiento exhaustivo de las distintas zonas geograficas de la

ciudad y la actuacion de las distintas areas de Gobierno en el seno de cada una de
ellas

« Coordinar la intervencién articulada de las diferentes areas mediante mecanismos
de cooperacién interna.

Etapas
a) Diagndstico / Zonificacion / Localizacion
La etapa preliminar de diagndstico para encarar el proceso de descentralizacion se
desarrollé en profundidad durante el afic 1998 y consistio basicamente en los
siguientes pasos:

- Se estudiaron y caracterizaron las zonas de influencia de cada potencial CGP
{Centro de Gestidén y Participacion) a crear, la poblacidén a servir y se analizaron las
variables mas significativas del area (situacién socioecondémica de la poblacidn,
medios de transporte, servicios con que cuenta actualmente, principales actividades
econdémicas). Se decidio dividir la ciudad en 16 CGP, tomando como base !a ubicacién
de los ex-consejos, organismos meramente deliberativos pero sin funciones ejecutivas.

L.os Centros de Gestion y Participacion son considerados por el Gobierno de la Ciudad
como antecedente de las futuras Comunas en las cuales se debera subdividir la
Ciudad, de acuerdo a lo dispuesto en su Constitucion.

» Centros de Gestién y Participacion — Algunas Caracteristicas

CGP  SUPERFICIE (Ha) POBLAGION DENSIDAD

1 1473.8 216.569 148.9
2 Norte 545.0 187.885 344.7
2 Sur 541.3 188.638 348.5
3 966.9. - 126.053 129.3

4 1038.9 139,228 128.5

5 12426 118.717 95.5

6 888.9 265.614 298.8
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7 15496 . 263.247 169.9

8 2004.5 156.458 78.1
9 1187.4 116.147 97.8
10 1666.5 1.895 27.1
14 1764.4 240352 136.2
12 1566.8 224577 143.3
13 942.8 120334 137.2
14 Este 9233 188826 204.5
14 Oeste 1181.6 196229 166.1

En el marco del Consejo de Descentralizacion se realizo un analisis exhaustivo de las
posibles prestaciones a descentralizar, como la redefinicion de los roles y las
funciones del organismo central, a efectos de asegurar la eficiencia y calidad de los

Servicios.

A partir de los estudios realizados por el area de recursos humanos en materia de la
dotacion de estos recursos en el ambito de la administracion publica de la ciudad, se
analizaron y planificaron las necesidades que en esta materia potenciaimente tendrian
los CGP. Se incluyd ademas la capacitacion que debia recibir el personal para el
desempefioc de las nuevas tareas que surgirian con la descentralizacion. En
consonancia con la politica de recursos humanos definidas en el presupuesto 1998 la
descentralizacion no planteé incrementar la planta de personal sino que, como
resultado de la reestructuracion de las dotaciones, el personal fue transferido a los

Centros de y Gestidn Participacion, previa capacitacién especifica.

La planta municipal total alcanza los 110.000 empleados y segun datos surgidos en el
diagnostico, se observaron excesos en las dotaciones de personal asignado en
determinadas funciones asi como falencias en areas claves del Gobierno que no

cuentan con el personal necesario en numerc y capacidades.

A posteriori se trabajo en la determinacion de la estructura organica de los CGP,
contando para ello con la colaboracion de las areas responsables de los distintos
servicios, etaborando un diagnostico detaillado sobre la situacién de cada Direccion
General. Se analizd el grado de centralizacidn en a prestacion de los servicios bajo la
orbita de cada una de ellas y las posibilidades de desagregar los circuitos
administrativos de manera de mejorar los grados de eficacia en las prestaciones y
tramites. Conjuntamente se trabajé en el establecimiento de las necesidades de

recursos materiales que se debian destinar a cada responsabilidad funcional..
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b} Puesta en marcha de las unidades descentralizadas

Es importante destacar algunas reformas, implementadas previamente al proceso de
descentralizacion:

e Nuevo sistema de personal (Ley de Empleo Publico, actualmente en tramite
parlamentario), incluyendo pautas de seleccion inicial, remuneracion, capacitacion,

carrera y esquemas de jubiiacion.

 Modernizacion del marco regulatorio de funcionamiento y organizacion de la

administracion del gobierno de ta ciudad (modificacion del MG1, digesto del afo
77).

« Nuevo sistema de administracion financiera, Ley N°70 scbre sistemas de
administracion financiera y administracion de gobierno, con mayor agilidad y
responsabilidad para los responsables de las distintas areas de gobiemno.
Conformacion progresiva de los organismos de control, Sindicatura General,
Procuracién General, Auditoria General .

« Ley de Ministerios —en trémite parlamentario-: Reorganizacion de estructuras con
respuestas especificas a cada forma de intervencion del estado como: planificador,
regulador o prestador directo de servicios, redistribuider, centralizado o

descentralizado.

e Profesionalizacion de la administraciéon piblica en detrimento de las practicas
clientelistas. Establecimiento de tres instancias: politica, gerencial y administrativa

Constitucion de la Defensoria del Pueblo.

+ El proceso de implementacion del programa de Descentralizacion se fue dando en
etapas, en paralelo a la etapa de diagnostico, se comienza con un piloto de tres
CGP (Flores, Belgrano, La Boca), y luego se avanza con el resto de los CGP.

e Las atribuciones y funciones de los CGP fueron aumentando graduaimente. Se
comenzd con la apertura de los CGP en las localizaciones de los ex-Consejos
Vecinales, para el desarrollo de funciones minimas. Se acondicionaron los edificios
existentes y se trabajo en la motivacién del personal para poder adaptarse a los
cambios, se proveyeron computadora y fax, y se disefio un sistema para la

atencion de reclamos.

+ Durante una primera etapa se puso especial énfasis en aumentar el compromiso
de los distintos sectores del quehacer comunal. En particular los secretarios, los
directores generales y otros funcionarios, mediante iniciativas como el gabinete en

los barrios (con reuniones mensuales en cada CGP para el tratamiento de la
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informacién presentada por distintas organizaciones) o el marco del Consejo de la
Descentralizacion donde se discuten los acuerdos de gestion para descentralizar
distintos servicios. Sin embargo, se han presentado dificultades como producto de
otras urgencias del Gobierno que pasan a ocupar el lugar central de la agenda o ef
descrédito sobre la capacidad de los nuevos organismos para recibir nuevas
responsabilidades.

+ Reclutamiento y Seleccion de RRHH: E! objetivo estratégico era relacionar la
capacitacion y el desarrollo de los recursos humanos con el disefic de una
organizaciéon descentralizada, flexible, con puestos polifuncionales y, sobre todo,
con una actitud de servicio en el desempefio de los mismos. Ha sido de interés
prioritario para la Subsecretaria de Descentralizacion la incorporacion de

mecanismos de seleccion transparentes y claros.

e La convocatoria fue cerrada incluyendo al personal permanente del GCBA y del
Fondo de Transicién Legislativo (ex Concejo Deliberante). En el proceso de
seleccidbn se diferenciaron aquellos agentes que iban a ocupar cargos de

conduccion y aquellos que iban a desempeniar tareas operativas.

Para el primer caso, el proceso de identificacién y atraccién de los candidatos
calificados para los cargos de conduccion, se realizé en dos etapas. Una primera
etapa se llevd a cabo entre Diciembre de 1998 y Abril de 1999. Para la cobertura de
treinta cargos de conduccion en los tres CGP pilotos (3, 7 y 13) se recibieron 227
postulaciones de las que surgieron 129 entrevistas personales.

La segunda comenzé en el mes octubre de 1999. Se presentaron 589 postulantes
para la cobertura de 130 cargos de conduccidn de los restantes CGP, 437 pasaron a
fa instancia de evaluacion psicotecnica

Las convocatorias para ambos procesos se realizaron mediante publicaciones en el
Boletin Oficial, explicitando los perfiles y los requisitos minimos e indispensables de

presentacion y también las etapas de seleccion.

Las evaluaciones psicotécnicas fueron realizadas por personal idéneo de la Facultad

de Psicologia de la Universidad de Buenos Aires.

« Luego, cada uno de los CGP comenzd la tarea de determinacion de las
necesidades y prioridades en materia de servicios municipales, difundiendo al
mismo tiempo la existencia de una nueva instancia de del gobiemo que brindaba
servicios minimos, posibilitaba la participacién vecinal y la busqueda del consenso

ciudadano. Se preveia asimismo que las organizaciones vecinales contaran con
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espacios fisicos adecuados para promover reuniones barriales y participar, en

comun, de la resolucidén de problemas.

« En una primer etapa los Centros de Gestién y Participacion desarrollaron
especialmente actividades culturales, recreativas y de capacitacion no formal,
ademas de la deteccion de acciones y coordinacion de los distintos programas
sociales destinados a resolver la problematica de los grupos poblacionales mas
vulnerables (poblacion con necesidades basicas insatisfechas, ancianos, nifos,
mujeres embarazadas).

s Actualmente, entre los servicios que los CGP brindan a los vecinos podemos
mencionar: informacién general sobre prestaciones de servicios, recepcion de
reclamos, denuncias y propuestas, asesoramiento en mediacion vecinal, como la
posibilidad de realizar tramites de Rentas Municipales, registro civil (documento
(nico de identidad, casamientos, nacimientos), consultas en materia de
fiscalizacion de obras y catastro (nomenclatura parcelaria de inmuebles, copia de
planos de mensura, certificacién de uso), infracciones de transito (pago voluntario),
servicio social zonal, defensoria de menores, defensa del consumidor, talleres
artisticos y culturales, consejos barriales de prevencién del delito y la consulta

sistematica a los vecinos.

Las tecnologias de informacion y comunicacion, que se han potenciado con la
instalacion de los CGP, permiten promover la eficiencia y la coordinacion de los
servicios publicos y facilitan un proceso mas fluido de comunicacién e interaccion entre
los funcionarios publicos y los ciudadanos. La consolidacién de los CGP debiera
permitir la aplicacion de nuevas metodologias de elaboracion del presupuesto,
mediante mecanismos de mayor participacion de los vecinos para definir las
necesidades de cada barrio, asi como la fijacion de prioridades de las obras a ejecutar,

situacién que se encuentra hoy con un incipiente grado de desarrolio.

Instrumentos
Los instrumentos concebidos iniciaimente para la ejecucion del pian de

descentralizacion incluyeron:

e El Consejo de Descentralizacion y Modemizacion de la Ciudad Autdnoma de
Buenos Aires: Su funcion es la de coordinar entre las distintas areas del Gobierno
de la ciudad las acciones a adoptar para la ejecucién descentralizada de los

SEervicios.

s Los Centro de Gestion y Participacion.
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« FEiCentro para la Participacion y el Control Ciudadano (CP y CC).
» Consejo de Coordinacion Comunal.
s Consejo Honorario de 1a Comunidad

Unidades descentralizadas

Los CGP constituyen el antecedente de lo que debieran ser las futuras Comunas en
las cuales se subdividira la Ciudad, de acuerdo a lo previsto en {a Constitucion de la

Ciudad Auténoma.

Mediante la sancitn del Decreto 1.958 del Poder Ejecutivo, se avanzd en {a definicion
de las competencias, en la organizacién y en la institucionalizacién de la
descentralizacion dentro del Gobiemo. En el se definen tres grandes areas de

organizacion de los CGP:

Desarrollo y Mantenimiento Barrial: que incluye tanto un cuerpo polivalente de
Inspeccién y Policia Municipal como la aprobacion, desarrollo y fiscalizacion de obras
menores y servicios publicos prestados por terceros. Se prevé la existencia de

cuadrillas de mantenimiento de la via publica para resolver emergencias.

Atencion al pablico: que incluye un programa de ventanilla universal o one stop shop,
disparador de una simplificacion y agilizacion de tramites. Ademas se creé un Centro
de Atencion de llamados (0-800) para orientar y asesorar al vecino en todos los
tramites que desee realizar. Los reclamos se captan en forma descentralizada (CGP) y

se procesan centralizadamente, derivando a cada area de acuerdo a su competencia.

Coordinacién Socio-Cultural tendiente a articular las acciones del Gobierno a nivel
territorial en servicios de promocion social, educacion y salud, muy desvinculados
entre si por provenir de distintas dependencias y con inercias institucionales muy

arraigadas.

Cada CGP esta dirigido por un delegado politico, con cargo de Director
General y por un Director Administrativo, elegido por concurso, responsable de

toda la organizacion y funcionamiento administrativo del CGP.
Comunas
Las futuras Comunas de la Ciudad

El proyecto de creacidon de las comunas tiende a ir delineando un modelo de
organizacién institucional, territorial, administrativo y contabte de las futuras Comunas.

El objetivo es contar con una estructura de carcter simple, con minima
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especializacion funcional y atenuada division jerarquica. Se piensa en una estructura
matricial, altamente flexible, con trabajo polifuncional, coordinacién de tareas por
ajuste mutuo y mecanismos de motivacion e incentivos basados en la produccion de
resultados.

Para no repetir la estructura central, las Comunas deben tender a integrar areas y
funciones a partir de problematicas comunes. En lo que respecta al manejo financiero,
se propone la asignacion de un presupuesto en el marco de una planificacién
acordada con las autoridades, coordinando el gasto de acuerdo a prioridades vy
necesidades previamente relevadas y presupuestadas.

Las Comunas/CGP se orientan, desde el punto de vista administrativo a simplificar los
procedimientos, desconcentrar las decisiones y permitir a los ciudadanos un mayor
acceso y participacion en las decisiones de gobiemo a traves de! usc de redes
informaticas y telefonicas.

Resumen del Proyecto de ley de Comunas

Se presentan a continuacion los aspectos centrales del Proyecto de Comunas que

actuaimente se halla en tramite parlamentario.
1.- Cuestiones Territoriales

« Trabajar con el concepto de Centralidades reconocidas, de manera que en

cada Comuna haya al menos una.

e Establecer las sedes Comunales en alguna de esas Centralidades (en lo
posible en las mas representativas) pero abrir Sub-sedes en las demas.

¢ Que se forme una Red de Centros y Subcentros Comunales en la Ciudad.
+ Respetar los limites de los actuales CGPs para establecer 16 Comunas.

» Que todas las delimitaciones de la Ciudad sean progresivamente ajustadas

para coincidir con las Comunas.
» Que tengan nombre y numero.
2 - Competencias y Atribuciones
« Como “piso’ las Comunas tendran todas las atribuciones de los actuales CGP

« El mantenimiento de vias secundarias y espacios verdes barriales conforme el

CPU (Consejo de Planificacion Urbana)

¢ Todas las atribuciones delegadas en acuerdos con el Gobiemo Central a través

de Convenios de Gestién que especificaran qué funcién cumplira cada parte,
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como y con qué recursos. Estos contratos se pueden hacer en todas las
materias de fomento e interes local utiles para desarrollar y fortalecer el
proceso de descentralizacién.

La intervencion, en el ejercicio de la “policia administrativa” y el control del
cumplimiento de normas, pautada en Convenios de Gestién con el Gobierno
Central

La participacion en todas las politicas y planes de desarrollo y fomento que el

Gobiermno Central impulse y que se realicen o incidan en su territorio

La planificacion, promocion, gestidn y ejecucion de politicas sociales con su

propio presupuesto
Asesoramiento juridico, mediacion y asistencia individual a los vecinos

Asesoramiento y asistencia a las organizaciones vecinales

3.- Organizacion Politica y Administrativa

La Junta Comunal como un organismo ejecutivo colegiado con Vocales de

Junta con dedicacion de tiempo parcial y un Presidente “full time”.

Sueldo fijo s6lo para el Presidente (= que un Diputado) y compensaciones de
hasta el 50% de ese monto para los Vocales, segun sus funciones. Duran 4

anos

Un Presidente que tiene doble voto en caso de empate y que puede asistir a

las sesiones de la Legislatura con voz y sin voto

Un VicePresidente electo por la misma Junta y que preside las reuniones del
Consejo de la comunidad

Un Secretario Ejecutivo de la Junta elegido por ésta a propuesta del
Presidente, que convoca las sesiones y asiste a toda la Junta (sueldo = a
Director de la Legistatura)

Un Gerente Profesional, con un contrato de dedicacion exclusiva y sueldo
fijado por el Ejecutivo, elegido por Concursoe ante un Comité mixto (Junta,
Ejecutivo, Legislatura) que lleva toda la administracién y rinde cuentas a la

Junta.

Un Sindico elegido por la Junta y el control externo a cargo de la Auditoria
General. De la Ciudad.
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Una estructura organica de personal definida por el Ejecutivo que se regira por
la Ley Generai de Empleo Publico

Un registro de Entidades Barriales

4. Coordinacién Comunas - Gobierno Central

Una Comisién Mixta presidida por el Jefe de Gobierno e integrada por tres
Diputados electos por el cuerpo y tres funcionarios del Ejecutivo, que
recomienda medidas y normativa para fortalecer el proceso de

descentralizacion

Un Consejo de Coordinacion Comunal de la Ciudad como el ambito de acuerdo
politico y de gestion entre la Ciudad y las Comunas, integrado por los
Presidentes de Junta y el Jefe de Gobiemo o aquellos funcionarios en los que

éstos deleguen su representacion, mas los miembros de la Comision Mixta

Este Consejo elaborara, dentro de los 180 dias de constituido, un Proyecto de
Ley para Reglamentar su funcionamiento intemo incluyendo et mecanismo de
toma de decisiones. Este proyecto de Ley también debe incluir e! sistema de
determinaciéon de las alicuotas de distribucion primaria y secundaria de
Presupuesto, asi como los parametros de distribucion de fondos.

Cada afo, este Consejo de Coordinacion Comunal de la Ciudad, acuerda el

proyecto de la jurisdiccion Comunas del Presupuesto de la Ciudad

5.- El Consejo de la Comunidad

Consejo Honorario de la Comunidad integrado por las organizaciones vecinales
registradas por ante 1a Junta.

Su objetivo sera el de fomentar la participacion, asesorar y asistir a la Junta asi

como evaluar su gestion y presentarle proyectos.
Participa en Ia definicion de prioridades dentrc del tramite presupuestario.

El Consejo se integrara y funcionara conforme la reglamentacion que dicte el
Ejecutivo y que debe ser uniforme para todas las Comunas

Se prevé que delegaciones barriales del Consejo puedan funcionar en las

Subsedes comunales

Participacion

Con el objeto de promover, en forma directa o a través de instituciones de la sociedad

civil, la participacion ciudadana en procesos que permitan orientar, controlar y dar
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mayor transparencia a la gestion, el gobiernc cred el Centro para la Participacion y
Control Ciudadano. Dicho Centro tiene por objetivo tender al desarrollo de las
organizaciones de la sociedad civil, mediante proyectos que canalicen, estimulen y
concreten espacios de participacion social a fin de mejorar las decisiones y la

transparencia de a gestion publica

Algunas de las experiencias realizadas conjuntamente entre el Centro con
organizaciones de la sociedad civil, de reconocida trayectoria fueron las siguientes:
organizacion de grupos de ciudadanos para presenciar audiencias orales en la Ciudad
de Buenos Aires, cursos de herramientas para la gestion vecinal, disefio de una
pagina de Internet para incrementar la transparencia e informacion al ciudadano,
encuesta de percepcion de seguridadfinseguridad ciudadana en los barrios de la
ciudad y disefio de estrategias locales y vecinales tendiente a reducir la inseguridad
ciudadana y mejorar |a calidad de vida. El Centro por su parte trabaja en forma directa
en la celebracién de audiencias publicas sobre diversas cuestiones pasibles de ser
tratadas por ese medio y los desarrollos necesarios que permitan la introduccion del

presupuesto participativo (art.52 de la Constitucion).

Estas experiencias, disefiadas en un organismo fuera de la estructura ordinaria del
Gobierno, se canalizan basicamente a través del los Centros de Gestion vy

Participacion.

Algunos resultados

Si bien el proyecto de descentralizacion tuvo inicialmente un gran apoyo politico,
actualmente se encuentra en una cierta meseta. Las comunas, cuya fecha limite de
creacion segun la Constitucién de la Ciudad, era Octubre de 2001, aun no se han
concretado y el proyecto esta ciertamente trabado en la Legislatura de fa ciudad.

Los CGP prestan servicios desconcentrados o en algunos casos descentralizados y
han avanzado en el involucramiento de la ciudadania, por ejemplo con el tratamiento
sistematico de los reclamos presentados en cada Centro de Gestién y Participacién,
evaluando su grado de satisfaccién por parte de las areas encargadas de resolverlos,
presentado un informe mensual al Gabinete; realizando reuniones abiertas del
Gabinete con los vecinos y organizaciones barriales; Audiencias publicas, asi como
también la realizacién de seminarios y jornadas con expertos internacionales, junto a

actores relevantes de ia comunidad local.
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EXPERIENCIA CORDOBA

Breve Caracterizacion de la ciudad

La ciudad de Coérdoba presenta las caracteristicas de una ciudad grande de la
Argentina, cuenta con casi 1.200.000 habitantes, en un area de 562km?, una densidad
de 2.098 habitantes por km?, con una gran variabilidad intema y con espacios de
elevada concentracion urbana coexistiendo con otros de caracter semi-rural,
caracteristicas que se han mantenido hasta la actualidad . “Su crecimiento
demografico es estable, tiene una diversificacion productiva de importancia y no
enfrenta graves crisis urbanas en lo relativo a la provision de servicios, con la

excepcién de la cobertura de las redes cloacales™.

Por otro lado presenta importantes niveles de desarrollo econdémico y social, gozando
de ventajas comparativas respecto tanto a municipios menores como a las grandes
urbes. Con economias de escala mas eficientes, una relacion con el medio urbano que
le permite un desarrollo preccupado por su sutentabilidad y un tamafo que le facilita

implementar una gestién participativa mas directa.

Cordoba a su vez cuenta con un grado importante de autonomia econémica y ademas
la institucion municipal posee una estructura burocratica consolidada y un cierto grado
de autonomia que la diferencia de los municipios mencres de la provincia. El marco
juridico (Constitucion Provincial, Ley de Municipios, Ordenanzas Provinciales) le

otorga un alto nivel de autonomia institucional.

Proceso de descentralizacion

Punto de partida y érgano ejecutor
En 1996 Cérdoba comienza a ejecutar el Plan Estratégico de |la ciudad con politicas de
promocion del desarrollo en términos institucionales y presupuestarios. En este sentido
el PEC (Plan Estratégico Cordoba) actué como generador de los cimientos de la

politica de desarrollo y disparador de un nuevo relacionamiento publico—privado.

" Fuente; Subsecretaria General de la Municipalidad de Cérdoba

? Cjudades Medias y gestién urbana en América Latina, CEPAL Nagciones Unidas. Doc. LC/L.747. Abril
de 1993
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Se tomaron dos conceptos: gestidon del desarrolio y modernizacion de la estructura
administrativa. Este ultimo concepto fue elegido en contraposicién a la idea de

reforma, ajuste o racionalizacion.

La idea que subyace es la de no encarar solamente una mejora de los procedimientos
administrativos o la estructura organica, ni recortar partidas presupuestarias, ni mucho
menos dotar aisladamente de tecnologia, sino que se trata en primer medida de
transformar relaciones de poder, juegc de intereses, pautas culturales, resistencias al
cambio, que se presentan como trabas. La modernizacion del Estado Municipal implica
modificar las formas de relacion entre ta comunidad y sus gobernantes, mejorando la
eficiencia de la gestion, promoviendo la participacion solidaria y responsable de |a

ciudadania.

Respecto al concepto sobre gestion del desarrolio, junto con el de modernizacion,
ambos sobrepasan los limites de la institucién municipal y abarcan a la sociedad. El
concepto de gestidn supone acciones nuevas que se adicionan a las ya tradicionales

del gobierno local, convirtiendo a este en generador y promotor del desarrollo local.

Esto implica nuevos roles para el municipio asi como también para la sociedad. El
objeto es ubicar al municipio como ambito de debate y concentracion entre los
distintos actores.

En el marco del programa de desarrollo economico, el municipio de Coérdoba se
propone impulsar las acciones a partir de su organizacién en cinco subprogramas: el
de calificacion de mano de obra y apoyo a las PyMes; el subprograma de apoyo al
comercio exterior y posicionamiento en el Mercosur ; el dedicado a la promocion
internacional de la ciudad; y el subprograma de informacion para el desarrollo; y el
subprograma de construccién de infraestructura y uso del territorio urbanoc como
ambito de negocios . El gobierno pretendié asumir un nuevo papel como promotor del
desarrollo economico local, para lo cual también debia implementar instrumentos de

modernizacion de su propia estructura.

De alli se desprendié la necesidad de una mayor articulacion de los niveles
gubernamentales, surgiendo con vital importancia para la promocion del desarrollo ia
necesidad de llevar adelante una efectiva descentralizacion de manera de mejorar la

eficiencia de la accion publica y poner en ejercicio un efectivo control ciudadano.

E! “Documento Base para la Modernizacion del Aparato Administrativo de la
Municipalidad, Objetivos Generales de la Gestion de Gobierno en el campo

administrativo” establecié los siguientes lineamientos para el proceso:
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+ Fortalecer y perfeccicnar la democracia a traves del impulso de la participacion

ciudadana
» Perfeccionar la capacidad de decision de la ciudadania
s Ubicar al Estade Municipal en una posicidn de cercania a la poblacion,
« Definir una adecuada articuiacion entre ias funciones provinciales y municipales

« Lograr equidad y eficiencia en la gestion publica municipal , modernizando vy
desburocratizando su funcionamiento, dando especial énfasis a la prestacién de
servicios, la promocion del desarrollo econémico — social y la atencidn de la

infraestructura basica.
+ Mejorar la articulacion entre le Concejo Deliberante y el Departamento Ejecutivo
« Racionaiizar el Gasto Publico Municipal

En este Documento, se definieron una serie de Programas de Trabajo cuyo contenidos

principales son.

a. Programa de simplificacién administrativa: Incluyendo acciones que apuntaban a
disminuir el excesivo poder de la burocracia, a dotar a la estructura de
instrumentos que aporten mayor grado de racionalidad a la gestion y a desarrollar

integralmente las recursos humanos municipales.
b. Programa de descentralizacién — Desconcentracion
c. Programa de Concesiones y participacién ciudadana
d. Programa de relaciones intergubernamentales

El eje fundamental del proyecto se basé en el Programa de Desconcentracion que ya
estaba siendo implementado. Para poder ejecutarlo, era necesario abordar al mismo
tiempo los otros tres programas. Es decir, en la planificacion de la desconcentracion
debian estudiarse la simplificacion de las tramitaciones y los instrumentos que dotarian
de racionalidad a la nueva gestion. En este marco se analizaron los servicios que iban
a ser descentralizados y el grado de participaciéon que se daria a la ciudadania como la
definicion sobre el modo en gue participarian el gobiermno provincial y las empresas
privadas de servicios publicos dentro del proceso (teléfonos, correos, provision de gas

natural, etc)
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En los primeros meses del afno 1996 se cred la Subsecretaria de Planeamiento
Estratégico y Desarrollc Economico de la Municipalidad, con dependencia directa del
Ejecutivo Municipal es decir del Intendente, mediante la sancién de la Ordenanza
comrespondiente y del Decreto 451/98 “A” del 8/3/96. Previo a la creacion de esta

secretaria el proceso era llevado a cabo por diferentes areas municipales.

Las principales funciones asignadas a la Subsecretaria fueron, ademas de gestionar la
politica de desarrollc economico, la de coordinar la implementacién y el seguimiento
del PEC, llevar el sistema de Informacion Municipal (SIM) y actuar de Unidad
Ejecutora Municipal del financiamiento proveniente de los organismos multilaterales de

credito.
Los fundamentos de la descentralizacion

La ciudad de Cérdoba presenta rasgos y caracteristicas particulares que constituyeron
un punto de partida de gran significacion para una gestién municipal que pretendia
emprender procesos de cambios estratégicos, encamado acciones que permitieran
anticiparse a efectos perjudiciales, muy dificiles de solucionar en el futuro y a la vez

potenciara una serie de fortalezas y oportunidades.

En este sentido, se destaca como caracteristica, el importante tamafio de su poblacion
y su dimension territorial, pero uno de los rasgos que mas interesa destacar es la
excesiva concentracion funcional del aparato municipal y el crecimiento desparejo de
sus densidades poblacionales. El elevado grado de centralidad provocaba efectos muy
negativos en términos de eficiencia en el uso de los recursos municipales, y ademas
atentaba contra la equidad con que los mismos se distribuyen hacia la poblacion.
Asimismo, esta excesiva concentracion contribuia a incrementar ios problemas medio

ambientaies urbanos en el Casco Central.

La ciudad debia encarar entonces, como principales desafios:
s Irreqularidad en la prestacién de servicios.

» Alta inflexibilidad de la estructura administrativa.

e Problemas medio ambientales urbanos en el casco central.

e Centralidad: aproximadamente 170 manzanas congregan la mayor parte de la
actividad de servicios publicos y privados, la actividad comercial y las actividades

culturales y recreativa. Esta centralidad se verifica:
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en el sistema de transporte de pasajeros, el que atraviesa sin excepcidon el area

central, lugar donde desciende el 93% de ios pasajeros.

en las redes cloacales, servicio que atendia a principios de 1992 apenas, a la

cuarta parte de su poblacion.

Objetivos

Entre los objetivos planteados al encarar el proceso de desconcentracion deben

destacarse:

Revertir la fuerte concentracion funcional que presentaba su area central

Afrontar las problematicas de caracter administrativo que se visualizaron al interior

de los procesos y las estructuras del municipio:

Desconcentrar los servicios y redistribuir la toma de decisiones, ya que la totalidad
de ellas se adoptaban en la sede del gobierno municipal enclavado en el centro de

la ciudad

Distribuir mas equitativamente los recursos que la comunidad le confia al
municipio, debido que, a medida que nos alejamos del centro rumbo a los limites

de la ciudad, la cantidad y la calidad de sus servicics empeora.

Brindar una mejor atencion al ciudadano, escuchando reclamos y propuestas y
promoviendo su participacion y la conformacion de organizaciones representativas

del vecino,

incrementar la eficiencia y la eficacia de la gestion, caracterizada por una cierta
inflexibilidad estructural en los sectores cperativos y de servicios y por una suerte
de subdesarrrollo de los sectores organizacionales (areas encargadas del
desarrollo de los recursos humanos, los sistemas de informacion y diagnéstico

urbano, planeamiento y el control de la gestion).

Etapas

a) Diagnéstico / Zonificacion / Localizaciéon

Se parti6 de un diagnoéstico, realizado por el equipo de gobiemo municipal, para

relevar fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, dandole un enfoque

estratégico al proceso. Luego este diagnostico se complementé con estudios

correspondientes a un proyecto de asistencia técnica, en el marco de la cooperacion
recibida de la CEPAL — Naciones Unidas.
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Desde el inicic de la Formulacion del Plan se hizo participar a todas las Secretarias,

Subsecretarias y Direcciones del gabinete municipal.

A mediados de 1992 se inicié el trabajo con la localizacion en el ejido urbano, y a
través de espacios fisicos destinados a tal fin, de las agencias municipales que
desempefarian funciones del estado municipal, estas agencias se denominaron

Centros de Participacion Comunal (CPC).

La tarea de decidir la localizacién de los CPC cobrd una importancia clave. Como
criterio determinante se tomo la eleccidon de lugares con facil acceso y que se
convirtieran en polo de atraccién para la instalacidn de nuevos servicios a su
alrededor. La implantacién de los CPC, por el tipo y cantidad de actividades que en él
se desarrollan, significo crear adicionaimente, en su entorno, condiciones vy

caracteristicas de centralidad urbana.

Otra actividad importante que se desarrolld conjuntamente con la anterior fue la
configuracién de zonas de influencia de los CPC. Cada uno de estos atiende una zona
cuya poblacion oscila entre los 100.000 y 140.000 habitantes. De esta forma se
desarrollé una zonificacion de la Ciudad, dividiéndola en 10 zonas que circundan el

area central.

Adicionalmente para la conformacion de estas zonas se observaron multiples variables
tales como: la citada densidad poblacional, la superficie, los sistemas de transporte
actuales y futuros, lo accidentes geograficos naturales y artificiales, la historia e

idiosincrasia de los distintos barrios, etc.

Simultaneamente al desarrollo del proyecto se inicié un proceso de difusion del mismo
incluyendo la realizacion de gran cantidad de reuniones (charlas debates) con
vecinalistas, empresarios, cooperativas, afiiados a distintos partidos politicos,
miembros de cooperadoras escolares y de entes promotores y con vecinos en general,
a efectos de explicar el Plan y recibir inquietudes y sugerencias. Luego de realizadas
las reuniones se entregaron formularios de encuestas con e! objetc de medir el grado
de adhesidn al programa, y consultar sobre los servicios que se consideraban
oportuno prestar en los nuevos CPC, asi como la conveniencia de la localizacion de
sus edificios. Se relevaron de este modo, 1.600 encuestas a informantes claves con

95% de respuestas positivas al Programa

Algunos datos basicos sobre los primeros CPC del proceso de descentralizacion
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cPC Poblacidén Cantidad de barrios Viviendas x barrios Sup. en km2

CPC “Arguelic” 132.131 61 40.358 62km/2
CPC "Centro América’ 213.288 46 59.419 58 km/f2
CPC "Pueyrreddn” 149.763 38 42,419 104 km/2
CPC *Villa el Libertador” 111.991 50 27.471 88 km/2
CPC “Empalme” 132.254 55 46.352 896 km/2
CPC "Av. Colén” 54,3296 32 25.236 43 km/2
Total 833,724 282 241.255 451 kmf2

b) Puesta en marcha de las unidades descentralizadas

En marzo de 1994 se inauguro el primer CPC. A noviembre de 1995 existian 5 CPC en
funcionamiento y se estaba finalizando la construccién de un sexto y en etapa de

localizacién de un septimo.

La construccion de cada CPC insumio una suma aproximada de 2 millones de ddlares
y los gastos anuales de funcionamiento rondan los 230.000 ddlares, siendo el rubro
del gasto de funcionamiento mas alto el referido al pago de los sueldos del personal
que alli presta funciones. De todos modos la totalidad de los recursos humanos de los
CPC son empleados que antes prestaban servicios en el &mbito central del municipio,

con la sola excepcién del Director que es designado por el Intendente.

La inclusion de los recursos humanos del municipio desde el nicio del proceso tuvo
como objetivo central perpetuar en el tiempo los cambios organizacionales,

garantizando el imprescindible cambio de actitud para la implementacion del proceso.

El reclutamiento del personal para cada CPC se realizo a través de la invitacion por
escrito a todos los empleados del municipio para inscribirse en un registro solicitando
su transferencia a los CPC. La prioridad se otorgo a aquellos empleados que también
eran vecinos del CPC solicitado, buscando lograr una identificacion mayor con i0s
usuarios y un mayor compromiso con la resolucién de los problemas. La planta tedrica

de personal de cada CPC ronda entre los 60 y 80 empleados.

Desde el inicio del proceso se otorgd especial significacion a la permanente
capacitacién del personal asignado a cada CPC, estableciendo cursos referidos a:
conduccion de personal, dinamica de grupo y conformacion de equipos laborales,
relaciones humanas y mejoramiento de la atencién al publico, beneficios del programa

de Desconcentracion y Promocion de la Participacion Ciudadana.
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Adicionalmente, se desarrollaron una serie de sistemas, que guardan una directa

relacién con los programas del Plan de Modemizacion:

- Desarrollo de un sistema para la foma de decisiones, cuyo principal objetivo era el
de contribuir al proceso de desconcentracién de la gestidon que privilegia los

aspectos de descentralizacién espacial y zonal.
- Disefio de un sisterna de planificacion estratégica

- Disefio de un sistema de Inforrnacidon Municipal (SIM).que apoya el sistema de

planificacion

- Programa de promocion de la participacién ciudadana que debia instrumentar el
planeamiento participativo a escala local

Instrumentos

» Centros de Participacion Comunatl
e Comision para la reforma del Estado municipal, subdividida en 4 Sub comisiones
- Sub comision de consenso ciudadano
- Sub comisién de recursos humanos
- Sub comisién de estructura organica y procedimiento
- Sub comision de programacioén y presupuestacion e informacion

Unidades descentralizadas

Los Centros de Participacion Comunal son los ambitos elegidos para la instalacion de
nuevas sedes de |a Municipalidad de Cordoba, y cuyo objetivo es atender y brindar los

servicios gue los vecinos de su zona de influencia demandan.

En general los edificios proyectados tienen una superficie cubierta que varia, segun los
servicios descentralizados a prestar, entre los 2,400 y los 2.800 m? cubiertos,
procurando dotar de integridad al Programa de Desconcetracion, invitandose para ello
a participar al gobierno provincial y a las empresas privadas de servicios publicos,

quienes en su mayoria instalaron alli sus oficinas zonales.

En estos Centros se desarrollan también actividades culturales, educativas y de
capacitacion no formal, ademas de Programas sociales destinados a la ancianidad y a

la nifez.
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El fin buscado fue que los CPC se transformaran en centros de promocion y desarrollo
humano integral de cada area. Asimismo los vecinos cuentan con espacios fisicos

adecuados para promover reuniones barriales.

En los CPC se coordinaron yf/o unificaron actividades en area de trabajo que se
encuentran relacionadas por su caracter especifico y por ios requerimientos de mejorar
la calidad de atencion. De esta manera en la formulacidén de los distintos sectores
correspondientes al Organigrama de los CPC fue necesario la unificacion de funciones
y actividades que en el ambito central se llevan a cabo por parte de diferentes
Direcciones. Como ejemplo de ello puede mencionarse la coordinacién de Politicas
Sociales, la coordinacion de Obras Publicas, el Cuerpo de Inspeccion General, la

Oficina de Atencion al Vecino y el Sector de Habilitacién de Negocios.
Participacion

Desde el comienzo se tomod la idea de participacién ciudadana como un medio y como
un fin en si mismo, plantedndose como un objetivo especifico dentro del plan |a idea
de que Municipalidad y Comunidad trabajen coordinadamente en pos del desarrollo

local. En este sentido los resultados que se pretendian obtener eran los siguientes:

e Modificacion de la estructura de los distintos sectores de la Municipalidad

adecuandolo a sus funciones en el ambito local.

» Funcionamiento de un area oficializada que coordine los sectores implicados en la

Planificacion Participativa Local (PPL).
+ Presupuestacion municipal que incluya la variable geografica.

e Difusién intema y externa del Programa de Promocion de la Participacion

Ciudadana

s Aplicacion de sistema de informacion gue permita conocer la realidad urbana a

escala local.

+ Implementacion de plan de capacitacion en funcion de las necesidades de gestion

a nivel local.
« Propuesta de generalizacién de metodologias de microplanificacion.

« Incorporacion de Organizaciones Comunitarias en acciones para el desarrolto

local.

« Consolidacion de centros vecinales con dirigentes representativos.
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Respecto a la promocién de la participacién ciudadana, se establecieron las unidades
geograficas de planificacion local, denominadas Unidades Territoriales de Gestidn
{UteGe), utilizando para ello el método de clusters. Por otra parte, se difundio a traves
de los CPC y mediante medios masivos de comunicacion, los beneficios de la
participacion y las caracteristicas del Programa. Asimismo se capacitoé en técnicas
participativas al personal (dando mayor prioridad a los empleados de los CPC) y

también a los vecinos a través de cursos y talleres destinados a tal fin.

Una metodologia usada para la implementacion de la planificacion participativa escala
local es la microplanificacion. La primer experiencia se registra en la zona de infiuencia
del CPC de Arguello.

Se promovio la aplicacién de una nueva normativa de Audiencias Publicas y Centros
Vecinales (Ord. 8851), habiéndose normalizado mas de 300 centros cuando al inicio

de la gestion sélo existian menos de la tercera parte de ellos.
Algunos resultados

Se incluye un extracto de opiniones relevadas a algunos de los responsables de llevar

adelante el proceso de descentralizaciéon municipal.

* Se disminuy6 el tiempo para la realizacion de distintos tramites, existiendo sin
embargo algunas areas que todavia dependen del Palacic Municipal, como por
ejemplo Rentas, casos en los que el CPC actua solo como intermediario (se capta en

€l pero no se resuelve).
* La mayor actividad en volumen y calidad es la cultural.

* En cuanto a las maquinarias, cada CPC tiene una excesiva dependencia de Obras
Viales del Area Central, ya que es esta la que dispone las mismas para toda ciudad.

* La relacion de los CPC con los vecinos es muy buena, a pesar de haberse generado

expectativas que no se pudieron cubrir, especialmente por falta de recursos.

* Los CPC demandan una mayor autonomia para su funcionamiento.
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EXPERIENCIA ROSARIO PCIA. DE SANTA FE®

Breve Caracterizacion

El proceso de urbanizacion en Rosario se organizé en torno a las actividades que
fueron predominando en las distintas etapas de su actividad econdmica. El nucleo
urbano mas antiguo se encuentra alrededor del puerto y su expansion se estructurd a

través de las vias del ferrocarril.

En la década del 80, y como consecuencia del deterioro de las economias regionales,
Rosario comienza a recibir, como producto de la inmigracion interna, constantes y
cada vez mas numerosos contingentes de pobtadores empobrecidos, fenomeno gue
ha provocado el desarrollo de un verdadero cordén de asentamientos irreguiares que

bordea el trazado urbano de la ciudad.

La superposicion de procesos econodmicos, demograficos y urbanos han dado como
resultado una ciudad que en la actualidad cuenta con casi un millon de habitantes,
establecidos en una superficie de 180 km?, pero que salvo incipientes conformaciones,
no ha logrado consolidar nuevas. centralidades, profundizando, en consecuencia, su

originario desarrolio concentrado en las cercanias del puerto.

El presupuesto anual de Rosario es de 280 millones de dolares.

Proceso de descentralizacién
Punto de partida y Organo ejecutor

En 1995 el gobierno de la ciudad de Rosario impulsé un Plan de Modernizacion con un
objetivo primordial: el desarrollo de un proceso de descentralizacién politico-

administrativa del aparato burocratico del Municipio y de sus instrumentos de gestion.

La implementacion de la estrategia descentralizadora fue asignada por e! Intendente, a

la Secretaria General de la Municipalidad de Rosario.

Para su efectiva puesta en marcha se crea el 5 de enero de 1996, por Decreto N°

28/96, el Programa de Descentralizacién y Modemizacion de La Municipalidad de

3 . . s .
Fuente: Banco de datos de experiencias exitosas, Mercociudades.
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Rosario, estructura que tiene a su cargo la coordinacion general del proceso

descentralizador.

La Unidad Ejecutora det programa esta conformada por un Coordinador General; un
delegado por cada secretaria del Departamento Ejecutivo Municipal, un delegado por
cada ente autdrquico municipal, asesores o coordinadores técnicos y, una vez

definidos los distritos, se incorporara un Coordinador por cada uno de ellos.

El Programa de Descentralizacion fue incorporado en el afo 1997 al Presupuesto
Municipal en calidad de Unidad de Organizacion, y cuenta con una partida
presupuestaria propia.

Los fundamentos de la descentralizacion
Los fundamentos de la descentralizacion de Rosario pueden sintetizarse en las

siguientes cuestiones:

La agudizacién de un desarrolio urbano que genera desequilibrios e iniquidad entre las

distintas zonas de la ciudad.

La centralidad existente: en la actualidad, el grueso de la actividad comercial,
empresarial, administrativa, cultural y social de Rosario, se desarrolla en una superficie
que no abarca mas de 5 de sus 180 km2 de superficie.

La profundizacion de un proceso de anqguilosamiento y burocratizacion del aparato
administrativo municipal, que torna a su gestion ineficaz y alejada de la ciudadania; se
ha visto agravada por la dispersién de las oficinas municipales en diferentes
direcciones dentro del radio céntrico, con horarios de atencién al publico diversos,

sequn |la reparticion a la cuat se quiera ir.

Objetivos
Rosario instrumenté la descentralizacion a partir del desarrollo de acciones especificas
tendientes a involucrar al aparato municipal en su conjunto desde el inicio; las mismas
conllevaron cambios en la forma de gobiemo y administracion de la ciudad vy

abarcaron los siguientes aspectos:

a) Reorganizacion Administrativa: la misma se estd desarroifando con el

establecimiento de un Centro Municipal en cada Distrito.

b) Redefinicién de las Politicas Publicas: se encargd de definir los fineamientos a
sequir en cada distrito para impulsar los procesos de transformacion y de fijar el rol
que debe cumplir cada uno de ellos dentro de la estructura urbana y su vinculacion

a nivel metropolitano.
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c) Definicién de un Nuevo Modelo de Gestidn: cuya funcion ha sido instrumentar los
canales adecuados para impulsar la participacion ciudadana con la incorporacion
de la poblacion a los procesos de evaluacion, control y toma de decision, gestion
coordinada de las distintas areas, informatizacion del proceso, capacitacién de
agentes municipales, mejor calidad de los servicios municipales, etc.

Etapas
a) Diagnastico / Zonificacién / Localizacién
La primera tarea que realizaron fue la zonificacion geografica de la ciudad; para la
cual hicieron un convenio entre el Municipio y las Facultades de Arquitectura y
Urbanismo, Ciencias Politicas y Relaciones Internacionales y Ciencias Economicas de
la UNR. Cada una se ocupd de investigar las variables de su incumbencia. En
términos generales se analizaron las variabies fisicas e historicas formativas, de
localizacion, de identificacion, socic-economicas, administrativas, institucionales y
jurisdiccionales. Con respecto a esta Ultima variable, se analizd la delimitacion en base
a la organizacion electoral de la ciudad. Sin embargo, esta delimitacion presentaba
inconvenientes para su utilizacion dado que entra en contradiccién con los aspectos
antes mencionados, planteandose la necesidad de optar entre los dos caminos

posibies:

1. El respeto a ultranza de esta delimitacion, con la intencién de disminuir algunos

conflictos y facilitar la clasificacion de determinada informacion.

2. El respeto por las cuestiones historicas, fisicas-formativas dominantes, los
desarrollos econémicos mas contundentes, las vinculaciones territoriales principales y

los proyectos fisicos de mayor trascendencia.

Se le dio prioridad a esta segunda opcién, a los efectos de respetar las tendencias
mas claras que dieron origen a la ciudad y estructuraron su desarrollo (fisico, social y
economico), pero sin alterar totaimente la conformacion electoral de la misma y
asumiendo la posibilidad de modificar el limite de distrito electoral (en los casos en gue

no coincidan) mediante una gestion a mas largo plazo.

Et tamafio de cada distrito se definid en funcion de la cantidad de habitantes de Ia
ciudad, de su extension y del logro de una racionalidad, en términos econémicos y de
prestacién de servicios. El Distrito no se identifica con un barrio o un sector especifico

sino con la sumatoria de los mismos.

Finalmente la Ciudad de Rosario se dividic en 6 distritos:
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Distrito  Pabtacién Superficié % de |la superficie tatal Densidad de Poblacion
det municipio

{en hectéreas: ha) Habitantes/ha
Naroeste 144 461 4.414 247 3273
Qeste 106.356 4.021 22,5 26,45
Norte 131.485 3.502 19,6 37,44
Centro 261.047 2.037 11,45 128,15
Sur 160.771 1.876 10,5 B5,69
Sudoeste 103.446 2.019 11.3 51,23

La sequnda cuestion a definir fue la localizacién de los CMD. Los sitios seleccionados
para localizar los CMD se caracterizan por estar ubicados en una posicion estratégica
dentro de cada uno de los seis distritos, por ser un referente para la poblacion del
sector y por contar con buena accesibilidad y con una reserva de suelo suficiente. La
localizacion queda definida por lo general, por la confluencia de determinadas
avenidas principales o ejes de articulacion de distrito, que son a su vez, las vias de
ingreso a la ciudad o los corredores principales de transporte. En algunos distritos la
ubicacion del CMD ha apostado al protagonismo de una centralidad existente, de una
trama institucional en funcionamiento desde décadas atras, al instalar el centro en un
area conformada por antiguos barrios o pueblos, que luego se incorporaron a lo que
hoy es Rosario; en otros casos se apuesta a la “construccién de una ciudadania®, con

una red institucional que le permita a un sector de la ciudad regenerarse y crecer.

La localizacion de los CMD se encuadra en una estructuracion general, que preve la
construccion de los mismos relacionados entre si, mediante la conformacion de una
importante avenida que atravesara la ciudad de norte a sur, [0 cual permite

materializar el Nuevo Eje Metropolitano

Una vez definidos los distritos se relevo detalladamente el conjunto de necesidades a
nivel infraestructura, servicios publicos, salud, accién sccial, cultura, etc., efectuandose
una grilla de prioridades de cada distrito y a la vez, un analisis comparativo entre
las mismas, a los efectos de ajustar criterios de equidad en la asignacion de recursos
a partir de la gestién descentralizada. Para ello se formaron equipos mixtos integrados
por funcionarios politicos y técnicos de la gestion municipal, junto a representantes de
entidades intermedias y vecinos de cada uno de los barrios relevados, y ademas se

realizaron investigaciones de opinidn publica.

A partir de este relevamiento y de las entrevistas de caracter profundo con cada uno
de los responsables de las areas del Municipio desde Secretarios hasta Jefes de
Departamento, se llegd a una decisién conciliada sobre las funciones y servicios a

162



descentralizar, como asi también, sobre los nuevos procesos de trabajo a

implementar y el personal gue se requeriria en cada caso.

En esta etapa es muy importante et rol de los Coordinadores Sectoriales (delegado por
cada secretaria), quienes fueron los encargados de relevar informacion de los
procedimientos de funciones y servicios de sus &reas respectivas, y también
efectuaron una tarea de distensién y busqueda del consenso con aquellos funcionarios
reacios a involucrarse en el proceso.

Se definieron los tramites totaimente descentralizables (que se reciben y se resuelven
en el mismo centro) y aquellos semidescentralizables (que se reciben en los centros y
se resuelven en las areas centrales). No fueron objeto de descentralizacion la
ejecucion de obras y la prestacion de servicios publicos a gran escala, ni tampoco todo

lo concemiente a la reglamentacion y programacion de caracter general.
b) Puesta en marcha de las unidades descentralizadas

A siete afios de haber comenzado el proceso de descentralizacion se encuentran en
funcionamiento dos Centros Municipales de Distrito, y un tercero en proceso de

construccion.

La politica de RRHH implementada se basé en !a redistribucion y recapacitacion de
trabajadores y técnicos que se desempeifiaban en la administracion municipal. Una vez
definidos la totalidad de puestos a cubrir y la descripcién de las tareas, se efectio un
andlisis de aptitudes y perfiles profesionales del personal interesado; el cual fue
convocado mediante una inscripcion voluntaria.

Se jerarquizd en la seleccion a aquellos trabajadores que demostraron buen manejo
de informatica. excelente trato con el publico, desempefio polivalente y capacidad de
trabajo en grupo. Se propicié que los trabajadores que se desempefien en cada CMD
habiten en el Distrito respectivo.

Instrumentos

» Centros Municipales de Distrito
= Consejos vecinales

Unidades descentralizadas
En funcion de lo anteriormente analizado, los CMD quedaron conformados por las

siguientes areas:
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Direccién General: destinada al despacho para el Director del Centro, el area de
Despacho; Personal y Coordinacion del Area Administrativa y Sala de Reunién. El
Director General del Centro es un delegado del Intendente en el Distrito, encargado de
ia coordinacion general del resto de las areas y responsable de todas las funciones y
actividades que desarrolle el centro. Entre sus funciones se encuentran la de enlace y
coordinacion con las areas centrales y la coordinacion e impulso de los mecanismos
de participacion en su CMD.

Area de Servicios Administrativos y Complementarios: comprende Mesa General
de Entradas y Atencién al Vecino, Catastro y Obras Particulares, Habilitacion e
Inspeccién, Informatica, Transito y Tribunal de Faltas, Finanzas y Cementerio.

€] Area de Servicios Complementarios cuenta con las oficinas de Litoral Gas, E.P.E,
Aguas Provinciales y APl a las cuales se suman el Banco Municipal y el Registro
Civit.

Area de Desarrollo Urbano: es un area polivalente que representa las Secretarias de

Planeamiento. Obras Publicas y Servicios Publicos, incluyendo una oficina especifica

para el Servicio Publico de la Vivienda.

Area de Servicios Sociales, culturales y de la Salud: se encuentra alli la
Coordinacion de los Servicios Sociales, Culturales y de Salud. Se destind ademas a
Auditorio y Salén de Usos Multiples.

Al CMD Oeste también se incorporé un Centro de Salud con las siguientes areas:
Admision e Historias Clinicas, Odontologia, Ginecologia, Enfermeria, seis consultorios

y Farmacia.

No fueron objeto de descentralizacion la ejecucion de obras y la prestacion de
servicios publicos a gran escala, ni tampoco todo lo concerniente a la reglamentacién y

programacion de caracter general.

Con respecto al modelo administrativo-contable de los CMD podemos observar que
su estructura es “aplanada”, facilitando |a realizacion de trabajos ad - hoc, el trabajo
polifuncional y la coordinacién de tareas por ajuste mutuo y mecanismes de motivacion
e incentivos basados en la produccion de buenos resultados. Se buscé integrar areas

y funciones a partir de problematicas comunes.

Con respecto al manejo financiero, las areas centrales asignan un presupuesto a cada
CMD; por otra parte, cada secretaria debe coordinar el gasto en cada distrito de

acuerdo con las prioridades y necesidades previamente relevadas.
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Se tendera a otorgar en forma gradual, y a medida que avance el proceso de

descentralizacién operativa, mayor intervencién a las autoridades de los CMD en el
manejo de los recursos financieros destinados a su zona de influencia.

En cuanto a los Servicios Urbanos, se crearon las Areas de Servicios Urbanos
(ASU), organismos descentralizados que prestan una serie de servicios de
mantenimiento urbano de pequefia y mediana escala, manejan entre 300.000 y
350.000 délares anuales y actuan en forma complementaria a los CMD, a traves del
trabajo conjunto y coordinado de cuadrillas operativas de las Secretarias de Gobierno,
Obras Publicas y Servicios Pablicos. Funcionan en edificios separados de los CMD y
los reclamos pueden realizarse en el CMD de la zona, o directamente en el ASU o el
Palacic Municipal. Se procesan de manera centralizada; la ejecucion de obras es
coordinada a nive! central y las mismas son ejecutadas a través de las ASU.
Participacién

Para cumplir el objetivo de fortalecer la sociedad civil a partir de 1a participacion
comunitaria en la toma de decisiones y el contro! de la gestion municipal, se propuso la
creacion de un Consejo de Vecinos de cada Distrito, de caracter consuitivo y asesor
de las autoridades. La dinamica de integracion y funcionamiento de estos consejos
surge del consenso entre tas autoridades del municipio y las entidades intermedias y

vecinos de cada distrito.

La participacién ciudadana se concreta en dos etapas sucesivas mediante ia
realizacion de un ciclo de Jomadas de Trabajo en cada uno de los seis distritos, como
modo de establecer un primer vinculo institucional entre los actores sociales y la

estructura municipal.

En una primera etapa, se propone como tema esencial de las Jornadas, el debate del
Programa Urbano para el distrito, presentado en forma conjunta por las Secretarias de
Planeamiento, Obras Publicas, Servicios Publicos y General. En una segunda etapa,
se plantea el debate del “Programa de Desarrollo Comunitario®, presentado en forma
conjunta por las Secretarias de Promocion Social, Salud Publica, Cultura y General

Esta forma de elaboracién del Plan Participativo por Distrito permite precisar las
acciones a desarrollar en una escala mas acotada, con el consenso de las distintas
organizaciones e instituciones barriales.

A cada una de las Jornadas se convoca a participar, en principio, a los actores
institucionales del distrito: entidades vecinales, cooperativas y mutuales, entidades
educativas, deportivas y religiosas, centros de servicios comunitarios u otras

instituciones barriales.

165



En segundo lugar, a los empresarios y comerciantes del distrito y a otros organismos

no vinculados al mismo, pero interesados en esta tematica.

Por ultimo, a los técnicos municipales representantes de las distintas reparticiones

involucradas con las tematicas que se tratan en las jomadas y al personal afectado al
CMD.

La participacion institucional se da en dos instancias sucesivas, dando respuesta a
una encuesta de opinién que se envia con la invitacidn, asistiendo y participando en
los talleres de debate. El envio previo de la encuesta, se realiza con la intencidon de
que su respuesta surja como producto de un debate en los distintos ambitos

institucionales.
Cada jornada se desarrolla en tres instancias:

- un primer dia con una exposicion inicial a cargo del intendente y de los Secretarios,
la proyeccién de un video informativo en el cual se sintetizan los temas a tratar, y el

trabajo en los talleres;
- un segundo dia, con la totalidad del tiempo afectado al trabajo en taller;

- un tercer dia (a la semana siguiente) destinado a la lectura de las conclusiones, la

firma de la Carta de Coincidencias y un agasajo final.

En cada taller se debate en grupos heterogéneos coordinados por un comunicador
social. La produccion de los talleres es sintetizada en un documento final que se
entrega a ias instituciones para su evaluacion antes del cierre de las jomadas,
momento en que se firma este primer acuerdo para la elaboracién del Programa
Urbano del Distrito denominado Carta de Coincidencias.

Algunos resultados
A siete afios de haber comenzado el proceso de descentralizacion, se encuentran en
funcionamiento dos Centros Municipales de Distrito, y un tercero en proceso de

construccion.

En el CMD Norte, en el primer afo de funcionamiento, se dio curso a 203.000
gestiones y se realizaron 12 actividades culturales con la participacion de 8.300
personas. Visitaron el CMD 70 escuelas. Contrajeron matrimonio 589 parejas, se
inscribieron 798 nacimientos y se organizaron 60 reuniones institucionales.

Al CMD OQeste, inaugurado en febrero de 1999, en 2 meses de funcionamiento
asistieron, un promedio de 500 personas por dia.
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A cada una de las jornadas del distritc Norte y Oeste concurrieron mas de 200
instituciones culminando con |a firma de una carta de coincidencias sobre el Programa
Urbano a desarrollar en cada distrito.

En cada CMD se efectiuan mensualmente encuestas de opinién relacionadas con la
satisfaccion en la atencién, consultas sobre servicios a incorporar, etc. En todos los
casos los ciudadanos manifestaron estar mejor atendidos que en la oficinas centrales.
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9.3 Experiencias Internacionales de Descentralizacidon Municipal

BARCELONA®

Breve Caracterizacion

La ciudad de Barcelona es ciudad autdnoma con las tipicas caracteristicas de una

ciudad mediterranea y europea.

En la actualidad tiene una poblacion de 1,5 millones de personas distribuidos en 10

distritos, los cuales suman una superficie total de 99,07 Km2.

El ingreso disponible total alcanza los 2.563.715 millones de pesetas, 13.636.781.165
dotares, siendo el ingreso disponible per capita de 1.699,2 miles de pesetas, 8.000
dolares. Es importante destacar que una proporcion mas que importante del ingreso, el
61%, se |o apropian los asalariados, el 8,4% los jubilados y los individuos que gozan
de un seguro de desempleo y, finalmente el 30,3% se define como excedente bruto de
explotacion. Cabe mencionar que la tasa de desempleo se ubica cerca del 6% siendo

ésta considerablemente inferior a la tasa de desempleo nacional.

Las actividades econdmicas mas importantes son las ligadas ai sector ganadero, en |la
ciudad hay cerca de 200 mil establecimientos, y las ligadas al sector servicios, las
cuales incluye el sector turistico y comercial, con casi 130 mil establecimientos. El
producto bruto interno supera ilos 4.906.877 millones de pesetas, es decir
26.100.408.138 ddlares.

El Ayuntamiento de Barcelona maneja un presupueéto anual de U$S 1.836.435.597,
fundamentalmente provenientes del cobro de tributos propios y de transferencias del
Estado nacional. Su planta de personal alcanza a los 6.753 agentes, 10 que arroja un
indicador de 4 5 agentes cada 1000 habitantes.

* Fuente: Ajuntament de Barcelona 1983, 1984
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Indicadores presupuestarios

AYUNTAMIENTO DE BARCELONA
Finanzas municipales 2001

Ingresos al 31/12/00 UssS
TOTAL GENERAL 1,836,435,597
Capitulo 0 |Resuitado de ejercicios anteriores 539,578,688
Capituio 1 |Impuestos directos 526,748,689
Capitulo 2 |Impuestos indirectos 16,609,183
Capitulo 3 |Tasas y otros ingresos 172,954,652
Capitulo 4 |Transferencias corrientes 521,202,639
Capitulo 5 |Ingresos patrimoniales 20,940,492
Capitulo 6 |Venta de inversiones reales 5,861,997
Capituio 7 [Transferencias de capital 5,381,646
Capitulo 8 |Activos financieros 1,226,761
Capitulo 9 |Pasivos financieros 25,930,851
Gastos al 31/12/00 uss
TOTAL GENERAL 1,445,599,176
Capitulo 0 |Resultado de gjercicios anteriores 209,006,477
Capitulo 1 |Gastos en Personal 220,207,242
Capitulo 2 |Gastos en bienes ctes. y servicios 223,432,048
Capitulo 3 |Gastos financieros 100,286,735
Capitulo 4 |Transferencias corrientes 310,536,749
Capitulo 6 |Inversiones reales 68,927,859
Capituio 7 |Transferencias de capital 172,388,242
Capitulo 8 |Activos financieros 5,479,782
Capitulo 9 |Pasivos financieros 135,334,042

Proceso De Descentralizacion

Punto de partida
El proceso de descentralizacion submunicipal de Barcelona se ha iniciado desde 1979,
el comienzo del proceso se corresponde con el inicio de una etapa democratizadora a

nivel local, como consecuencia de un grado alto de consenso entre las diversas
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fuerzas politicas representadas en el Pleno del Ayuntamiento y con la participacion de

los ciudadanos a traves de la Comisién Ciudadana y las Audiencias Publicas.

Objetivos
Al inicio del praoceso los objetivos que las auteridades locales se plantearon fueron los

siguientes:

e Aumentar y mejorar los servicios municipales

Racionalizar y tecnificar la administracién municipal

Fomentar la participacion ciudadana

Combatir las desigualdades y desequilibrios en el territorio

Acercar la gestion publica al ciudadano.

Estos objetivos pueden clasificarse en dos dimensiones del gobierno local. Por un lado
los objetivos considerados como administrativos que suponen que la gestion interna y
la organizacion interna (el dominio de los no-electos locales) se veran afectados en
primera instancia; mientras que en el caso de los objetivos politicos significaria un
cambio en los roles de los representantes electos y de la institucion local.

OBJETIVOS
DIMENSION Aumentar y mejorar {os servicios municipates
ADMINISTRATIVA Racionalizar y tecnificar la administracion municipal

Fomentar Ia paricipacion ciudadana

Acercar |la gestion al ciudadano

DIMENSION POLITICA Fomentar [a participacidn ciudadana

Combatir las desigualdades y los desequilibrios
Como se observa el objetivo de 'Fomentar la Participacion Ciudadana' se encuentra
incluido en las dos dimensiones. La razén de esta clasificacion dual reside en la forma
de entender |a participacion ciudadana, es decir, como se regulan sus efectos sobre el
proceso de elaboracién de las politicas locales. Si, 'promover la participacion
ciudadana' significa que los ciudadanos de una zona concreta del municipio pasen a
controlar fos recursos disponibles y los servicios a prestar, entonces seria mas
conveniente clasificarla en la dimension politica, ya que el rol de los electos locales se
verian fundamentalmente modificadas. Sin embargo, si 'promover la participacion
ciudadana' significa que se crean mecanismos consultivos no vinculantes para |as
autoridades publicas, entonces sera mas conveniente considerarla como un objetivo

administrativo.
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Etapas y ejecutores

1979-1985 1985-1987 1987-1895
Problema Diagndstico implementacion Puesta en marcha
Actores Grupos municipaies CMDYPC Distritos
Relevantes )
Trabajadores
Ciudadanos
Interaccion Grupos politicos Grupos técnicos Distritos
Caracterlsticas  Consenso Transferencia de Conexién enire
funciones cauta y racional descentralizacion y
participacion ciudadana
Resultados Divisian territorial de la ciudad Organizacidon dual Innovaciones en la gestion

Rol de los Distritos

Rol de la participacién ciudadana

a) Diagnéstico / Zonificacién / Localizacion

La primera fase duré aproximadamente siete afios, desde el inicio de la democracia
local hasta mediados del segundo mandato municipal. En esta fase es cuando se
establecieron las bases para la descentralizacion: la division territorial de fa ciudad en
diez Distritos municipales, el caracter dual de estas unidades nuevas (entes
administrativos y entes politicos), y el rol de la participacion ciudadana.

Esta primera fase se caracterizaria por un grado alto de consenso. Este consenso fue
triple: consenso entre las diversas fuerzas politicas representadas en el Plenc del
Ayuntamiento, consenso con los ciudadanos a través de la Comision Ciudadana y las
Audiencias Publicas realizadas, y con los trabajadores del propio Ayuntamiento a
través de una serie de Audiencias Publicas y de actos informativos. El espacio
principal en ei que tuvo lugar la interaccion fue el politico por excelencia: el Pleno del

Ayuntamiento.
b) implementacion y puesta en marcha de las unidades descentralizadas

La segunda fase representd la implementacién de los acuerdos establecidos en la
primera, es decir, a efectiva transferencia de funciones y competencias desde las
areas centrales a los nuevos Distritos. Esta fase abarcéd la 2° mitad del segundo
mandato municipal, y aunque el proceso de transferencia no se considera terminado,
en este estadio los Distritos disponian de un volumen importante de servicios como
para funcionar como tales. El actor principal de esta segunda fase fue ta Comision
Municipal para la Descentralizacion y la Participacion Ciudadana (CMDYPC), creada
en 1983 y adquiriendo un papel clave en el proceso de transferencia ya que era el
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organismo encargado de dictaminar e informar a los diversos departamentos que se

verian afectados por cada una de las transferencias particulares.

Las bases de la descentralizacion se establecieron en el territorio de la politica,
mientras que la implementacion del proceso se realizd a través de los grupos técnicos:
la propia CMDYPC y una subcomisién técnica de estudio dependiente de la anterior.

El aspecto mas importante de esta segunda fase fue el procedimiento cauto y racionat
de transferencia de funciones y competencias hacia los distritos para poder prevenir y
evitar eventuales problemas. El resultado de esta fase fue la conversion de la
institucion municipal en una organizacion dual, caracterizada por un nucleo estrategico

central, y un conjunto de Distritos prestadores de servicios.

Entre 1987 y 1991, los Distritos empezaron a funcionar, haciendo que la organizacion
municipal se adapte a esta nueva realidad, comenzando ademas a plantearse la

conexion entre descentralizacion y participacion ciudadana.

Por un lado, los Distritos ya estan consolidados, funcionandc con volumen importante
de servicios a prestar, y por otro lado, el reglamento de participacién ciudadana
aprobado contemplaba de forma especial a los Distritos cémo 6rganos privilegiados
donde ejercer la participacion ciudadana como mecanismo consultivo. En esta fase
tienen lugar una serie de innovaciones gerenciales, por ejemplo: la doble direccion
(politica y técnica) de los Distritos. Respecto a los recursos humanos se introduce la
idea def trabajador polivalente; cada puesto de trabajo contempla el hecho de destinar
parte de la jornada laboral a realizar tareas no especificadas, pero relacionadas con su

puesto de trabajo.

Unidades descentralizadas
En la consolidacidn del proceso de descentralizacion aparecen dos instrumentos

fundamentales: los Distritos y fos Nucleos Organicos.

Los Distritos se colocan bajo la direccion de una figura politica, el Concejal -
Presidente, y de un cargo no electo, el Coordinador o Gerente del Distrito;

Se crean también los NGcleos Organicos como representacién de la agrupacion de

diversos profesionales segun su incidencia sobre un mismo problema,

independientemente de su pertenencia a diferentes departamentos del Ayuntamiento.
Participacion

La promocion de la participacion ciudadana merece una atencion especial ya que

puede ser considerada como un ejemplo paradigmatico de los cambios acaecidos. En
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1979 todos los partidos politicos planteaban en sus programas electorales gue la
superacion de la dictadura franquista pasaba por la creacién y construccién de un
gobiemo local radicalmente diferente donde la participacion ciudadana se constituyera
en un gje central.

En los inicios del proceso descentratizador la participacion ciudadana era entendida
como participacion en la politica desde lo electoral. Sin embargo, en el momento en
que las maquinarias municipales estaban minimamente consolidadas y las
necesidades empezaban a centrarse en la gestion de los recursos disponibles, es
cuando se regulan los efectos de la participacién ciudadana; es cuando las Normas
Reguladoras de la Participacion Ciudadana son aprobadas por el Plenario del
Ayuntamiento (Diciembre de 1986).

A partir de este punto se detecta un cambio en ia concepcion de la participacion
ciudadana, se pasa de la participacion en la politica (fundamentalmente electoral) a 'la
participacién en la gestion y en la decision de la gestion’, se trata, entonces, de crear
los 6rganos que permitiesen que distintas entidades participen en la gestion comunal.

Los mecanismos articulados fundamentalmente a través de los Distritos se cristalizan
con la creacion de los Consejos Consultivos de Asociaciones y Entidades de Distrito,
las Comisiones de Trabajo Sectoriales, las Audiencias Publicas y con Ia
reglamentacion de instrumentos como el Referéndum y el Derecho de Peticion. En el
caso de Barcelona, descentralizacién y participacion ciudadana se regularon
conjuntamente puesto que se consider6 que era a través de los Distritos donde
mayoritariamente se ejerceria la participacion ciudadana.

Otro aspecto de real importancia fue la utilizaciéon del mecanismo de consulta no
vinculante tanto a los ciudadanos como a distintos grupos locales, sobre politicas
especificas, otorgando a la participacion ciudadana una entidad que la sitta en el
ambito de la definicion de las politicas.

Algunos resultados
El proceso de descentralizacion de Barcelona trajo aparejado una serie de cambios
importantes, tanto a nivel administrativo como politico. A partir del analisis de los
objetivos conseguidos se pueden esbozar las siguientes conclusiones:

« Hubo progresos en las dos dimensiones del gobierno local, es decir, se han

conseguido tanto objetivos administrativos como los politicos.

e La intensidad del cambio no ha sido e mismo en el caso de los objetivos

administrativos que en los politicos. Los primeros han alcanzado un grado mucho
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mayor de éxito. En el caso de los objetivos politicos, los logros son parciales y han

sido son frecuentemente cuestionados, aungue es reconocido cierto éxito.

Existe un cambio a lo largo del tiempo de la nocién de participacion ciudadana.
inicialmente es mas un valor que favorece un proceso sinérgico de cambio,
institucionalizandose a! final como un mecanismo de intercambio de informacion
entre grupos y ciudadanos y las autoridades locales.

La articulacién de los Distritos ha significado conseguir una institucion locat menos

jerarquica, mas orientadas hacia los ciudadanos, mas flexible y polivalente.

La institucionalizacion de la participacion ciudadana como un mecanismo que
permite a la ciudadania expresar sus demandas, en forma complementaria al
sistema de elaboracién de las politicas locales a través de los dérganos electos

locales, significé un cambio relativo de real importancia.

La consecucion de los objetivos

En el proximo cuadro se presentan los objetivos planteados y la consecucion de los

mismos”.

DIMENSION
ADMINISTRATIVA

DIMENSION
POLITICA

OBJETIVOS CONSECUCION
Aumentar y mejorar los servicios 5!

municipales

Racionalizar ¥ tecnificar ia Sl

administracién municipal

Fomentar la participacion ciudadana Parciaimente{redefinicién)
Acercar la gestién al ciudadano Sl

Fomentar la participacion ciudadana Parcialmente(redefinicién)

Combatir las desigualdades y los Parciaimente(complementado con ofras
desequilibrios politicas)

En términos generales, las respuestas de los entrevistados han sido muy coincidentes

en relacion a los objetivos que consideraban conseguidos © no: los objetivos

administrativos aparecen con un grado mayor de éxito que los politicos. De todos

modos, segun los entrevistados, eso no significa que los objetivos politicos no hayan

sido conseguidos en ningun grado.

5 . - . . P
Los resultados provienen de una serie de entrevistas en profundidad, con algunos de los actores mas
relevantes que participaron en el proceso de descentralizacion
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'Acercar la gestion al ciudadano' aparece como el objetivo conseguido con éxito de
una forma mas clara. Todos los entrevistados manifestaron su acuerdo con el hecho
gue los Distritos habian representado el romper las barreras fisicas y psicolégicas que
separaban la administracion tradicional y los administrados.

La descentralizacion fue considerada como un catalizador de |os distintos procesos
para mejorar y aumentar los servicios municipales, por ejemplo, uno de los primeros
sitios donde se introdujo la tecnologia informatica fueron, precisamente, los Distritos;
de igual manera las experiencias de mejora de la gestion generadas en los Distritos
fueron especialmente consideradas cuando se reformé la estructura administrativa
central y se crearon |l0s Ambitos, en 1991 (sustituyendo a las tradicionales Areas de
gobierno).

Los éxitos en ‘acercar la gestién a los ciudadanos’, en ‘la introduccién de nuevas
tecnologias y la racionalizacion de la administracién municipal' fueron considerados
como posibilitadores de un incremento significativo en la cantidad y calidad de los
servicios prestados por el Ayuntamiento barcelonés.

La racionalizacion de la administracion municipal se plasmo, entre otras cosas, con la
regularizacion de los horarios de trabajo, la reduccion de personal, y la clarificacion o
redefinicion de los puestos de trabajo, unica forma de hacer frente a la nueva situacion

planteada por las demandas comunitarias.

E! objetivo 'combatir los desequilibrios y las desigualdades' fue considerado sélo
parcialmente conseguido a través de la descentralizacién. En este aspecto, la
descentralizacién actud como un receptor y difusor de politicas en busca de un mayor
equilibrio, elaboradas desde los drganos centrales del Ayuntamiento. Estas politicas
consistieron, principalmente, en un conjunto de acciones urbanisticas y de

infraestructura.

181



MONTEVIDEO

Breve Caracterzacion

El Departamento de Montevideo es el menor de las 19 divisiones politico-
administrativas que conforman ia Republica Oriental del Uruguay, con una superficie
de 528 Km2 que concentra a casi la mitad de la poblacién de! pais (1,3 miliones de
personas) asi como también gran parte de las industrias y la mayor parte de las

actividades de servicio.

El 95% de la poblacion de Montevideo vive en areas urbanas (192 Km2); la densidad
poblacional es igual a 68 Hab/Ha. En las areas rurales (336 Km2), la densidad se
reduce a 1,2 Hab/Ha.

Montevideo tiene un potencial econdmico y productivo fuerte ya que concentra casi el
50% de las industrias del pais y ocupa en ellas a mas del 70% del personal ocupado
en |la actividad industrial. Sin embargo en los Ultimos afios se ha observado un
marcado crecimiento del sector servicios, en especial del sector de intermediacion

financiera y turismo en detrimento del sector industrial.

El area rural de Montevideo ocupa el 0,1% del &rea rural del pais y sin embargo
trabaja en ella una parte importante de los trabajadores rurales. Las actividades

horticolas, fruticolas y viticolas son las mas importantes.

El problema mas grave radica en |a distribucion del ingreso. Con una tasa de
desempleo del 13%, Montevideo tiene un 17% de los hogares bajo la linea de
pobreza. Al analizar la distribucion del ingreso por quintiles, se encuentra que el 20%
mas rico de la poblacién concentra el 40% de los ingresos, mientras que el 20% mas

pobre de la poblacion concentra el 8,7% de los ingresos.

El gobiemo de la Republica Oriental del Uruguay es Republicano democratico,
constituido por tres poderes: ejecutivo, legislativo y judicial. La estructura Institucional
de gobierno parte de un Estado Unitario, dividido en 19 departamentos, al frente de los

cuales se hallan los Intendentes, electos por el conjunto de los ciudadanos del mismo.

La ciudad de Montevideo es la Capital de la Republica Oriental del Uruguay. La
Municipalidad de Montevideo, en su estructura organica, esta dividida en 8
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departamentos, una secretaria general y dos comisiones. La junta departamental esta

compuesta por 31 legisladores.

La ciudad de Montevideo tiene una extensién territorial de 528 Km? con una poblacion
de 1.338.600 habitantes.

Et presupuesto municipal total alcanza los U$S 330.000.000, provenientes de la
recaudacion propia de tributos ya que no existe en el Uruguay coparticipacion federal.
Los principales ingresos son los provenientes de los gravamenes sobre la propiedad
inmueble y automotor y sobre las actividades economicas.

Proceso de Descentralizacion

Punto de partida y 6érgano ejecutor
Desde 1990, el Departamento de Montevideo ha sido regionalizado funcional y
administrativamente en 18 zonas, que comprenden los 64 barrios del area urbana y
suburbana y el area rural y que conforman la base territorial de la estrategia de
descentralizacioén y participacion ciudadana. Se crea por Resolucion N° 4.802 la
comision de desconcentracién y descentralizacion para asesorar al cuerpo legislativo
en dicho proceso.

En 1993, después de un trabajo de analisis y concertacion politica y social, se logrd un
acuerdo entre los cuatro partidos politicos representados en la junta Departamental
(legislativo comunal) aprobando los instrumentos de la descentralizacion politica y la

participacion social.

Se crea un Departamento de Descentralizacion y Desconcentracién, que depende de!
Intendente y esta a cargo de un Director, responsable de la fijacion de las politicas de
descentralizacién y desconcentracion.

Fundamentos
Las causas que motivaron el cambio en la gestion del Municipio de Montevideo se

pueden sintetizar en tres aspectos:

Una estructura municipal pasiva e ineficiente en la prestacion de .los servicios

comunales.

Una realidad municipa! antigua frente a los nuevos cambios mundiales producto del
proceso de globalizacion. La ciudad de Montevideo habia que pensarla dentro del

nuevo orden internacional para dar respuestas a las nuevas problematicas

Una estructura municipal centralizada que se distancia y no capta las necesidades,

aspiraciones y demandas del conjunto de fa sociedad.
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Objetivos

Los objetivos que las autoridades de Montevideo se plantearon fueron:

¢ Crear nuevos mecanismos de participacion social, que involucren a diversos

actores locales en el disefio de los planes y programas municipales.
e Acercar los servicios comunales a los vecinos.
« Fomentar redes de cooperacion publico-privada

Ejes del proceso de cambio

e La participacion Ciudadana

« La transferencia de poder del Gobierno Departamental hacia la sociedad Civil
+ Los Gobiernos Locales

¢ La Gestion Local

Etapas
a) Diagnéstico / Zonificacion / Localizacién
Podemos identificar una primera etapa que se extiende desde 1990 hasta 1993,
periodo en el cual se procede a regionalizar el Departamento de Montevideo en 18
zonas. Es importante destacar que ya desde esta etapa se comienza tanto un proceso

de desconcentracion como de participacion.
b) Puesta en marcha de las unidades descentralizadas y del proceso de
participacién
En esta etapa se lleva adelante dos procesos en forma paralela:
Participacion
En esta fase identificamos un primer periodo que se extiende desde 1993 hasta 1998,
el momento en que se llega a una concertacién politica y social para aprobar los

instrumentos de descentralizacién politica y participativa, y comienza su
implementacion.

El resultado de este primer esfuerzo a los pocos meses se manifestd en la constitucion
de un entramado relativamente numeroso de organizaciones e instituciones en todas
las zonas, que comenzaron una discusién ordenada y amplia acerca de las realidades
zonales. Fue el primer aporte a la elaboracion presupuestal de la Intendencia
Municipal de Montevideo. En este proceso jugd un rol principal el intendente,
reuniéndose con los vecinos para el abordaje de los diversos temas puntuales de cada

zona.
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El segundo periodo, que abarca desde 1993 hasta 1998, comienza con la instalacion
de las nuevas instituciones. En esta etapa una de las principales preocupaciones de
los vecinos y actores de la descentralizacion, era la de completar el proceso de
desconcentracion que hiciera posible efectivamente convertir a los Centros Comunales
Zonales en agencias municipales capaces de dar satisfaccion a las demandas mas
inmediatas de las zonas.

En esta etapa, se convivio con fuertes tensiones internas, dada la fuerte resistencia a

ia desconcentracion de parte de las instancias centrales.

El tercer periodo, a partir de 1998, simultaneamente a los primeros indicios de
dificultades financieras del gobierno municipal, se expresa en un periodo de
languidecimiento de la participacion, en especial de aquella que se refiere a las nuevas
instituciones de las administraciones locales. Este periodo en la actualidad adn

discurre.

Un factor de fundamental importancia para el desencadenamiento del proceso

participativo fue lo que se denominé un ‘nuevo estilo de gobiemo”.
{ as medidas mas representativas para la concrecion de este objetivo fueron:

« Acuerdos Publicos del intendente vy las frecuentes recorridas de discusion y
trabajo por los Barrios, a efectos de tomar contacto directo con los problemas y
fomentar una relacién cara a cara con los vecinos.

« Diversa presencia de los Directores en los Barrios discutiendo problemas
concretos y sus posibles soluciones, produciendo reciprocamente procesos de
aprendizaje de la gente en los aspectos técnicos.

« Politica de Convenios: mediante esta politica, la administracién municipal ha
venido involucrando en la gestion municipai a muitiples organizaciones,
asociaciones e instituciones en la actividad programética. Se definen objetivos,
metodologia y formas de evaluacion, y se suscriben los convenios mediante |0s
cuales la Municipalidad financia todo o parte de la actuacion y se reserva el

derecho de evaluar.
Los espacios de participacion que se generaron.
« Junta Local: representantes politicos partidarios de la zona

« Concejos Vecinales: constituidos por vecinos electos por los vecinos de las

Zonas.
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o Comisiones tematicas: integradas por vecinos representantes de las
organizaciones involucradas en los temas en cuestion, ediles locaies, el
secretario de la Junta y, eventualmente, personalidades de la zona con

trayectoria en el tema.

« Presupuesto Participativo: se trata de un procedimiento instituido que involucra

a las organizaciones de las zonas, los Consejos y las Juntas.

Decentralizacion y desconentracion

En esta mima etapa se lleva a delante la transferencia de poder def Gobiemo a la
sociedad civil, instaurandose los gobiernos locales y generéndose una logica de

gestion local.

El proceso de descentralizacién que se viene implementando en la Ciudad de
Montevideo, implica una paulatina transferencia a la sociedad civil de
responsabilidades y competencias tradicionalmente asignadas a la estructura central
municipal. Se trata de delegar capacidades de decisién vinculadas a la planificacion,
ejecucion y evaluacion de programas y acciones hacia los 6rganos que componen los

gobiernos locales.

Instrumentos

L os Gobiernos Locales, base institucional del proceso, estan integrados por:
« las Juntas Locales;
» los Consejos de Vecinos;
¢ los Centros Comunales Zonales.

Se crean 18 zonas donde funcionaran los Gobiernos locales conformados por una
Junta Local encargada de las decisiones politicas vinculadas a la programacion,

direccién y control de los planes zonales; un Consejo Vecinal con tareas de apoyo en

la identificacion de las necesidades y prioridades de la zona y de control y evaluacién

de los planes definidos; y un Centro Comunal Zonal que ofrece servicios municipales

desconcentrados a nivel administrativo y de servicios.

Unidades descentralizadas

Juntas Locales o Comisiones Delegadas

Las Juntas Locales o Comisiones Delegadas tienen bajo su orbita la decision politica y
la gestion de las politicas municipales locales definidas de acuerdo a los planes
quinquenates, los que se elaboran con la participacion de los Consejos de Vecinos y

organizaciones sociales, con el asesoramiento de técnicos y profesionales. Son
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organos ejecutivos, integrados por representantes de los partidos politicos que tienen
representacion en la Junta Departamental y a quienes el intendente los designa de
acuerdo a la propuesta de cada fuerza politica.

Centros Comunaies Zonales

Se constituyen en las oficinas municipales que tienen a su cargo la gestion de los
servicios que se han ido desconcentrando tales como: alumbrado, mantenimiento de
las areas verdes, mantenimiento de espacios publicos, programas sociales,
informacién e inicio de tramites, y dispone por tanto de personal administrativo y
cuadrillas de servicios necesarias para dicha tarea. Por lo tanto, en el nuevo sistema
local cumple exclusivamente la funcion de gjecucion de los servicios y programas
Municipales.
Participacion

Se crean los Consejos Vecinales

Organos de representacién social: tienen a su cargo el asesoramiento y el control de 1a
gestion municipal, estan integrados de acuerdo a los resultados de las elecciones
vecinales realizadas a esos efectos, y en las que participan representantes de las
diversas organizaciones sociales y vecinos de cada zona.

Aigunos resultados
Los resultados se organizan el funcion de los 4 ejes de transformacion planteados

para la reforma de la gestion.

Participacion Ciudadana

Dos aspectos que surgen muy claramente como factores de dificultad para la
participacién son: la informacion y la comunicacion. Los vecinos destacan como
problemas: quiebres en los canales de informacion/ comunicacion y coordinacion entre
la estructura central y los organismos descentralizados. Por ejemplo: reiteradas veces
se desconocen o conocen tardiamente resoluciones y/o acciones desarrolladas a nivel
zonal. La informacion no llega en tiempo y forma; muchas veces es confusa y otras
veces directamente se obtiene por canales informales. Existen obstaculos en el
proceso de informacidn/comunicacion entre el Concejo de Vecinos y la Junta Local y

con las Comisiones Vecinales y los vecinos en general.

Transferencia de poder de! Gobiermo a la Sociedad Civil

Se requiere de profundas transformaciones en la estructura municipal:
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« Que toda la estructura municipal se involucre prioritariamente con los objetivos
y requerimientos del proceso de descentralizacion evitando que solo un érgano
gubernamental sea el unico referente del proceso.

» A la vez, se requiere el fortalecimiento de la organizacion ciudadana en la
medida que la delegacién de capacidades y poderes exige un aumento del
compromiso y la dedicacion en la accion social y politica.

« Se identifica una serie de dificultades en el proceso, tales como:

« Se tiende a reproducir los mecanismos burocratizados de las estructuras

centrales.

« Se reconoce avances en la delegacion de responsabilidades y funciones a las
juntas Locales, pero aun los Concejos de Vecinos tienen poca autonomia de

gestion

« Existen superposiciones e indefiniciones en la delimitacion de competencia
entre los servicios y las areas centrales y las descentralizadas, que disminuyen

la eficiencia de |la gestion.

« No se ha dotado a los érganos locales de un presupuesto propio que avance

en la autonomia financiera.

« Se reconoce dificuitades de articulacion entre los organos locales, asi como

carencias, instancias de discusion y elaboracion de politicas zonales.

Gobierno Local

Se analizan los logros y dificuitades encontradas a partir de dos gjes principales:
« La articulacion y coordinacion de la gestion central y la descentralizada.

e Se visualiza en el proceso implementado una mayor coordinacion de accién entre
las estructuras centrales con el ambito local, pero dicha conjuncion no ha superado
la dicotomia centralizado-descentralizado.

« La articulacion y coordinacion entre la Junta Local y el Concejo de Vecinos y su

vinculacién con el servicio desconcentrado Centro Comunal Zonal.

« Gobierno Local considerado un sistema integrado entre la Junta Local, Concejo de
Vecinos y Centro Comunal Zonal, presenta en la practica superposiciones que
producen desfasajes en la instrumentacion de programas y acciones. Es

importante para el buen funcionamiento de este sistema integral definir con mayor
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precisién los roles, facultades y competencias de la Juntas Locales y de los

Concejos de Vecinos y de sus autoridades.

Gestidn Local

Con la creacion de Los Centros Comunales Zonales se dio impulso al proceso de
desconcentracion de servicios como modo de lograr una mayor eficiencia y eficacia en
las prestaciones.

Estos procesos en conjunto derivaron en diversos cambios en los procedimientos
institucionales, por un lado consolidarse las nuevas estructuras barriales, por otro, la
estructura central debia delegar paulatinamente competencias.

e Los cambios en la forma de gestionar los servicios produjo los siguientes

resultados:

e La gestion Municipal obtuvo mejores logros al focalizar su atencién sobre

zonas determinadas y tener una vision de conjunto.

« Los vecinos fueron apropidndose de lo publico transformandose en actores

protagbnicos del proceso.
e Avances en el control ciudadano de la gestion municipal

e Enfrentd a los funcionarios municipales al desarroilo de una relacion directa y
personalizada con los vecinos. En la medida que se acentua la relacion, se
revaloriza la funcién del empleado municipal y por ende, aumenta su
compromisc con la tarea.

A su vez, los mismos funcionarios y vecinos creen que existen ciertas dificultades,
tanto intemas a la estructura como a su vinculacién con 1a sociedad. Las dificultades

se pueden resumir en:

o Se aprecia que las funciones desarrolladas en &l Servicio Centro Comunal no

obtienen la jerarquizacion esperada.

» Carencia importante en la informacion y comunicacion, escasa difusién de las
actividades desarroliadas tanto por el servicio comunal zonal como por

servicios centrales.

e Los servicios desconcentrados se desarrollan con recursos economicos,

humanos y materiales escasos.

« Numerosas y sencillas gestiones que dependen de los Centros Comunales

Zonales se postergan por dificuitades de coordinacion con la estructura central
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y por la ausencia de normas y procedimientos que se adecuen a la nueva

estructura, deteriorando la calidad de los servicios

Para tener una visién mas acabada del Programa de Descentralizacion se detallan

algunos resultados recopilados del analisis de una encuesta a la poblacion®

La percepcion de la gestion municipal es en general positiva. Los servicios urbanos
tradicionales (transporte, vialidad, recoleccién de residuos, saneamiento, servicio de
barrido y transito) gozan de una elevada consideracion. Gran parte de esta mejoria se

debe a la desconcentracion de algunos de estos Servicios al ambito zonal.

Para el conjunto de la poblacion, la mejor forma de peticionar sus demandas en el
barrio pasan por los CCZ, donde el Director del CCZ aparece visualizado como la
autoridad para enfocar la demanda. En menor grado aparece la Junta Local y el
Concejo de Vecinos como forma de expresion de sus necesidades. Por lo tanto se le
asigna una responsabilidad importante al Director de los CCZ para la resolucion de los
problemas locales.

Gran parte de la poblacion considera al Concejo Vecinal como el érgano mas
representativo, y la Junta Local como el de menor representacion. Pero se cree
necesario para mejorar la gestion una mayor informacién a la poblacion de sus
actividades y mayor integracion de otros actores sociales en su seno. La utilidad de los
Concejos es vista como un factor de resolucién de problemas y como promotor de 1a
participacion.

La opinidén en referencia a los CCZ son seguramente los mas positivos. Existe una

percepcion francamente positiva del Centro Comunal Zonal como Organo
desconcentrado.

La ciudadania estd identificada con la ubicacion de los Centros Comunales y
reconocen un impacto positivo en el barrio, ya que hace posible una mejora en la
atencién del barrio y su proximidad con el vecino. Se identifica a dicha estructura
administrativa con los reclamos de los servicios municipales y pagos de tributos.
Asimismo, la atencion es evaluada como satisfactoria. Se e exige la desconcentarcion

de mas tramites y actividades del mismo.

Las opiniones acerca del sistema institucional son reveladoras de un relativo
desconocimiento del conjunto de érganos. Dentro del sistema de gobierno local

compuesto por la Junta Local, Concejo Vecinal y CCZ, se pronuncia la necesidad de

%Trabajo del IDES; sobre la base de 500 entrevistas en el afio 1998
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fortalecer el Concejo Vecinal, aungue la mayoria no conoce en profundidad sus

funciones, y a los CCZ como organo de mayor importancia de la descentralizacion.

Para la mayoria de la ciudadania se ve como positiva la nueva forma de gestion
municipal, pero el concepto de descentralizacion no estd asociado a una delegacion
de poder hacia el ciudadano sino a la desconcentracion.

En este camino se pude concluir que la desconcentracion ha sido mas exitosa que la
descentralizacion. Se asocia la descentralizacion a la percepcidn de una mayor
eficacia administrativa: agilidad, facilidad, proximidad, mejora en la atencién, por o
tanto a la desburocratizacion y eficiencia en los servicios.

Se puede concluir que, para el conjunto de la ciudadania de Montevideo, aunque
visualice aspectos por mejorar o redefinir en cuestiones basicas del proceso encarado
en 1990, se percibe una actitud de cambio en la cultura politica, la descentralizacion
participativa es valorizada, y la gestion de las problematicas barriales se asocian a la
mayor integracion efectuada por los CCZ. Por lo tanto la idea de proximidad, atencion
de los problemas barriales y mayor comunicacion con el municipio es percibida por el
conjunto de los vecinos como una nueva forma de gestién municipal. El impacto del
acercamiento del Gobierno a la gente fue una variable importante en la gobernabilidad,

o sea, en la aceptacién social de la nueva gestion publica.
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PORTO ALEGRE

Breve Caracterizacion’

La estructura politica y administrativa de Brasil se asienta en una union de estados
federativos, con un distrito federal. La Union de Estados Federativos estd conformada
por veintisiete estados, y a su vez compuesta por 4,974 Municipios. El estado
Federativo de! Brasil, desde principios de la década del 80, comienza a transitar un
camino caracterizado por la Reforma del Estado Nacional con base en la
descentralizacion administrativa y politica hacia fos estados subnacionales. Dentro de
este proceso general, en el cual se reformé la constitucion del Brasil, se instituyo la

autonomia de los Municipios.

Dentro de los 27 Estados que conforman la Union Federativa del Brasil, El Estado de
Rio Grande do Sul constituye el estado mas meridional del pais con cuatrocientos

sesentisiete municipios, determinando la Region Sur de Brasil.

El Municipio de Porto Alegre es la Capital del Estado de Rio Grande do Sul, y centro
de la regién Metropolitana que esta formada por 26 municipios y reune seis de las diez
mayores ciudades “gauchas”. E! PBl del conjunto de la Region Metropolitana
representa cerca det 50% de la riqueza generada en el Estado de Rio Grande do Sul.

La extension territorial municipal es de 496 km2; el area urbana representa el 70% del
ejido Municipal, con 352 km2 y el area rural el 30% con 144 km2. La poblacién es de
1988 879 habitantes. La densidad poblacional con relacion a la superficie del
Municipio es de 2.598,5 Hab/km2.

La estructura administrativa del Municipio esta dividida basicamente en tres tipos de

organizaciones.

Administracion centralizada: conjunto de secretarias, con un mismo presupuesio y

cuadro de personal.

Administraciones Autdrquicas, que constituyen entes descentralizados, cada una de

ellas con presupuesto y cuadro de personal propio. Son autarquias el Departamento
de Agua y Desagles, el Departamento de Limpieza Urbana y el Departamento de
Habitacion. Por UGltimo hay también empresas de economia mixta, donde la amplia

mayoria de las cuotas son del municipio, que designa a jos directores y administra el

7 Todos los datos esbozados datan del afic 1996; la fuente de informacion es 1IBGE.
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personal. En estas circunstancias el régimen laboral es el mismo que se instrumenta
en el sector privado. Estas empresas son: la Compaiiia de Transporte Colectivo, la
Compafia de procesamiento de Datos y la Empresa Publica de Transporte y
Circutacion.

Camara Municipal: representantes del poder legislativo, con un total de 33

legisladores.

Con respecto al presupuesto del Municipio, esta constituido por las recaudaciones en
el ambito municipal y por las partidas o transferencias que provienen del Estado de
Rio Grande Do Sul y la Unién Federativa del Brasil. El sistema de transferencias de los

estado superiores se realiza en forma directa.

Se procesaron los datos referentes a la situacion presupuestaria del Municipio de
Porto Alegre, tomando como referencia el resultado presupuestario del afio 1999. Al
estar la informacién valuada en Reales, moneda corriente de Brasil, se utilizé el
promedio del tipo de cambio nominal del mismo afc para realizar la conversion a
Délares corrientes, proporcionandonos una medida de la magnitud y comparacion de
los valores obtenidos. Ei promedio de! tipo de cambio nominal para el afio 1999 es de
1.9 R/USS. Asimismo se han construido diferentes indicadores economico-financieros
para ver e! estado y grado de compromiso de las cuentas fiscales comunales,
obteniendo una medicion tanto en valores absolutos como relativos.
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Principales indicadores presupuestarios

Resultado Presupuestario: Recursos totales-Gastos Totales $28.000.000
Indice de Resultado Presupuestario: Resultado Presupuestario / Gastos Totales £9%
Capacidad de Autofinanciamiento: ingresos Propios/Gastos Totales 30%
Capacidad Corriente de Financiamiento: Ingresos Corrientes/Gastos Totales 102%
Capacidad de Financiamiento del Gasto de Capital: (Ing. Capital +A, Cte)/Gto de Capital 155%
Grado de Autonomia : Ingresos Propios/ingresos Totales 3704
Grado de inflexibilidad del Gasto; Gastos en Personal / Gastos Carrientes 30%
Ahorro Corriente; Ingresos Corrientes-Gastos Corrientes $50.000.000
Grado de Solvencia: Ingresos Corrientes / Gastos Corrientes 115%

Proceso de descentralizacién

Punto de partida y érgano ejecutor
En el Estado Federativo del Brasil el presupuesto publico esta previsto en ia
constitucion Federal y Estadual y en la ley Orgénica Municipal como ley de iniciativa
del ejecutivo. La ley dice que el gobernante tiene que consultar a la poblacion para
establecer las directrices del presupuesto y del plan plurianual

Asimismo, fija las directrices y parametros de la propuesta presupuestaria, y marca 10s
porcentuales destinados a cada gasto. Por ejemplo, el 13% del presupuesto sera
destinado a la salud, el 30% destinado a la educacidn, etc. Estos parametros ya son
determinados por las Constituciones Federal y Estadual. Esta legislacion vale para

todas las instancias, Federal, Estadual y Municipal.

En la ciudad de Porto Alegre el articulo 116 de la Ley Organica Municipal dice: “Queda
garantizada la participacion de la comunidad, a partir de tas regiones del Municipio, en
las etapas de elaboracién, definicion y acompanamiento de la ejecuciéon del plan
plurianual, las directrices presupuestarias y el presupuesto anual". Pero en realidad no

existe una ley Municipal que reglamente todo el proceso participativo.

Ei punto de partida fue fijar una concepcién de planeamiento estratégico en la
elaboracion del plan de gobiernc. En 1890, la conduccion de! Presupuesto participativo

salio de la orbita de la secretaria de Planeamiento y pas6 a manos de |a Coordinacion
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de la Relaciones con la Comunidad (CRC), érgano creado para facilitar la participacion
organizada de la comunidad. Asimismo, el sector administrativo que se ocupaba de la
formulacion presupuestaria pasé a manos de un nuevo organismo, el Gabinete de
Planeamiento del Municipio (GAPLAN).

Estos organismos se vinculaban directamente con el gabinete del intendente, creando
las condiciones politicas y administrativas para avanzar en la discusion sobre la
concepcion del planeamiento, jerarquizando las prioridades y estrategias de gobiemo.
La reestructuracion significoé un salto cualitativo en la organizacion intermna de la gestidon
municipal. El GAPLAN pasé a coordinar la discusion, integrando las distintas
secretarias con el centro del gobiemo. Ver anexo: estructura interviniente de!

Presupuesto Participativo.

Fundamentos de la descentralizacion
En 1989 asume la Alcaldia de Porto Alegre el Partido de los Trabajadores (PT), cuyo
principio ideologico era el de estimular y fortalecer las organizaciones autonomas e
independientes de la sociedad civil, haciendo posible la participacion popular en un
proceso en el cual la ciudadania interfiriera en la gestion del Estado.

Cuando asumi6 el gobierno del PT existia un movimiento comunitario razonablemente
organizado. En algunas regiones habia experiencias de accién articulada y organizada
de varias asociaciones en torno a una union o consejo popular. La ciudad se dividia en
4 zonas comunitarias, llamadas “consejos comunitarios”, cuya funcion era discutir las
politicas de la ciudad. En realidad, esta forma de relacion entre el Estado y la
Poblacién carecid de mecanismos de participacién y de control, por lo tanto, tenia una
existencia mas decorativa que real. La idea era cambiar esta forma de
representatividad reorganizando las regiones y ampliando el numero de las mismas
cambiando los criterios de regionalizacion imperantes hasta el momento, por |0s
cuales se beneficiaban ciertos intereses sectoriales.

Un punto critico de la situacién presupuestaria municipal que condicionaba el proceso
era la restriccion presupuestaria del Municipio de Porto Alegre. El 98% de los recursos
financieros estaban comprometidos con el pago de salarios, sélo dejando un margen
del 2% para la realizaciéon de inversion publica y discusion de su distribucion regional.
Ademas, los ingresos eran muy bajos porque no existian mecanismos eficaces para el
cobro de los impuestos. Por ejemplo, al no estar e! catastro actualizado, el impuesto
Predial Temitorial Urbano (IPTU) terminaba por ser regresivo, perjudicando a los

sectores de mas hajos recursos.
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Objetivos
En el afio 1991 se comienza la formulacién del “presupuesto participativo”. Los
objetivos generales buscados a través de esta nueva forma de gestion presupuestaria

municipal se basan en:
« Comprometer a los vecinos con los destinos de la ciudad.

e Transformar la logica tradicional de distribucion de los recursos publicos,

invirtiendo las prioridades de la inversion publica.

o Cambiar el instrumento de planificacién tecnocréatico, pasando a consultar a los
ciudadanos que seran afectados por las decisiones, sefialando la prioridad y

jerarquia de las obras a realizar en su territorio.
« Ejercer control sobre la administracion y el destino y calidad de las obras.
s Agilizar la administracién, disminuyendo la burocracia.

La puesta en practica de estos objetivos requirid alterar las estructuras de gestion
preexistentes, modificando la estructura administrativa interna y estableciendo canales

entre el poder publico y la poblacion.

Etapas

a) Diagnéstico / Regionalizacion
Para definir la regionalizacion se convocé a debatir a los consejos populares, uniones
vecinales y demas organizaciones de barrios. En un primer momento, las autoridades
municipales presentaron un programa que tenia como ambito 5 regiones, de
aproximadamente 250.000 habitantes cada una. Los dirigentes comunitarios
expresaron que las regiones eran demasiado grandes para poder alcanzar la mayor
participacion posible, dada la extension del territorio y los problemas de comunicacion
entre un numero tan grande de personas. Por lo tanto, de mutuo acuerdo entre el
Estado Municipal y la Asamblea, se establecid que la ciudad se dividiera en 16
regiones.

En un primer momento, el proceso de regionalizacion se efectudé en zonas donde
existian previamente consejos comunitarios, producto de un movimiento social

organizado.
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En una segunda instancia, y en aquellos lugares donde no existian regiones, el
gobiemo realizé un censo de entidades y asociaciones vecinales por cada region,
organizando sobre esta base el resto de las regiones.

En algunas de éstas, cuya extension territorial dificultaba la participacion de sus

habitantes, se decidio crear micro-regiones.

b) Puesta en marcha e implementacion

- Creacion de instrumentos

Consejo del Presupuesto Participativo Para alcanzar un sistema de representacion

adecuado, con la division de la ciudad en 16 regiones se constituyd el Consejo del
Presupuesto Participativo compuesto por dos representantes titulares por cada region

mas dos suplentes.

El objetivo primordial fue que, por medio del presupuesto participativo, se efectuara un
proceso de descentralizacion politico-econdémica, entendiendo por ello que el
ciudadano se convirtiera en actor, interviniendo en la decision, fiscalizacion y control

del accionar de gobiemo y de fa distribucion de los recursos municipales.

Se cred la figura del Coordinador regional, uno por cada region, cuya funcion es la de
proporcionar acompanamiento politico y ser el nexo permanente con la poblacién de
cada region.

A partir de 1990, y bajo el esquema antes descripto, comenzd a desarrollarse el
Presupuesto Participativo con el CRC coordinando el proceso politico-organizativo con
la comunidad y el GAPLAN coordinando el plan de inversiones de forma integradora
dentro de la municipalidad, es decir el proceso técnico politico del presupuesto.

- Nuevas Reformas

En el primer afio de la Asamblea, las demandas de la comunidad superaban la
capacidad presupuestaria del municipio, por lo que se hizo necesario definir ciertos
criterios de distribucion de los recursos.

En un primer diagnbstico de la situacion del Estado Municipal se determind que

aparecian como principales problemas los siguientes:
« Falta de mecanismos de gestion para determinar prioridades.
« Escasez de recursos.

Esta situacion generd la necesidad de implementar dos nuevas reformas.
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a) Reforma Tributaria

A partir de la necesidad de aumentar los ingresos propios de la alcaldia, se definieron
los programas de:

e Actualizacién de las alicuotas del ISSQN (impuesto sobre actividades econémicas)

y tasa sobre colecta de residuos y otras tasas.

e Progresividad en el pago de las tasas del Impuesto Predial y Territorial Urbano
(IPTU).

Adicionalmente se definié un programa de ajustes en el cuadro del personal con el

objeto de disminuir el peso de este gasto en el conjunto del presupuesto.

Estas medidas posibilitaron que se liberaran recursos y se consiguieran otros para
garantizar el proceso de inversién publica. La recaudacién de IPTU crecid en el orden
del 132%, de 1990 a 1991 y la municipalidad recuperé el equilibric presupuestario
pudiendo elevar las inversiones del 2% destinado a obras a un 13%.

b) Criterio de distribucidén de los recursos

Frente a la escasez de recursos fue necesario desarrollar un proceso de comunicacion
para lograr que la poblacion comprendiera que el presupuesto disponible era
absolutamente limitado y, por to tanto, que el cumplimiento de ciertas demandas
superaba la capacidad de respuesta del Municipio, ademas de que la resolucion de
ciertos aspectos corresponden a la orbita nacional o estadual. Este proceso de
aprendizaje derivd en la comprension de la necesidad de priorizar y jerarquizar las

necesidades y demandas.

A partir de 1990, los criterios utilizados para distribuir los recursos entre las regiones

fueron:
¢ Poblaciéon careciente.

Poblacidn total.

« Contribucién para la organizacion de la ciudad.
« Movilizacién popular.
» Carencia de infraestructura.

En 1991, 5 de la regiones recibieron el 70% de la inversion y el 30% restante se
distribuyo entre las otras 11 regiones. A partir de este mecanismo de distribucion se
generaron algunos conflictos entre las distintas regiones, constituyendose en el punto
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de partida para realizar un cambio en el sistema de prioridades, incorporandose
nuevos criterios y abandondndose elementos subjetivos como el de movilizacion
popular y organizacion de la ciudad.

A partir de alli, los cuatro criterios que se vienen utilizando son:
1. Carencia de servicios o infraestructura urbana de la region.

2  Poblacion en areas de carencias maximas de servicios o infraestructura de la
region.
3. Poblacién total de {a region.

4. Prioridades de la region.

Los criterios definidos pasan a representarse en una escala de valores, en una matriz
de pesos y puntuaciones, de manera que la distribucidn de los recursos se realice

sobre la base del concepto de equidad y teniendo en cuenta los recursos disponibles.

E! peso atribuido a cada criterio representa la importancia relativa asignada entre las

diferentes problematicas, variando en cada ciclo presupuestario.

El siguiente paso es analizar los requerimientos para cada region, en base a ellos se
asigna el porcentual aproximado de inversiones para la ejecucion de obras y/o

proyectos considerados prioritarios para la region. (Ver anexo tabla).

- Profundizacién del Programa de Presupuesto Participativo
La segunda gestion municipal, iniciada en 1993 se fij6 como compromiso profundizar

las relaciones del Ejecutivo con la sociedad, incorporando mayores niveles de
participacion. El objetivo central era ampliar la participacion de otros sectores sociales
para discutir los problemas globales de la ciudad, dotando al gobiermno de una vision

estratégica que le permitiera priorizar grandes obras que superen 0 regional.

En 1994 fue puesto en practica el P.P. (Presupuesto Participativo) que incorpord 5
plenarias tematicas, incluyendo fa posibilidad de discutir en ellas politicas sectoriales,

sin quedar circunscripto exclusivamente a demandas regionales.
Las 5 Plenarias Tematicas se dividieron en:

e Transporte y Circulacion: discusion de las politicas de la Secretaria de
Transporte, planificacion de vias de comunicacion y desarrollo urbano de |a
Sec. De QObras y Caminos y de la Sec. de Planeamiento.

« Educacion, Cultura y Recreacion: discusién de las directrices y politicas de las
Secretarias y Fundaciones correspondientes a esas areas.

198



« Salud y Asistencia Social: discusion del presupuesto y de las directrices en
esas areas. Politicas de Salud aportadas por fos movimientos y entidades de
esos sectores, asi como de los consejos municipales de salud, de Asistencia y
Nifiez y Adolescencia, las que podrian, a través de las plenarias, ser tomadas

en cuenta en el Presupuesto Municipal.

« Desarrollo Economico y Tributario: discusion de las politicas de la Sec. De
Finanzas, Industria y Comercio y de Captacion de Recursos, otorgando a la
poblacién 1a posibilidad de debatir acerca de las formas de ampliar recursos y
sobre medidas que potenciaran el desarrollo de la ciudad.

» Organizacion de la ciudad y Desarrollo Urbano: discusion de las politicas de

habitat, planeamiento y reforma urbana, asi como de los servicios publicos.

La dinamica de las Plenarias tematicas sigue el modelo de los consejos de
Presupuesto Participativo, realizandose en dos rondas. La primera para la
presentacién del funcionamiento del PP, presentacion de cuentas de inversion,
presentacién de propuesta del gobiermno para cada tema vy elecciébn de grupos
tematicos y de sus coordinadores. La segunda ronda para el debate y la entrega de
propuestas de los grupos y eleccion de delegados y consejero.

- Descentralizacion administrativa

La descentralizacion politica-economica se profundiza con la creacion de centros
administrativos en cada regién, desconcentrando en elios algunos servicios. E! objetivo
buscado fue que en cada region funcione al menos, un centro administrativo. En la
actualidad se han crearon 7 centros administrativos que abarcan aproximadamente
dos regiones cada uno. Este es un proceso que esta en sus etapas iniciales y, por lo
tanto, no se posee informacion suficiente para el analisis del funcionamiento integral

de los mismos, como de los servicios que ofrece.

Instrumentos

Consejo det Presupuesto Participativo

El Consejo estad compuesto por un total de 32 consejeros. La eleccién del consejero se

efectua con el criterio de proporcionalidad.

El trabajo de! consejero es no remunerado y se realiza fuera de las horas de trabajo. El
mandato del consejero es por un afio y es posible la reeleccion por un afio mas. Puede

ser revocado si los vecinos estiman que ha dejado de representar sus intereses.
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La organizacién entre el Estado Municipal y la comunidad se efectlia desde abaijo
hacia arriba. El proceso de seleccion de los Consejeros se efectia a través de los
Foros de Delegados.

Existe es un reglamento interno de funcionamiento del Presupuesto Participativo
elaborado por los propios representantes de la comunidad conjuntamente con el
Gobierno.

Este reglamento esta constituido en un manual de procedimientos donde se
establecen los criterios de distribucién de los recursos, los criterios técnicos para
realizar las obras, etc.

Ei gobiemo participa en la elaboracion de este manual pero sus representantes no
tienen derecho a voto. Es el Consejo del Presupuesto Participativo, de manera
autonoma, sin tutela del ejecutivo o legislativo, quien elabora el reglamento, discute y
decide los cambios de su régimen interno, definiendo los criterios generales de
distribucién de los recursos entre las regiones, los criterios técnicos y regionales. Por
lo tanto, se trata de un proceso de autorregiamentacion basado en los principios de
flexibilidad, modificandose continuamente, y de autonomia en la construccién del
proceso participativo.

Una discusiéon actualmente en ciermnes es la que se ha dado sobre la necesidad o no
de institucionalizar este instrumento mediante la sancion de una legislacién que lo
respalde. Aun en el seno del partido de gobiemo existen posiciones encontradas, no
habiéndose definido al momento el criterio a seguir.

Foro de Delegados

En el Foro de Delegados participan los delegados de las distintas regiones y su
namero se incrementa con el aumento de la participacion ciudadana, las poblaciones
que logran movilizar mas gente eligen mayor cantidad de delegados.

El mecanismo de representacién es flexible y cambia continuamente afio a afio en
relacién con el nimero de ciudadanos participantes. Los Delegados son el origen para
la eleccion de los consejeros, no tienen derecho a voto en el Consejo del Presupuesto

Participativo, pero si voz.

La funcién del Delegado es ia de atender las demandas relacionadas con su zona, por
ejemplo: que una calle sea asfaltada, que tenga alcantarillado, la situacion de |a plaza,
etc. Tiene poder de fiscalizacion de las obras en ejecucion consideradas prioritarias en
su regién y, si se presenta algun problema, puede acudir al Gabinete de Planificacién

o directamente al alcalde.
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Para facilitar el contro! de las obras por parte de los delegados existe una publicacion
anual donde se sefiala el cronograma de ejecucion de las obras que son definidas en
el plan. El ciudadano dispone asi de informacién suficiente que le permite tener una
base objetiva para ejercer el contro!, estableciéndose un mecanismo de control social
sobre la gestidon administrativa.

Las decisiones en cuanto a prioridades tematicas y a la jerarquia de las obras son
tomadas en las asambleas y luego debe respetarse el orden acordado por la
comunidad. Para evitar que el consejero cambie el orden de prioridad la eleccién del

mismo no implica delegacion de poder.

El Consejo del Presupuesto es quien compatibiliza las diferentes demandas, partiendo
de la base de que cada secretaria tiene su presupuesto fijado. Por ejemplo, ta
secretaria de educacion tiene un 30% del presupuesto de la alcaldia para gastar en
esa area, por lo tanto si las demandas superan la capacidad de gasto de la secretaria,
el consejo es quien selecciona las obras en funcion a las carencias de las regiones. Al
mismo tiempo, el consejo recibe de las secretarias las llamadas “demandas
institucionales” en las que se conforma un diagnostico global de lo que la ciudad
necesita, un analisis cientifico y una evaluacion politica de lo que es necesario.

En el caso de que no coincidan las demandas de la poblacién con los criterios
institucionales, se negocia entre las partes por medio del consejo. En caso de no llegar
a un acuerdo, se decide con una votacién; el gobiemo no tiene derecho a voto, por o
tanto todo el proceso del presupuesto participativo se decide en el Consejo del
Presupuesto Participativo.

Centros Administrativos

El coordinador de los centros administrativos hace las veces de representante politico
del gobiemo y del alcalde. Su funcion es la de auxiliar en la coordinacion de a
prestacién de servicios, atencion e informacion al publico y en el desarrollo de todos
los proyectos de la administracion. Este representante posee funciones operativas.

Algunos resultados
Se identifican ciertos logros y aspectos a superar de los procesos de reforma en la

gestién Municipal de la Ciudad de Porto Alegre:

e« Cambio en la cultura ciudadana, en la visién de la ciudad dejando de lado

posiciones individualistas para conformarse como sociedad autc organizada.
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Aumento en el grado de participacién de los ciudadanos debido a que la solucion
de los problemas se concreta.

La cantidad de ciudadanos participantes en el proceso fue aumentando desde
1989 hasta 1994 de acuerdo con el siguiente detalle:

ANO N°DE ENTIDADES PARTICIPANTES

1989 250 403

19980 487 976

1891 503 3.694
1892 572 7.610
1993 650 10.735
1994 Sfd 11.187
1985 Sid 14.258
2000 Sid 16.000

La municipalidad, como producto de una profunda y consensuada reforma
tributaria, pudo captar mayores recursos y concienciar a la ciudadania de la

necesidad del pago de los tributos.
Mejoré la calidad y localizacion de la Inversion Publica.

El municipio pasa a ser un agente activo en ta promocion del desarrollo de la
ciudad. Los resultados en esta materia se identifican con la cantidad de programas
puestos en ejecucién, en la promocién tanto de actividades industriales, como de

desarrolio tecnolégico.

El proceso provoco la necesidad de un cambio en la organizacion del Municipio,
dotando al mismo de una estructura mucho mas profesionalizada. En la actualidad
existe una accion de gobiemo mucho mas coherente, superadora de la primera

etapa, caracterizada por un gran voluntarismo.

Un aspecto a superar es la excesiva burocratizacién en la organizacion del ciclo

presupuestario.

La necesidad de perfeccionar la calidad de la informacion que circula en el proceso

presupuestario
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10 ANEXO

Presupuesto Participativo — Etapas de su efaboracién

« Tabla para fijar las prioridades por cada regiéon

CRITERIOS Y NOTAS
+ Carencla de servicios o infraestructura urbana de la regién Peso 3
Hasta 25% MNata 1
De 26% a S50% Nota 2
DeS1% a 75% Nota 3
De 45% a 100% Nota 4
¢«  Poblacién en area de carencias maximas de serv, o infr. de la region Peso 2
Hasta 4.999 habitantes Nota 1
[e 5.000 a 14992 habitantes Nota 2
De 15.000 a 20.999 habiténtes Nota 3
Més de 30.000 habitantes Nota 4
»  Poblacién total de la region Peso 1
Hasta 49.999 habitantes MNota 1
De 50.000 a 99.999 habitantes Nota 2
De 100,000 a 199.999 habitantes Mota 3
De mas de 200.000 habitantes Nota 4
=  Prioridades de la region Peso 3
De la cuarta prioridad en adelante Nota 1
Tercera priorldad Nata 2
Segunda prioridad Nota 3
Primera prionidad Nota 4

» Cronograma del ciclo presupuestario

Primera Ronda

11/03-18/04 1. Rendicidn de cuentas del Plan de Inversiones del afio anterior
11/03-02/04 regiones 2. Presentacion del Plan de {nversiones para el afio siguiente
11/04-18/04 tematicas 3. Presentacion de los criterios y métodos para el presupuesto

4. Eleccidn de Delegados

Ronda Intermedia

Se inician después de la primera ronda y terminan en la fecha de inicio de la segunda

ronda, siendo sus etapas las siguientes:
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* Los 6rganos de gobiernc presentan informacion para instruir la discusion de la

comunidad y presentan las propuestas de gobierno en las regiones y tematicas

*» Regiones: discusion y eleccion de las prioridades tematicas y de las obras en las

regiones

»  Temdticas: prioridades de servicios, politicas sectoriales y obras estructurales

» Eleccién de delegados

Sequnda Ronda
OB/05- 907

03/06 - 01/07 regiones

02/07-08/07 temdticas

13/07-18/08

1. Eleccion del Consejo DEL Presupuesto(COP)

2. Presentacién por el GAPLAN y SMF de los grandes agregados del gasto y estimativa de
presupuesto

3. Enfrega por la 16 regiones y 5 tematicas de las prioridades y obras

4. Las secretarias y departamentos elaboran la Propuesta Presupuestaria

Elaboracion de la Propuesta

1907

25/07 en adelante

10/08-09/09

10,12,17,19y 24 sep.
25/00-29/08

30109

01/10-31/12
30711

3012

Asuncién de! nueve CQOP. Definicion del cronograma de discusiones (reglamento interno,
calendario, etc.)

1. Cursos en grupos con el COP sobre presupuesto publico
2. Seminario en las regiones y tematicas con los delegados scbre mismo tema

Et gobierna compatibiliza prioridades de Ias regiones, prioridades teméticas y propuestas de 1a
secrelarias

£l consejo discute la propuesta presupuestaria a ser enviada a la camara

El GAPLAN elabora la Propuesta Presupuestaria. La junta Financiera, coordinacitn del goblerno
y secretario de {inanzas discuten la matriz presupuestaria.

Entrega la propuesta Presupuestaria en la Camara hecha por et prefecto, GAPLAN, CRC,
Consejeros y Delegados del Presupuesto Participative

Discusién y elaboracion del Plan de Inversiones
Aprohacién del Presupuesto Publico

Aprobacidn del Plan de Inversiones
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PROCESAMIENTO
TECNICO POLITICO

Gabinete de
Planeamiento

CONDUCCION DEL
PROCESO POLITICO
ORGANIZATIVO

.

'

Coordinacion regional Coordinadores

con la comunidad

GABINETE DE L
INTENDENTE

T

]

ASAMBLEA
DELEGADOS
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