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1 - Introduccién
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El presente informe esta refe_rido a una propuesta que contribuya a
mejorar la gestién municipal conforme a lo pautado en la tarea 4.

De la misma forma y conforme a la tarea 6 se adjunta la elaboracion de
un Documento final que consfituird un 1° soporte para poder interactuar con
los Intendentes en funcién de optimizar y potenciar la labor ejecutiva.

Por altimo se adjuntan los comentarios pertinentes a la tarea 5 referidos
especificamente a la participacion de eventos o reuniones en los que se aborde
el tema municipatl.
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2 - Marco Conceptual
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2.1. Los Desafios de la Politica de Desarrollo

En el mundo actual, caracterizado por la globalizaciéon de las relaciones
internacionales y el alto grado de interdependencia entre las naciones, en el
cual avanzan los sistemas democraticos pluralistas y las economias de
mercado, en el que hay que insertarse decididamente en el contexto
econémico nacional y en su marco normativo, enfrentar con éxito estos
desafios requiere adoptar una estrategia que apunte basicamente a promover
la integracién politica de la sociedad y la participacion ciudadana, a ampliar las
oportunidades de todos, a garantizar el respeto y la seguridad, a satisfacer la
salud y la educacion de la poblacion y a asegurar la sostenibilidad del proceso
de desarrollo.

Hace algunas décadas atrds era posible pensar en un Estado que
planificara el desarroilo en todos sus aspectos, que trabajara centralizadamente
y que asumiera todo tipo de funciones ejecutorias. Este modelo demostré su
ineficiencia, al marginar la expresién y desarrollo de la sociedad privada,
demostrando ser un factor crucial de rigidez y grandes divorcios con las
exigencias de la realidad.

El otro extremo, en épocas mas recientes, fue considerar al Estado
como un estorbo. La necesidad de un Estado “minimo” llevé a su demolicion en
muchas regiones desarrolladas, suprimiéndose y recortandose muchas de sus
funciones, mediante achicamientos y privatizaciones; expresado en otros
términos se desjerarquizé el rol del Estado.

En funcién de lo expuesto resulta imprescindible encontrar un punto de
equilibrio tendiente a considerar al Estado como un factor de promocién y
facilitador del desarrollo en una sociedad articulada fuerte y activa.

Tal afirmacion evidencia de manera determinante la participacion activa
que deberén tener en este sentido los Municipios, entendidos como las
instituciones que forman parte de la base de la participacion ciudadana.
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El municipio tiene un papel preponderante en la concepcion,
armonizacién y fomento del desarrolic econdmico local. Cumple sobre el
particular, una funcién subsidiaria pero también le cabe una responsabilidad
indelegable de ordenador y armonizador, fiscalizando y controlando la actividad
econdmica; cuidando que ésta no altere 1a vida vecinal, la cultura y las buenas
costumbres de la comunidad; garantizando, en fin, el bien comin de la
sociedad local y la observancia de la reciprocidad en los cambios a ese nivel.

Es decir que el Municipio, en orden al desarrollo y a la salud del sistema
econdémico local, tiene sin lugar a duda una funcién relevante y de
trascendencia mucho mayor aun cuando, con justicia y sabiduria, lo
concebimos a la luz de la doctrina de la autonemia municipal.

2.2_ La Participacién Municipal como Eje Integrador

La ejecucion localizada y participativa de las politicas sociales, los
aspectos microeconomicos de la reconversion productiva y de las prestaciones
del Estado, tienen en lo municipal un espacio privilegiado, en el cual puede
efectuarse con propiedad y eficacia derechos y demandas ciudadanas.

El ordenamiento de este amplio conjunto de temas no es una tarea facil,
mas aun si la discusién no solo debe remitirse a orientaciones y principios
teéricos sino también a considerar aspectos de gestién y calidad del gobierno
municipal.

Esta realidad obliga a los partidos politicos a repensar su organizacion y
sus formas de practica sociai. Se requiere calidad técnica, acercamiento a las
necesidades regionales y locales y fransparencia en sus formas de
intermediacion y representacion.
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Si predomina una visién de los Municipios como simples ejes de gestién
administrativa, la nocién de autogobierno se pierde y la distancia de los

ciudadanos respecto del sistema politico se profundiza.
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3 - Propuesta de Alternativas y Mecanismos para
Fortalecer la Gestion Municipal
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3.1. Roles del Municipio para ser considerados

La moderna doctrina municipalista plantea que la actual etapa de
administracion esta centrada en la mejora de la calidad de vida de los
ciudadanos. La cual se acompafa por serios intentos de mejorar la eficiencia y
la catidad en la prestacion de los servicios, por lo que ha sido calificada como
segunda reforma administrativa 0 modernizacion de la édministracién local
motivada por razones de orden econdmico, politico y tecnolégico.

El gobierno municipal tendra que dirigir aun mas sus esfuerzos a

entretejer los escasos recursos publicos y privados a fin de alcanzar las metas
de la comunidad.

3.2. Internalizacion de los Principales Roles Municipales

Cando expreso el término Internalizacién me refiero - entre otros — a la
comprension, asimilacion y fundamentalmente a la transmisiébn de los
conceptos enmarcados en la nueva doctrina municipalista en funcién de la
consecucion de los objetivos propuestos.

3.2.1. Rol Articulador

Los mecanismos de articulacion entre el Municipio y el sector publico y
privado de la comuna, buscan una contribucién al mejoramiento del quehacer
institucional y que representen un aporte trascendente al esquema que debe
asumir la administracion local.

Para un mejor analisis del Rol Articulador lo enfocaremos desde dos
aspectos fundamentales:
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» Legalista: referido al ordenamiento juridico conforme a las necesidades
actuales.

» Funcional: define instrumentos técnicos de gestion municipal a fin de
establecer mecanismos concretes de articulacion, enfatizando los
procesos y los flujos tanto de decisiones como de ejecucién.

El Municipio debe ser generador de oportunidades para los habitantes.
Su funcién, en este sentido, se orienta a articular estrategias de desarrollo que
se traduzcan en acciones que beneficien a la comunidad en su conjunio con la
finalidad de aumentar las potencialidades locales, optimizar el uso de los
recursos existentes y procurar un desarrolio equilibrado.

Ellc requiere definir objetivos claros y consensuados, para lo cual es
necesario articular a los agentes de desarrollo presentes en la comunidad,
establecer relaciones de colaboracion con el sector privado y coordinarse con
otros municipios, ia provincia, la region y el gobierno central.

Elaboracién de un Plan de Desarrolio Municipal

El Plan de Desarrollo Municipal (PDM) debe ser entendido como el
conjunto de objetivos, metas programas, proyectos y presupuestos que
informan y guian la gestién municipal, orientado a llevar a la comunidad de un
situacion actual de déficit a otra de mayor bienestar y calidad.

Debe ser considerado como el instrumento articulador que esta
estrechamente vinculado a las politicas ptablicas en tanto, instrumento de
ejecucion que retne las dinamicas socio — econdmicas y culturales, aportando
por ende los elementos necesarios que facilitaran la consecucion de los
objetivos para el Desarrollo Municipal.

Este Plan representa por lo tanto una instancia de participaciéon y de
compromiso de todos los actores sociales, econdmicos y culturales, tanto
publicos como privados, asi como su armonizacién con los planes regionales y
nacionales.

-10-
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En este sentido entonces, el municipio no puede ni debe abstraerse de
entregar los lineamientos orientadores al resto del sector pablico y a los
particulares, respecto de lo que se debe hacer en pos de la comunidad.

Resulta obvio destacar que el Desarrolio Municipal no estara supeditado
a la capacidad inversdra del Municipio, sino que mas bien o estara de la
capacidad del resto del sector privado, por lo que el Municipio debera
transformarse en una eficaz instancia de captacién de recursos de terceros,
priorizando en este aspecto:

> Participacién interdisciplinaria de los sectores publicos y privados.

> Fortalecimiento de los canales de informacién
» Profundidad en los estudios a realizar.

3.2.2. Rol Participativo

Se asume que el Municipio ejerce su accidon es un sistema politico
democratico, por lo tanto ello supone modificar determinadas practicas y
promover la participacion de la comunidad en su maxima expresion, debe
incorporar a la comunidad en Ia gestion de su propio desarrollo.

En la medida en que las instancias de participacion social cumptan
funciones y posean las atribuciones y capacidades necesarias para transformar
su gestion en hechos que demuestren eficiencia y efectividad se fortalecera y
consolidara el rol participativo del Municipio.

El plebiscito comunal constituye una instancia efectiva, una forma eficaz
de participacion social. Esta calificado legitimamente para involucrar de manera
soberana y responsable a los habitantes en decisiones trascendentes
relacionadas con la gestion del Municipio.

Uno de los factores a favor de la modemizacion de las administraciones
locales, es la relacion existente entre voto y calidad de servicio, con una
marcada fendencia a la despolitizacion del voto y calidad de servicio,

11 -
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visualizdndose una nueva concepcién del ciudadano como cliente de los
servicios de administracion que asegura la base de legitimidad poiitica de la
administracion del Estado.

3.2.3. Rol Requlador y Normativo

La regulacién es un ejercicio normativo practicado por el sector publico
respecto de una actividad productiva, normalmente privada, en casecs de falta
de mercado ¢ por razones sociales.

Mediante la regulacion en general se busca normar diversas
imperfecciones o suplir la inexistencia de éste pautando sefiales e incentivos
correctos que promuevan la eficiencia en ia asignacioén de recursos.

La regulacién econ6mica puede tener varios objetivos, no siempre
coincidente. El mas importante es ef de promover la competencia, entendida
ésta como un fin en si misma o como un mecanismo para aumentar la

eficiencia individual y agregada.

Ademas de la regulacién econémica existe la regulacion social, que
tiende a corregir una amplia gama de efectos colaterales de las actividades
econémicas, en relacion a la salud, el ambiente, la seguridad del trabajador, y
el interés de los consumidores, incluso puede inciuir medidas tales como las
antidiscriminatorias que garantizan los derechos de la ciudadania.

La capacidad reguladora del Estado esta determinada por la existencia
de elementos de caraicter independientes, un marco normativo adecuado,
equipos técnicos de nivel y una institucionalidad que garantice la efectividad del
regulador.

El Municipio, como entidad publica inserta en el ordenamiento juridico
del pais, debe cumplir con funciones, atribuciones y competencias, en las que
encuentra contenida una accién tendiente a la regulacion en un ejercicio
normativo de las actividades en su ambito jurisdiccional, para estos efectos la
legislacién otorga instrumentos de gestion aplicables en su territorio, en esta

-12-
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perspectiva, et Municipio norma, regula y controla la accidén de la comunidad en
distintas materias.

Una de las acciones basicas del Municipio tiene que ver con su funcién
reguladora, la que no debe abandonar por razones de equilibrio y necesidad de
desincentivar aquellas actividades que se considere que producen
externalidades negativas.

Concluiremos afirmade que el Rol Regulador y Normativo implica una

eficacia de gestion y capacidad de interfocucion con empresarios y ejecutivos

del sector privado por razones de intereses ya sea corporativo ¢ individuales.

3.2.4. Rol de Fomento

Este Rol de Fomento del Municipio tiene que ver principalmente con su
papel relacionado con los sectores econdmico — productivo.

El rol del Municipio en el desarrollo econémico se fundamenta en
acciones tendientes a lograr un espacio armoénice con el crecimiento de la
ciudad:

» Crear condiciones favorables para la actividad empresarial.

» Apoyar el desarrollo y fortalecimiento de las empresas existentes en la
comunidad.

» Fomentar la integracion y/o diversificacion de la estructura productiva y
de servicios.

» Coordinar con otras entidades, programas y proyectos con impacto
potencial en la economia local en términos de uso del suelo,
infraestructura vial y de comunicaciones.

» Facilitar el acceso a la innovacion tecnolégica.

La aplicacién del rol de fomento tiene que ver ademas con la necesidad

S13-
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de establecer los equilibrios necesarios, para una accién municipal coherente
con la idea de crecimiento econémico.

El Municipio debe asumir un protagonismo estratégico, entregando
informacién y creando condiciones para la inversion privada y tendiendo
puentes para incrementar la riqueza a nivel local.

Los instrumentos de gestibn municipal que puede utilizar en pos de
impulsar una politica de fomento y fortalecimiento de la actividad econdémica
local pueden ser definidos a través del Plan de Inversiones y Presupuesto
Municipal.

Plan de Inversiones

Es un instrumento que se realizard anualmente. Al estructurarlo, es
necesario identificar aquellos proyectos que ayuden a alcanzar los objetivos
propuestos para la dinamizacion de la economia local. Asi como también se
requiere armar un conjunto de proyectos de inversién cuya légica sea el que se
potencien unos a otros.

Presupuesto Municipal

Es una herramienta financiera que permite hacer una estimacibn de los
ingresos a percibir y de los gastos en que incurrira el Municipio en el periodo de
un ano.

Sera ademas una herramienta para el fomento productivo en ia medida
que el Municipio haya definido un plan al respecto, que esté articulado con el
Plan de Desarrollo Municipa! y considere el financiamiento de un Plan de
Inversion Anual.

- 14 -
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Administraciones L ocales Modernas

Las administraciones locales preocupadas por la promocién de su
desarrollo local en un contexto de alta competitividad, convencidos de que con
ello se mejoraba el bienestar de sus conciudadanos, se han convertido en
corporaciones publicas dinamizadoras de la cooperacion de los diferentes
agentes sociales y econémicos. Ello se refieja de la propia transformacion
operada en el clasico modelo del Estado de Bienestar.

En ia actualidad existe la tendencia hacia la existencia de un modelo
mixto de bienestar basado en la capacidad relacional del propio Estado.

Los diferentes agentes econdémicos encontraran atractive el marco
territorial para sus inversiones si el Municipio tiene bastante dinamismo gestor y
es lo suficientemente habil para facilitar el encuentro entre oferta y demanda.

Por otra parte, la competencia intermunicipal obliga a los Municipios a
transformar su gestion para adquirir legitimidad gestora ante los ojos de los
posibles inversores y ofrecer garantias de eficacia.

Todos los Municipios han de perseguir tres objetivos fundamentales:
> El crecimiento econémico.

> El crecimiento demografico/biolégico.
» El crecimiento del prestigio

Una nitida politica de identidad e imagen corporativa deben ser hoy un
instrumento fundamental de la conduccion del Municipio.

- 165 -
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La identidad se traduce en imagen y esta es un capital importantisimo
para el desarrollo de la gestién Municipal. Una imagen positiva constituye un
enorme apoyo en cuanto al desarrollo econémico, cultural y social de la

comunidad.

Planificar, posicionar y cuidar la imagen del Municipio
es una tarea de enorme relevancia que definira el
éxito o fracaso de la gestion gubernamental.

~16-
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3.3. Implementacién de Sistemas de Planificacién
y Control de Gestién Municipal

Cabe aclarar en primer término que tanto la funcién de Planificacién
como la de Control mas que dos funciones independientes constituyen una
macrofuncién que engloba a las dos interactuando de manera constante .

La planificacion es anterior a la accion, por lo tanto debera ser
considerada como una toma de decisiones anticipada, una predeterminacion
de condiciones futuras, lo cual nos permite afirmar que no sera perfecta porqué
faltara informacién, pero, debemos reconocer que de alguna manera nos
permite pronosticar resultados que seran visualizados oportunamente por la
funcién del Control y que nos permitira si fuera necesario disefiar nuevas
estrategias para posibilitar su concrecion entre otras.

Pareceria ser que lo racional al inicio de cualquier actividad, es tener
bien claro donde se quiere llegar. La experiencia indica que — con habitual
frecuencia — vemos sectores a la deriva o intuyendo la tarea “por que no han
tenido tiempo”.

Esto, que podria considerarse trivial, es uno de ios actos de descuido de
muchos que tienen bajo su responsabilidad algun sector de la Organizacion,
que acuciados por los problemas diarios, no pueden observar que muchas
veces son el resultado de una faita de definicion clara de que es lo que
pretende.

En consecuencia, podriamos afirmar que Planificar es obtener un
sistema flexiblie, un sistema integrado de los objetivos y planes de accién gue
nos han de servir como punto de referencia para asegurar que las decisiones
que tomamos dia a dia no solamente nos serviran para lograr fos objetivos de
corto plazo, sino que ademas van alineados hacia los objetivos generales y
metas que nos hemaos propuesto.

17 -
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A diferencia de la Planificacibn que aparece como un proceso que
permite ordenar y coordinar, el Control de Gestién debera ser entendido como
una herramienta estratégica fundamental cuya mision es el seguimiento de
procesos y de las tareas ejecutadas por las personas pero contando siempre
con la implicacion de esas personas en el proyecto de la Organizacion.

Esta herramienta estratégica es, por asi decirlo, el supervisor de los
movimientos de la Organizacién, aquél que va a hacer saltar la alarma cuando
verifique que las realidades no se corresponden con el programa establecido.
Solo algo que se conoce puede ser fortalecido, modificado o reemplazado, de
lo contrario reinaria el descontrol, o lo que es lo mismo, el desconocimiento de

la situacion real.

El objetivo ultimo de la funcién de Control consiste en asumir el fin de
alcanzar los resultados previstos. Es precisamente ese objetivo de asegurar los
resultados lo que provoca la intervencion del Control desde el primer momento
que empiezan a realizarse las acciones.

“Desterrar definitivamente el imaginario de que el Control es una especie
de vigilancia de las personas, el Control solo contribuye a fortalecer y
posicionar el Equipo de Trabajo que esta comprometido con la Gestion”

~18-
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3.3.1. Lineamientos generales de trabajo para diseiiar una Planificacién de
Gestion Municipal

a) Diagnostico: breve sintesis de la situacion actual del sector, puede incluir
las debilidades y fortalezas en lineas genéricas expresados como

b) Objetivo Especifico: referido al sector en particular y en consecuencia del
ObjetivoGeneral. ... e

¢) Metas: son los resultados a alcanzar dentro de un periodo, por lo tanto
implica una definicidntemporal...............cco e

d) Plan de Trabajo: definir claramente los cursos de accién que deberan ser
desarrollados para alcanzar las metas y objetivos. Una vez alcanzado el
objetivo el Plan pierde vigencia, por lo tanto debemos elaborar nuevos planes,
lo cual nos permite afirmar que este es el principal componente de la dinamica
de la Planificacién. De la misma forma podemos establecer que existen
diferentes tipos de planes a considerar:

- Programas: Planes definidos cronolégicamente
- Proyectos: Planes establecidos segun una secuencia de actividades
- Presupuesto: Planes detallados econémicamente

e) Beneficios: describirlos desde todos los aspectos que resulten a vuestro
entender de interés, recordar siempre que este elemento bien especificado
puede resultar una herramienta importante de persuasion..................................

-19-
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f) Control: debera ser especificado en funcion de Ila medicion
(=g gl TaTi o] o o 1= T U

g) Otros: en funcién de proponer lineamientos generales para iniciar el proceso
de Planificacién y Control de Gestion y no de imponer, queda abierta la
discusioén interna para que el Equipo de Trabajo incorpere, modifique, suprima,
etc. aspectos que consideredeinterés......................

- 20 -
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3.4. Plan de Capacitacién para los R.R.H.H.Municipales

3.4.1. Diagnéstico

A través de un Relevamiento informal efectuado en el 1° Encuentro de
Intendentes propiciado por la subsecretaria de Municipalidades de la provincia
del Neuquén, se ha detectado que la ausencia de Planificacion y Control de
Gestion Municipal se debe en lineas generales a cinco motivos fundamentales:

> Carencia de Recursos Humanos Capacitados.

» Carencia de Recursos Econdmicos para contratar asistencias de tipo
técnicas .

» Desconocimiento de los mecanismos para acceder a informacion
pertinente.

» Desconocimiento de las posibilidades existentes para fortalecer la
gestion municipal a través de diversos programas.

» Desconocimiento de tas ventajas comparativas que representa disefiar
una Planificacién

3.4.2. Segmento al que va dirigido

El segmento a capacitar sera el total de los Municipios Neuquinos, en
funciébn de su categoria y necesidad se establecera la cantidad de
participantes.

3.4.3. Espacio Fisico

A los fines practicos, operativos y econotmicos la propuesta seria
agruparios por regién, ya que las regiones contemplan la cercania ente los
mismos — entre otras — , estableciendo un Municipio Cabecera que tenga la
capacidad de contener a los participantes.

-2
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3.4.4. Comentarios

La presente sugerencia no propone una solucién integral a la
problematica de los agentes estatales que actualmente padece el Estado
Municipal, Provincial y Nacional en general, aspira simplemente, pero con
conviccién, a que sea interpretade como un pequefio aporte que contribuira a
mejorar la calidad de gestidbn gubernamental, iniciando de esta manera un
proceso de prestigio que legitime la Institucionalidad Potlitica Municipal, como
es el caso que nos compete en el presente trabajo.

“La transferencia de capacidades y competencias a los Municipios debe
ser parte clave de la estrategia y no simplemente una decision reactiva
cuando los ciudadanos claman por soluciones a sus necesidades”

7
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4 — Criterio para la Elaboracién del
Documento Final

~23-
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4.1, Anélisis Descriptivo

El enfoque del presente documento para ser discutido en el Ministerio
Jefatura de Gabinete, para luego trabajarlo en forma conjunta con los Srs.
Intendentes esta enmarcado en primer término en el Decreto de Diciembre de
1999 referido a la Regionalizacién Provincial, y en 2° término en la normativa
que reglamenta y operativiza las Normas basicas del Sistema Provincial de
Planificacién en el ambito municipal.

4.1.2. Objetivo de! Decreto Provincial — Regionalizacién Provincial — Dic/99

“Fortalecer el crecimiento econémico e integrar socialmente a las
comunidades eliminando asimetrias y desigualdades”

4.1.3. Consejos Locales de Planificacidon — Dic/99

Son Unidades ejecutoras que estan integradas — entre otras — por
representantes del Municipio, Concejo Deliberante, Asociaciones Intermedias y
Camaras Empresariales. Aportan en esencia al disefio del Plan Director
Provincial.

Si bien en el Plan Director Provincial estan disehfados los perfiles
productivos de cada localidad, cabe destacar que no todos los Municipios
pudieron concretar la creacién de los Consejos Locales de Planificacién, esto
se debid basicamente a:

» Diferencias de tipo ideoldgicas
» Deficiencias organizativas

_24 -
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5 - Documento Final
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Una de las principales metas del periodo de gobierno 1999 — 2003 fue
transformar y diversificar la matriz productiva de la provincia y en tal sentido se
planificaron y ejecutaron las acciones necesarias en pos de lograr el objetivo.

Las acciones orientadas a los sectores dinamizadores de a economia se
enfocaron en el desarrollo de una matriz econémica que transfiere los ingresos
obtenidos en los recursos naturales provinciales, fundamentalmente los
recursos hidrocarburiferos no renovables, en la Produccion y el Turismo.
Asimismo, se aseguraron los fondos a los municipios y se destin6é recursos a
los servicios basicos, esto es salud, educacién, seguridad y justicia.

Esta medida preventiva es una muestra proactiva caracteristica de esta
gestion, que se tomo para no comprometer en un futuro la economia provincial.
Cabe destacar que el 54% de los ingresos provinciales corresponden a regalias
gasiferas y petroliferas (recursos no renovables), que determinan una clara
dependencia de la economia provincial de la explotacion hidrocarburifera.

La Provincia del Neuguén puede ser considerada como un territorio
privilegiado dentro del pais en funcién de la riqueza de sus recursos, de una
administracién econdémica — financiera saneada, de un equilibrio fiscal
proyectado en el tiempo, de una recaudacién propia de ingresos superior a ia
coparticipacion federal.

Para ello sabemos, tal como le expresara en el informe anterior, que no
alcanza con las caracteristicas de un territorio estratégicamente ubicado en una
rica region, con la generosidad de la tierra, la infraestructura y el capital.
También se requiere de una vision, una actitud y una decision polftica
comprometida con los ciudadanos.

Con los aspectos positivos y negativos de la década de 1990, y en el
medio de la crisis, se presenta una nueva oportunidad. Las crisis, por mas
graves y profundas que sean, siempre representan un nuevo renacer , una
nueva oportunidad.
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No hay magia ni recetas magicas. La idea de lo milagroso, de los
iluminados de turno, debe ser desterrada del imaginario colectivo. La
recuperacion — entre otras - de las economias regionales depende del esfuerzo
sostenido de todos, de una conduccidn seria y prudente, de una imaginacién
creativa y de una vocacion emprendedora.

Las sociedades se construyen con esfuerzo, mas aun cuando se debe
partir del fondo de una crisis. La prioridad es detener el deterioro, y luego
trabajar en el mediano y largo plazo para revertirlo.

Es aqui donde surge la necesidad de una vision global, sistémica, tanto
de los problemas como de fas soluciones, avizorando los caminos para
encontrar las salidas apropiadas. En este marco cobra fuerza la politica de
desarrollo territorial.

Como consecuencia los Municipios no escapan a esta realidad y
deberan generar nuevos espacios que promuevan estrategias participativas
para abordar este desafio.

5.1. Orientaciones para una Politica de Desarrollo
y Ordenamiento Territorial

En el marco de visualizar et territoric en escenarios de futuro, se hace
necesario disefiar una serie de “Principios Orientadores” basados en politicas y
acciones tendientes a lograr un modelo deseable y posible de desarrollo y
ordenacion territorial, que resulte mas eqguilibrado, mejor integrado, mas
equitativo y mas sustentable.

La estrategia de ordenamiento territorial debera sustentarse en el
aprovechamiento eficiente de las potencialidades territoriales existentes y a
crear. A su vez debera conciliar los posibles intereses contrapuestos que
surgen de decisiones individuales e institucionales que influyen y transforman
el territorio y su organizacion.
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La incorporacién de una politica y una estrategia de ordenamiento
territorial permite lograr una visidn sistémica de la acciébn de gobierno
superando los enfoques sectoriales. Ello posibilita la tarea de articulacion,
coordinacién y concertacién entre los diferentes agentes publicos y privados
presentes en la sociedad.

La politica de desarrollo y ordenamiento territorial debera ser un proceso
abierto, participativo, descentralizado y consensuado; capaza de movilizar al
conjunto de sujetos y actores sociales en pos de objetivos comunes . La
estrategia de desarrollo sustentable del territorio debera articular un proceso de
andlisis y reflexion intersectorial e interjurisdiccional respetuoso de las
competencias, de las libertades y de la diversidad.

5.2, Fundamentos de los Principios Orientadores

» Redefinir la vida de las localidades.

» Movilizar sustentablemente los recursos naturales y proteger el medio
ambiente.

» Repensar la localizacion de actividades y la generacion de empleo y
orientar la reconversién productiva.

> Propiciar una nueva estrategia de reposicionamiento regional, a partir de
procesos de regionalizacion flexible.

» Alentar las iniciativas de desarrollo local y fa asociacion de municipios en
microregiones.

» Potenciar la accesibilidad, articulacion e integracién del territorio con
infraestructura adecuada que ensamble redes de diferentes niveles
jerarquicos.

> Integrar los espacios bajas densidades y fortalecer los centros de
servicios urbanos.

"~ » Potenciar la competitividad de ias localidades.
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5.3. Formas, Procesos e Instrumentos para una gestién moderna del

territorio - Sintesis -

a)

b)

g)

h)

k)

Desarrollar Programas y Proyectos orientados a objetivos concretos y
con posibitidad de ser evaluados por los resultados esperados.

Establecer marcos, escenarios posibles y ejes orientadores.

Identificar procesos, tendencias previsibles y niveles de incertidumbre.

Establecer imagenes anticipativas y descender la visiébn global a los
actores.

Impulsar y apoyar las iniciativas locales. Promover la reconversién de las
regiones y la competitividad y cooperacion entre las ciudades.

Programar y concertar con los diferentes actores presentes en la
sociedad.

Orientar, articular y coordinar politicas sectoriales con respecto al
territorio.

Concertar acciones interjurisdiccionales.

Descentralizar decisiones

Propiciar procesos de regionalizacién flexible de tipo asociativa entre
jurisdiciciones.

Promover actuaciones selectivas segun la dinamica de los diferentes
espacios:
e Espacios centrales: ordenar la dinamica gestada por el mercado
para fortalecer los procesos y evitar efectos no deseados.
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o Espacios Semiperiféricos: promover para dinamizar procesos
de desarrollo.

o Espacios Periféricos: actuar para impulsar procesos de
desarrollo.

5.4, |_a Planificacion Estratégica: un nuevo instrumento de Gestiéon local

Los procesos antes comentados permiten destacar la importancia de la
configuracién de nuevas areas basadas en fas potencialidades territoriales,
econémicas y culturales y el reposicionamietno de cada ciudad de cara a una
comptencia econémica de caracter giobal.

Por otra parte, la revalorizacion de la gestibn local ha dado nuevo
protagonismo a las ciudades. Ambos procesos surgieron y/o se desarrollan con
el fin de corregir las disfunciones que acarrea la reestructuracion productiva en
el area de la produccion, del mercado y de las instituciones; procesos que se
configuran en las ciudades a fin de asimitar los fuertes cambios del entorno.

En estos nuevos escenarios, los métodos tradicionales de planificacion
urbana no parecen ser capaces de abordar con éxito los desafios a los que se
enfrentan las localidades. Asi desde principios de los 80, la planificacién
estratégica se esta aplicando de manera creciente a organizaciones publicas
de los distintos niveles territoriales y, fundamentalmente, esta colaborando en
la instrumentacion del desarrolio local.

5.5. ;Qué es la Planificacion Estratéqica aplicada al territorio?

La Planificacion estratégica aplicada a las ciudades puede definirse
como una forma sistematica de manejar el cambio y de crear el mejor futuro
posible para una ciudad. Mas especificamente, Fernandez Guell sefala: “es un
proceso creativo que sienta las bases de una actuacion integrada a largo plazo,
establece un sistema continuo de toma de decisiones que comporta riesgo,
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identifica cursos de accidn especificos, formula indicadores de seguimientos
sobre los resultados e involucra a los agentes sociales econémicos locales a lo
largo de todo el proceso.

El punto de partida es aplicar los criterios y metodologias empresariales
que utilizan las organizaciones desde mediados de la década de 1970. “Hoy ya
muchos consideran que la ciudad y los ciudadanos forman una organizacién
emprendedora; una organizacién compleja que produce y gestiona bienes y
servicios y compite con otras ciudades del sistema en los mercados
provinciales, nacionales e internacionales” (Vazquez Barquero).

Por lo tanto, es posible entender a los Municipios como una organizacion
que, de forma continua, evalla sus fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas con el fin de definir las estrategias de actuacién que le permitan
enfrentar los desafios y alcanzar sus objetivos en las cuestiones de interés
para los ciudadanos y empresarios (Kaufman y Jacobs)

5.6. Principales caracteristicas de la Planificacién Estratégica

« Plan: es un instrumento “para”, es una herramienta que permite agregar
grados de racionalidad a los procesos de toma de decisiones. El objetivo de
un planificador o de un gestor no es hacer un plan, sino transformar la
realidad, operar, incidir deliberadamente en la ciudad. El plan es un
instrumento, una herramienta para la gestion del territorio.

« Estratégico: la elaboracién de la estrategia constituye el modo, la manera,
la forma en la cual se van a disponer esfuerzos y recursos para transformar
la realidad. Para M. Esteban el calificativo de “estratégico” comporta cuatro
caracteristicas fundamentales:
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1)

2)

3)

4)

Liderado por el sector publico (establecer un contexto referencial que
oriente acciones pliblicas y privadas)

Participativo (proceso activo en el que los contenidos de la planificacion se
definen y se ponen en practica por los propios agentes publicos y privados
afectados)

De Consenso, de Acuerdo y de Compromiso (el pian debe ser capaz de
generar un consenso, un compromiso entre los intereses y necesidades
potencialmente conflictivos)

De Reflexién, de Accion y de Referencia (reflexion y debate sobre el
estado de las cuestiones fundamentales, asi como de las alternativas reales
de desarrollo para la localidad).

Vision a Largo Plazo y Caracter Plurilegislativo: el plan no pertenece a
un equipo de gobierno determinado, sino que debe ser un proyecto comun
de toda la comunidad para que pueda desarrollarse a lo largo de varias
legisiaturas con independencia de los avatares politicos.

Consideraciéon del Entorno: la planificacién estratégica ayuda a una
comunidad a identificar sus oportunidades y amenazas en refacién con el
entorno exterior. Es decir, que no es posible analizar el territorio sobre la
base de sus procesos mas globales que son extermnos, que la ciudad no
puede dominar, pero sin duda inciden positiva y/o negativamente sobre el
territorio.

Identificacion de la Ventaja Competitiva: la planificacion estratégica tata
de mejorar la posicién competitiva de una localidad evaluando los cambios
en sus mercados y su competencia y, a partir de esta evaluacion, tomando
medidas para mejorar sus posiciones apoyandose en sus puntos fuertes y
atenuando los débiles. Este es un andlisis de caracter interno y no puede
hacerse solamente basandose en los puntos negativos. Los teritorios
también tienen unos activos y nos recursos que constituyen su “oferta de
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especificidad territorial’(Colletis y Pecqueur) que es necesario aprovechar
para poner en marcha el proceso de desarrollo.

Vision Integral de la Realidad Urbana: el objetivo Gltimo de un plan
estratégico es alcanzar una mayor competitividad econdémica y una mejor
calidad de vida. En otros términos el Plan Estratégico no so6lo considera la
dimension fisica del territorio sino también contempla la compiejidad socio —
econdmica y politica de la comunidad analizada.

Flexibilidad Decisional: los planes estratégicos pueden promover un
enlace entre los requerimientos legales relativamente rigidos relacionados
con el uso del suelo y la gestidn del crecimiento y las decisiones politicas
que requieren flexibilidad para hacer frente a problemas complejos insertos
en un entorno que presenta un alto grado de incertidumbre.

Concentracién en Temas Criticos: la planificacion estratégica se
concentra en temas claves, oportunidades y problemas que enfrenta la
comunidad. Ofrece la oportunidad de observar con un horizonte mas amplio
las preocupaciones cotidianas.

Orientada a la Accién: Persigue desde el primer momento asegurar la
viabilidad de sus propuestas, identificar recursos para su ejecucion e
involucrar a los responsables de tomar decisiones.

Fomento y Coordinacién de la Participacion de todos los Agentes
Sociales: el éxito de un Plan Estratégico depende de la participacion de
todos los agentes sociales y econoémicos de una comunidad urbana y del
desarroilo de asociaciones significativas entre el sector pablico y privado.

Modernidad de la Administracion: la Planificacién Estratégica exige una
nueva cultura de la gestién urbana, tanto de los politicos como de los
técnicos, que abandone el clientelismo y la burocracia, fomente la
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calificacion de su personal y desarrollo la capacidad de coordinar y
dinamizar las fuerzas de la ciudad.

5.7. Metodologia de la_Planificacion Estratégica

La Planificacion Estratégica de ciudades requiere procesos
metodolégicos amplios y flexibles que integren tres aspectos contextuales de
fundamental importancia:

1. La gran incertidumbre imperante en el momento actual que constituye una
faceta estructural del entorno socioecondmico.

2. La creciente complejidad y dinamismo de los procesos de desarrollo
urbano.

3. La diversidad de agentes locales y supralocales que intervienen en los
procesos de desarrollo urbano y la muitiplicidad de intereses en juego que
convergen en la elaboraciéon de una estrategia de futuro para la ciudad.

Por su parte J.M. Fernandez Guell, sugiere que la metodologia que
deberia aplicarse en la elaboracién de un Plan Estratégico tiene que cumplir
tres condiciones basicas:

1. En virtud de la incertidumbre existente en el entorno, la planificacion tiene
que hacer uso de instrumentos de prospectiva eficaces y manejables.

2. La necesidad de aplicar un enfoque sistémico deriva de la creciente
complejidad en el funcionamiento de los asentamientos. Asi como la ciudad
deberia contemplarse como un sistema funcional, el territorio en el que esta
inserta configura sistemas superiores intimamente vinculados en sus

respectivos procesos evoiutivos.
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5.8. Fases de ia_Planificacién Estratégica

Cualquiera sea la orientacion, el alcance, el contenido y la metodologia
que se adopte, para la elaboracién de un Plan Estratégico es posible definir
una metodologia sistematica con un tronco comun que admite variaciones y
ajustes para adoptarse a cada caso en particular. Sintéticamente, la
formulacién del plan comporta cuatro fases:

1 - Organizacion y Preparacion del Plan

La experiencia indica que la primera tarea consiste en conformar un grupo
interdisciplinario de trabajo cuyas competencias puedan ser diversas. Es
preciso también fijar el liderazgo del proceso, conseguir la participaciéon de los
distintos agentes sociales y disefiar una politica de comunicacién para difundir
el avance del proceso de planificacién.

Es conveniente en esta primer etapa determinar los modelos que la ciudad ha
experimentado durante su evolucién, arrojando como resultado la situacién
actual y que serviran de referencia para diagnésticos posteriores. Los

principales modelos a ser considerados son:

a) Desarrollo

b) Fisico

c) Econdmico

d) Sociocultural
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2 - Elaboracidén del Diagnéstico

Esta tarea consiste en recoger informacién relevante, analizarla, hacerla
operativa y tratarla con et fin de entender el funcionamiento del sistema

territorial y detectar su problematica. Se desarrolla en dos pasos sucesivos:

a) Realizacién de diagnéstico sectoriales para cada subsistema (fisico,
economico, social y legal) que configura la realidad urbana.

b) La integracidn posterior de éstos en un diagnéstico conjunto.

Resulta util expresar el diagnéstico en forma de arbol de problemas, lo cual
pone de manifiesto las relaciones verticales y horizontales entre los mismos.

Paralelamente, o involucrade en la descripcion de los problemas, conviene
efectuar un analisis considerando dos escalas. El analisis externo que relaciona
las oportunidades y amenazas derivadas de los acontecimientos externos que
afectan a la ciudad, pero que estan fuera de su control y basicamente
expresados en el entorno, la demanda y los competidores. El analisis interno
que diagnostica los principales elementos de la oferta urbana (recursos
humanos, actividades productivas, comunicaciones, etc.) con el objetivo de
precisar las fortalezas y las debilidades de la comunidad respecto a los temas
estratégicos.

La combinacién de ambos analisis constituye la base para desarrollar objetivos
prioritarios, realistas y cuantificables.
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3 — Formulacioén y Desarrollo de Estrategias

La vision estratégica corresponde ai modelo de futuro deseado para la
comunidad urbana.
Esta fase se caracteriza por la dosis de creatividad que requieran sus tres

tareas fundamentales:

a) El disefic de escenarios: circunstancias futuras que esbocen la evolucion
inercial de la ciudad frente a diversas opciones de comportamiento del

entorno.

b) El desarrollo de la visién estratégica: desarrollo de estrategias Optimas para
cada escenario planteado, valoracién de cada una de elias y eleccién de la

mas adecuada.

¢) Ildentificacion de temas criticos: palancas de cambios que posibilitan
alcanzar la visién estratégica.

El desarrollo de estrategias que, apoyadas por los temas criticos, permiten
alcanzar los objetivos del plan estd centrado en la participacién de los
diferentes actores sociales, econémicos, politicos que construyen la ciudad.

Es imprescindible compromisos concretos para la materializacién de
actuaciones en el marco de un amplio consenso publico — privado que
trascienda los limites temporales de la gestion partidaria.
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4 - Difusién, implantacién y Evaluacién

Para lograr que el Plan se convierta en un verdadero proceso de
transformacion estratégica de la ciudad, es preciso:

« Difundir bajo tres ejes bien diferenciados e interrelacionados:

a) Comunicando los resultados del proceso de planificacion.
b) Transmitiendo la importancia y el alcance del plan.
¢) Poniendo de relieve los esfuerzos realizados y los compromisos logrados.

» Implantar este proceso cuya efectividad dependera de las variables
exogenas y enddgenas y que deberan ser analizadas correctamente a fin
de alcanzar el éxito del plan.

e Evaluar sus determinaciones, revisando y poniendo al dia las estrategias
para que la asignacion de recursos asegure la respuesta a las condiciones
cambiantes.
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5.9. Comentarios Finales

Las nuevas competencias y responsabilidades de los gobiernos locales
ante los procesos de descentralizacion, las renovadas relaciones con las
distintas jerarquias de la administracién ptblica, la necesidad de cooperacién y
concertacién entre ef sector publico y privado, la puesta en practica del
marketing urbano y el reordenamiento de la gestibn municipal ponen de
manifiesto el surgimiento y desarrolio de innovacion en la gestion tocal.

En este contexto, se identifican nuevos instrumentos, como la
planificacion estratégica, que confribuye a facilitar la toma de decisiones de los
gestores locales. A pesar de las diferencias que puedan establecerse con la
planificacién urbana tradicional, el objetivo de la planificacién estratégica es
complementarla y no anularla y su utilizacién conjunta integra diferentes
actividades y asegura una direccién comun a una ciudad en [a basqueda de su
propia identidad.

No obstante la elaboracion de planes estratégicos constituye uno de los
retos mas importantes a los que se enfrenta la administracion publica y el
sector privado en un territorio concreto. Esta nueva forma de planificar exige
una renovada cultura de la administraciébn publica con una aito grado de
motivaciéon, dinamismo y calificacion técnica, y es precisamente en este
aspecto donde la capacitacién integral de los Recursos Humanos se convierte

en la verdadera herramienta protagonista del proceso.

Por ofra parte, los agentes sociales y econémicos deben tratar de
integrarse realmente a los grupos de trabajo para elaborar conjuntamente
proyectos que tengan como meta la busqueda del bien comun, todo lo cual
entrafia un aprendizaje social que demanda cierto tiempo.
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Finalmente la reconversion de la base econémica de municipios y
regiones, la integracion social, la mejora de la calidad de vida, la generacion de
empleo, la preservacibn ambiental, la infraestructura urbana y la
gobernabilidad, son desafios que las comunidades locales deben enfrentar

mediante una renovada filosofia del planeamiento urbano.

“La regionalizacion tiene que ser la superacion de todo centralismo
burocratico, hay que crear idoneidad y administradores estratégicos que

contribuyan a aprender la descentralizacion ”
Dr. Pedro Frias - Noviembre 2002.-
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6 -~ Comentarios Tarea 5
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En esta oportunidad mi rol fue participar activamente con el Municipio de
Villa La Angostura en una serie de tareas pertinentes a la Presentacidén del
Proyecto “Centro de Diagnoéstico, Prevencion y Rehabilitaciéon Cardiovascular
en Villa La Angostura®, concretada la firma del Acta de Intencion, en las
instalaciones de la Fundacién Favaloro el pasado 14 de Noviembre a las
11,00hs en la ciudad de Buenos Aires.

Oficié de nexo con el Ministerio Jefatura de Gabinete en varias
oportunidades a fin de trabajar en un borrador que sirviera como base para el
Convenio que finalmente fue suscripto, fundamentalmente en aquellos
Considerando que tuvieran estrecha vinculacién con la localidad:

¢ "Que con el objeto de continuar con el posicionamiento de Villa La
Angostura como un ceniro turistico de renombre y atractivo a nivel
nacional, regional e internacional, el Municipio de esta localidad
conjuntamente con la Fundacién Favaloro para la Docencia e
Investigacion Medica elaboraron y presentaron este proyecto.”

 “Que la localidad de Villa La Angostura presenta atributos naturales de
excepcion para la rehabilitacion de enfermos cardiovasculares, todo lo
cual hace mas que atractivo la materializacion del proyecto para la
Provincia del Neuguén™.

« "“Que la Provincia se encuentra analizando la disponibilidad de tierras, en
la localidad de Villa La Angostura destinada a la implantacién del
Complejc Médico Asistencial”

Con relacion a este mismo tema, permaneci en la ciudad de Buenos
Aires la semana comprendida entre el 13 y 18 de Octubre del presente aiio, a
fin de coordinar una serie de actividades previstas y concretadas en la fecha y
lugar descripto anteriormente.
» Seleccion de invitados especiales

» Seleccién del lugar del evento
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o Confirmacién de la fecha en funcién de 1a agenda del Sr. Gobernador
» Diagramacién de las invitaciones

» Definicion de la entrega

e Ofros

Cabe destacar que esta estadia fue utilizada también para gestionar una
nueva audiencia con el Secretario de Municipalidades, Sr. Luis llarregui, tal
como se habia previsto en mi 1°reunién, sin poder haberlo concretado.
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7 - Extracto o Compendio
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El presente trabajo estda compuesto por 4 (cuatro) informes. Los

resultados de los mismos se transcribiran conforme a su orden.

1° Informe Parcial

Establecimiento de los porcentajes del total de la poblacidn de la
Provincia del Neuquén por Departamento y por Regién.

Determinacion de la tasa media anual de crecimiento, superficie y
densidad poblacional hab/km2 por categoria municipal (1°, 2° y 3°)
Sintesis de las caracteristicas de cada region y determinacion del Perfil
Productivo.

Descripcion de la situacion Econémica — Financiera de cada uno de los
Municipios.

Coordinacién y Procesamiento de datos relevantes del 1° Encuentro de
Artesanos del Norte Neuquino.

2°Informe Parcial

>
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Ordenamiento basado en cuadros demostrativos del Muestreo de
Indicadores relevantes:

Planta Municipal, Carta Organica y Ejecucién presupuestaria de
Recursos y Gastos.

Planes Provinciales y Nacionales.

Control y Proteccion del Medio Ambiente, Planta Urbana, Espacios
Vedes y Cuadras Pavimentadas.

Suministro de Energia Eléctrica, Servicio de Agua Potable y Distribucion
del Gas natural.

Prestadores del Servicio de Recoleccion de Residuos soélidos y del
Servicic de Barrido y Limpieza.

Infraestructura de Transporte, Radio, Televisién y Telefonia.

Tipos de cultivo y Cabezas de Ganado por Especie.
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Unidades Educativas Formales y Servicios de Seguridad Publica
Establecimientos Asistenciales de Salud y Vivienda

Centros Recreativos y Culturales

Andlisis y Elaboracién de cuadros comparativos referidos a las
Debilidades y Fortalezas de cada Region.

Participacién de la coordinacién de la Agenda para la reunion de
Intendentes de la Region Norte.

3°Informe Parcial
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Seleccion y Sintesis de Modelos Municipales Nacionales e
Internacionales basados en su estrategia de Desarrollo, dicho en otros
términos aquellos que pudieron ejercer en verdadero rol de fomento.
Seleccion, Sintesis y Aporte de datos cualicuantificables de un Modelo
Municipal Neuquino que — entre otros — recibi6 el 1° Premio a la Gestion
de Calidad.

Encuentro con el Secretario de Municipalidades de la Nacién Sr. Luis
llarregui, en dependencia del ministerio del Interior, en Capital Federal.

4° Informe Final
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Breve Descripcién de la Estrategia de Desarrollo Provincial

Aporte de Marcos Conceptuales referido al Desarrollo de Gobiernos
Locales

Disefio de un modelo de Planificacion y Control de Gestibn como
alternativa para ser utilizada por cada Municipio.

Sintesis de una Propuesta para capacitar los Recursos Humanos
Municipales.

Aporte de Fundamentos y lineamientos para la implementacion de una
Planificacién Estratégica .

Participacibn en reuniones de caracter informal con los Sres.
Intendentes de las Regiones Sur, Petrolera y de los Valles lrrigados.
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% Participacion en la Coordinacién de la Presentacién det Proyecto "Centro
de Diagnéstico, Prevencion y Rehabilitacion Cardiovascular en Villa La
Angostura’

Comentarios Personales

Quiero destacar que el presente trabajo no solo fue enriquecedor sino
también gratificante, la interaccion con el recurso humano y el abordaje a la
problematica, constituyeron la esencia del mismo. Rescato un primer
ordenamiento en cuanto a indicadores generales municipales y al cruce de los
mismos, utilizandose basicamente para trabajar en forma conjunta con
integrantes del Ministerio Jefatura de Gabinete (organismo solicitante)
actuando como disparadores de toda la tematica expuesta.
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