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Introduccion

El presente documento conjuga una serie de estudios especiales que estan articulados con el plan
estratégico que motiva esta propuesta. La relevancia de este documento radica en el hecho de contar
con una serie de estudios que permitiran ayudar a tomar decisiones en el corto plazo, al menos en
algunos temas que se entienden como importantes.

La finalizacion del plan puede implicar un tiempo de revision, correccion y publicaciéon. Se recomienda
pasar dichas etapas y contar con el documento final para el inicio de las sesiones ordinarias del ano
2020. Comenzar un periodo de gobierno con un plan en la mano -publicado- no es algo comdn. la
intencion del presente documento es acompafar esa situacion con una serie de estudios que
permiten un avance mayor en algunas cuestiones. Entre ellos se encuentran proyectos de ordenanza
que bien pueden ser los primeros pasos para abrir el debate con organizaciones y con las distintas
fuerzas politicas.

Otros estudios se realizaron como estructura técnica de proyectos que se recomiendan desarrollarse.
La intencién es no quedar solo en el enunciado de un plan estratégico sino mostrar una estructura
valida de como realizar tal proyecto.

Confiamos que este documento, como complemento, sea de mucha utilidad para el gobierno
municipal y le facilite la puesta en marcha del plan estratégico.

José Maria Zingoni

Director



Plan Estratégico de General Alvarado

Estudios Especiales
Proyecto de Fortalecimiento Institucional

por Dr. Daniel Cravacuore

Cualquier politica de fortalecimiento de las capacidades institucionales debe considerar las
condiciones de su implementacion. El fin del mandato del actual intendente municipal y su sucesion
por un nuevo gobernante abre una renovada oportunidad para iniciar un proceso de reingenieria
vinculada al periodo cuatrienal 2019 - 2023. Este proceso debera involucrar, principalmente, a los
nuevos funcionarios municipales en los niveles de secretarias, direcciones y delegaciones
municipales y a la totalidad de miembros del Honorable Concejo Deliberante.

El resultado de los comicios del 27 de octubre de 2019, simultdneo al municipal, también abre una
nueva etapa que permitira el jefe comunal electo y sus colaboradores refuerce sus vinculos extra -
jurisdiccionales con las autoridades nacionales y provinciales, aprovechando la ventaja de ser todos
participes de la misma coalicion de gobierno, algo que no ocurria desde 2013. La activa participacion
del nuevo intendente en redes politicas, formales e informales, y un dialogo regular y constructivo con
las nuevas autoridades contribuirian a potenciar el indispensable proceso de reforma interna por
encarar.

Las principales acciones propuestas en este documento consistirdn en recomendaciones de:
e Renovacién de la estructura organica municipal;
o Reforma de la atencién de los reclamos vecinales;
e Renovacion del equipamiento municipal;
e Fortalecimiento de los recursos humanos locales;
e Transformacién de la planificacion municipal;

e Fomento de la gobernanza territorial.

1. Renovacién de la estructura organica municipal

Las nuevas conceptualizaciones suponen que un gobierno municipal moderno debe considerar
politicas para todos los ambitos de la vida local, aunque ello no signifique transformarlo en un
operador integral de la totalidad de los servicios publicos. Desde esta perspectiva, se exige que el
municipio cuente con una politica de seguridad ciudadana o de calidad de la educacion, pero sin
necesidad de operar una policia local o instituciones educativas. En un punto menor, la Municipalidad
de General Alvarado desarrolla una agenda gubernamental mas amplia que la prescrita por la
Constitucion provincial de 1994, con un amplio ejercicio competencial en material social y sanitaria,
y avanzando paulatinamente en los ambitos del desarrollo econémico, el deporte, la juventud, la
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equidad de género y los derechos humanos, aunque materias como la participacion ciudadana, el
acceso al suelo urbano y la vivienda, y la cooperacién internacional descentralizada no son visibles
aln.

El organigrama de esta municipalidad no escapa a la realidad de otras bonaerenses, aunque la
existencia de las secretarias de Turismo, Cultura y Deportes -propia de un territorio con este perfil de
desarrollo-; de Produccion y Empleo; y de Derechos Humanos y Relaciones Institucionales, introdujo
elementos novedosos para la renovacion de la agenda local. Dado que el marco normativo autoriza al
intendente proponer al Honorable Concejo Deliberante el organigrama, y dado que, en diciembre de
2019, asumira el nuevo mandatario, se abre una oportunidad para propulsar algunas modificaciones
necesarias para lograr una mayor eficacia en la gestion.

La Secretaria General y De Gobierno, con acuerdo a lo senalado en el Documento de Diagnéstico,
concentra el papel politico del gobierno, desarrollando junto con el intendente la relaciéon con los
concejales y con las delegaciones territoriales, asi como los actores territoriales. Proponemos reforzar
su papel planificador y articulador de todas las areas municipales, dada la dispersion existente al
presente en la ejecucién de las politicas publicas, mas alla de la innegable buena voluntad del
funcionariado. Parece necesario formalizar las reuniones de Gabinete y plantearlas como espacios de
trabajo colectivo de las secretarias municipales para abordar el desarrollo colaborativo de la
planificacién programatica, la articulaciéon y coordinacién de politicas y la elaboracion del presupuesto
por programa, asi como acordar una politica comin de comunicaciéon social. También deberia
incorporarse la dinamica regular de las reuniones de Gabinete Ampliado, con el fin de mantener al
conjunto de funcionarios de las directrices del gobierno municipal.

Sugerimos la designacion de un funcionario especializado en la coordinacién con las delegaciones, tal
como ocurria en el pasado, con el fin de facilitar la labor territorial de estas dependencias.
Adicionalmente, estas delegaciones necesitan una fuerte inversion, en materia de infraestructura,
equipamiento vehicular y de maquinarias, mecanismos de comunicacion formalizados y conectividad,
que describiremos en este documento.

Dependiente de esta secretaria se encuentra la Direccion de Relaciones con la Comunidad y
Organizaciones No Gubernamentales: valorandose positivamente su politica de registro y apoyo a las
entidades intermedias, deberia profundizarse dado que aln existen algunas fuera de su seguimiento.
Por otra parte, esta dependencia también recoge reclamos ciudadanos, habiendo explorado una
aplicacion moévil facilitada por el gobierno nacional, aunque entendemos que ello merecera una
intervencion mas profesional en términos de la canalizacion de las demandas por cualquiera de las
vias usuales: la presencial, la telefénica -existe- o la virtual.

Sobre la inspeccion, entendemos que deben realizarse mayores esfuerzos en torno a la supervision de
la construccion ilegal, aunque la dependencia también lleva adelante el control de las habilitaciones
comerciales y de la zoonosis. Respecto de la Direccién de Regularizacién Dominial, ha sido importante
la labor realizada en el acompanamiento de la escrituracion social y en la declaracién de viviendas
como bienes de familia, aunque deben realizarse esfuerzos mayores.

Un area que resulta imperiosamente necesario fortalecer es la de Defensa Civil, como ambito de
actuacion conjunta y de trabajo transversal en situaciones de crisis. Los embates del cambio climatico
hacen que los conflictos ambientales se haran mas profundos y habituales, y los gobiernos locales
deben estar mejor preparados: es necesario contar con personal especializado y equipamiento
adecuado y exclusivo (vehiculos de rescate, terrestres y nauticos, drones y sistemas de
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comunicaciones) y principalmente, planes de contingencia que contemplen la coordinacion entre las
dependencias municipales y de estas con fuerzas policiales, de bomberos y de defensa civil de otros
municipios, de la provincia y de la Nacién.

Si la Direccién de Prensa desarrolla adecuadamente su vinculacion con los medios locales, padece de
una deficiente infraestructura y de equipamiento limitado para asumir su tarea. Entendemos la
necesidad de implementar una politica de comunicacion unificada para todas las areas del gabinete,
dado que hoy no existen lineamientos y cada funcionario administra la comunicacién de manera
auténoma y segln criterios propios, a pesar de la produccién de una gacetilla institucional diaria. Esta
politica deberia incluir no sélo la relacién con los medios de comunicacién tradicionales, sino también
extenderse sobre las redes sociales institucionales y de los funcionarios politicos. Respecto de la
pagina web del municipio, consideramos su rediseno acuerdo a los paradigmas actuales, incluyendo
no s6lo mas informacion relevante (digesto, tramites, contactos, agenda) sino transformandola en un
portal de datos abiertos que vincule elementos de transparencia, analisis de datos estadisticos y
acceso a la informacién publica. Deberia incluir también un lugar especial para el Honorable Concejo
Deliberante, que carece de una pagina propia. Entendemos que deberian unificarse los dominios
http://www.mga.gov.ar y http://www.miramar.tur.ar, con ingreso indistinto e identificacion del
consultante, asi como todas las redes sociales del municipio -Twitter, Facebook e Instagram- que, por
otra parte, muestran un bajo nivel de actividad y de seguidores, algo inconcebible en la actualidad.

No existe en el municipio un Digesto Municipal que compile todas las normas vigentes ni un adecuado
sistema de archivos -con salas de conservacion central, intermedio e histérica- para la documentacion
municipal; tampoco se pudo verificar la existencia de normas locales de administracion documental
y expurgo. El desarrollo de una politica en esta direccidén mejoraria las practicas de elaboracion de
normas, un aspecto débil que deberia subsanarse prontamente.

Sobre la Secretaria de Economia, su titular tiene un rol preponderante en la labor de planificacion
presupuestaria, asignaciéon de compras y contrataciones. Resulta ponderable el uso del Sistema de
Informacion Geografica (GIS) que realiza, aunque esta herramienta deberia descentralizarse hacia
otras areas del municipio, permitiendo una mas eficaz gestiéon de politicas.

Respecto de la cobrabilidad de las tasas municipales, se encuentran bastante por encima de la media
nacional, aunque entendemos que existen mecanismos para incentivar un incremento. Por ejemplo,
los contribuyentes que efectlan un Gnico pago anual obtienen un descuento de menor cuantia, pero
podrian evaluarse otros elementos de menor impacto fiscal como la implementacion de una tarjeta de
crédito bancaria de co-branding para garantizar, para el municipio, el cobro temprano de las tasas o
incorporar una tarjeta de beneficios, como descuentos en comercios locales, para los contribuyentes
que efectlen pagos Unicos y tempranos, una estrategia que, simultdneamente, permitiria la
fidelizaciéon del consumo local, sometida a la competencia del gran comercio de la vecina ciudad de
Mar del Plata.

Si bien existen mudltiples mecanismos para el pago de tasas, como RIPSA, Pago Facil y BAPRO Pagos,
asi como por tarjeta de crédito en el Palacio Municipal-, todos requieren la movilizacion de ciudadano:
entendemos que deberia acelerar la incorporacion del débito automatico por tarjeta de crédito, tarea
iniciada por la Secretaria de Economia pero que no se encuentra resuelta y explorar las modalidades
electrénicas como Mercado Pago o Pay Per Tic, que unifican todos los medios de pago.



Respecto de la confeccion de suministros, entendemos que deberia desarrollarse una actividad de
capacitacion especifica para todos los empleados administrativos como primer paso antes de avanzar
en un sistema mas automatizado bajo el formato de Portal de Compras.

Un aspecto por robustecer se encuentra con la Direccion de Apremios, actualmente vacante: su labor
podria incrementar los ingresos jurisdiccionales y dar una sana seial de justicia fiscal. Desarrollar una
nueva politica activa de apremios y de seguimiento permanente de los juicios abiertos se torna
prioritaria, debiendo evaluarse la conveniencia de mantener un gran nlmero de letrados
representantes del municipio.

Entendemos que la labor de control de gestion debe jerarquizada sustancialmente, como parte de una
politica integral que haga, simultdneamente, mas eficaz y eficiente la gestién municipal.

Respecto de la tasa municipal, dada la carencia de recursos propios suficientes para la construccion
de obras de infraestructura, proponemos el analisis politico de su incremento real y canalizar ese
excedente a la constitucion de un fideicomiso para la construccion de obras publicas, de manera
integral o combinandolo con otros ingresos adicionales como la contribucion por mejora. Dado que,
habitualmente, estos incrementos tienen un costo electoral, se sugiere su desarrollo en los primeros
meses de la nueva gestidon municipal y desarrollar una activa politica pedagbégica de explicaciéon de los
escasos recursos disponibles al presente y confiar en la participacion ciudadana -directa o indirecta-
para la priorizacién de las nuevas obras a encarar. Recomendamos que este potencial incremento sea
antecedida por la ampliacién de los medios de pago a la que hicimos referencia.

La Secretaria de Desarrollo Humano desarrolla un amplio ejercicio competencial sobre la gestion
social, aunque existe una oportunidad en potenciar los mecanismos de articulacion regular con otras
areas, mas alla de la puntual colaboracién que suele encararse voluntariosamente con la Secretaria
de Salud o con la Direccion de Obras y Servicios Publicos: la elaboracion de protocolos de actuacion,
principalmente ante situaciones de emergencia social, parece una prioridad para ordenar la
superposicion de tareas: seria importante, como en otras partes de la administraciéon, contar con el
Manual de Misiones y Funciones.

Existe una direccion que engloba la atencién de la nifez, la adolescencia y la juventud, y dada la
prioridad que alcanza el tema en el ambito bonaerense con la Ley Provincial N° 13.298 de la Promocién
y Proteccion Integral de los Derechos de los Ninos, deberia priorizarse un abordaje mas integral e
intensa de sus politicas. Profundizar el didlogo con las nuevas autoridades nacionales y provinciales
requerira de una ingente labor de esta secretaria, considerando las nuevas directrices respecto de la
cuestion social. Si bien es posible que se incremente el apoyo presupuestario externo, el municipio
debera también incrementar su inversion para hacer mas eficaz la labor de esta secretaria.

La Secretaria de Planificacién, Obras y Servicios Publicos debera reforzar inicialmente su capacidad
de planificacién, dado que, dada la estrechez de recursos para mantenimiento y construccion de obras,
se torna necesario una sélida y rigurosa identificacion de prioridades. En su labor de las obras
particulares, la contratacion de nuevos agrimensores parece una necesidad en vista a la necesidad de
avanzar en los procesos de regularizacion de construcciones clandestinas, problema que aqueja al
municipio y que también deberia ser objeto de una politica coordinada con otras areas municipales y
con el gobierno provincial. Esta politica no deberia sélo ejecutarse por la tarea de control en si mismo
sino también para incrementar los recursos jurisdiccionales del municipio: sugerimos previamente
avanzar en una definicién politica de la cuantia de las multas -que puede potenciar el temor por la
regularizacion- y planes de pago con tarjeta de crédito para las deudas.



La Secretaria de Produccion y Empleo ha focalizado su énfasis en el desarrollo econémico y tecnolégico
local. Para estas tareas, aparece la necesidad de contar de infraestructuras especificas: al menos, un
local para coworking -el municipio de Tierra del Fuego, provincia de Tierra del Fuego, ofrece un buen
ejemplo para adaptar- y un espacio especifico para el desarrollo del area de empleo. Una politica por
ejecutar es la recoleccion sistematica de datos estadisticos para poder caracterizar el territorio y
ofrecer nuevas oportunidades de inversién privada.

La Secretaria de Salud sera objeto de un diagnéstico sectorial especializado, por lo que nos
concentraremos exclusivamente en la dimensién administrativa. La inversién en sistemas informaticos
-hardware y software- y en el mejoramiento de la interconectividad parece prioritaria: la adquisicion -o
eventual desarrollo por programadores locales- de un sistema para la obtencion de turnos por miltiples
vias -personal, telefénico, web, redes sociales y aplicativo en dispositivos méviles- y de Historia Clinica
Digital -con capacidad de incorporar estudios complementarios y diagnéstico por imagenes- parecen
los prioritarios. Proponemos que los sistemas incorporen el criterio socio - sanitario, para que los
profesionales de la salud puedan identificar las ayudas materiales e intervenciones sociales del
municipio que apoyan al paciente y, simultdneamente, los profesionales del trabajo social puedan
observar -con la debida confidencialidad de los datos- el tipo y frecuencia de prestaciones médicas.

Sobre la Secretaria de Turismo, Cultura y Deportes, sugerimos desarrollar la propuesta de un ente
descentralizado en el que participen los distintos actores territoriales y que cuente con autarquia
presupuestaria para el ejercicio competencial: la asignacioén de ingresos propios de manera automatica
-como canones por la explotacién de espacios turisticos- deberia ser considerada. Adicionalmente,
entendemos que deberan hacerse mayores esfuerzos para el equipamiento vehicular de cierto porte
(minibuses y buses), para el traslado de contingentes para las actividades deportivas regionales y
provinciales.

Un aspecto por profundizar en esta dependencia es mejorar la comunicacién social de las actividades,
dado que se ha identificado una capacidad limitada de convocatoria: el uso de aplicaciones para
dispositivos moviles y de las redes sociales permitiria hacerlo facilmente, de manera personalizada y
a bajo costo. Adicionalmente, deberian profundizarse las acciones destinadas al conjunto de la
poblacion mas alla de los ninos, adolescentes y jévenes, asi como la coordinacién mas regular con las
secretarias de Desarrollo Humano y de Salud.

Aunque la Incorporacion de la Secretaria de Derechos Humanos y Relaciones Institucionales al
organigrama fue novedosa, presentd desafios vinculados a la infraestructura y al personal que deben
resolverse. El fortalecimiento del area debera ser integral, desde la incorporacién de personal, de un
espacio fisico acorde y de equipamiento informatico hasta una planificacibn de sus acciones y la
necesaria coordinacion con otras areas municipales.

Considerando el Honorable Concejo Deliberante, sugerimos la designacion de un asesor letrado
especifico para la sancion de las normas que asesore a todos los bloques partidarios; la incorporacion
de equipamiento informatico; la profesionalizacion de su sistema de archivo; y la elaboracion del
Digesto Municipal, al que hicimos referencia.

2. Reforma de la atencion de los reclamos vecinales



En la Municipalidad de General Alvarado no existe un adecuado sistema de reclamos vecinales. La
atencion al pUblico resulta cuestionada, canalizando las demandas por mecanismos informales -las
radios locales o las redes sociales- como opcion al apersonamiento en la municipalidad o en el
corralén de la ciudad de Miramar. En este marco se sugiere la reingenieria integral del sistema de
reclamos, estandarizando su ingreso y tratamiento. Reconocimos el interés en el tema por la Direccion
de Relaciones con la Comunidad y Organizaciones No Gubernamentales, aunque como sefnalamos,
no hay al presente un dimensionamiento real de la demanda.

Ingresado el reclamo ciudadano, tampoco se registra un manual de procedimientos ni circuitos
administrativos formalizados ni mecanismos de seguimiento de expedientes ni analisis de
georreferenciacion o repitencia de reclamos. Se hace necesaria la extension de un sistema
informatizado de seguimiento, como primer paso al desarrollo de un sistema de Expediente
Electrénico y la incorporacion de la firma digital, tareas que mas temprano que tarde debera encarar
el municipio. Adicionalmente, visto la informalidad de los circuitos administrativos, sugerimos una
reingenieria de procedimientos, en vistas a su simplificacion.

Adicionalmente, la modernizacién de estos sistemas permitira la obtencién de datos para la mejora
de la gestidbn municipal en términos de eficacia, analizando la cuantificacion del reclamo y la
respuesta, y su georreferenciacion. Es necesario por otro lado, en términos de vinculo con la
ciudadania, el fortalecimiento de la linea telefonica 147 de atencion al vecino, hoy invisibilizada.
Sobre los elementos mencionados, existen herramientas que son de gran utilidad para la tarea como
la incorporacién de tableros de control y sistemas de operaciones.

La incorporacion de los criterios propios de la Ley de Acceso a la Informacién Publica deberia ser
activa, y ademas de incorporarlos al portal municipal, deberia informarse de manera clara en los
distintos edificios municipales sobre cuales son los derechos de los ciudadanos en la materia.

3. Renovacion del equipamiento municipal:
3.1. Equipamiento informatico

Buena parte del equipamiento municipal se encuentra en crisis. Ingentes recursos seran necesarios
para dotar al gobierno local de lo necesario: sin embargo, existen oportunidades para hacerlo.

Los equipos informaticos son escasos y, parte de ellos, obsoletos, presentandose adicionalmente en
el inventario equipos en desuso. Merece destacarse que la mayoria de ellos son utilizados de manera
simple, sin aprovechar el potencial que ofrecen las nuevas tecnologias de la informacién. Existen
casos como el de la Direccion de Prensa, en la que los funcionarios trabajan con equipos personales
especializados en diseno.

Una opcién econdmica para paliar la deficiencia actual es el desarrollo del sistema de cliente delgado,
por el cual la inversion aumenta en la compra de servidores potentes, pero baja sustancialmente por
la posibilidad de reutilizar equipos con cierto grado de obsolescencia.

Deberia realizarse un esfuerzo importante en la incorporacién de programas informaticos -los que
resultan, muchas veces, de bajo costo e inclusive gratuitos- que le permita al municipio desarrollar
mas eficaz y eficientemente sus tareas.



La conexion a Internet algunas veces presenta interrupciones en dependencias municipales como las
delegaciones o el hospital municipal. Ello mereceria una negociacion con los operadores del servicio.

Senalamos la necesidad de una politica uniforme de comunicacion y de manejo de redes sociales. El
sistema de correos electronicos institucionales coexiste con direcciones alternativas, algo que debera
ser eliminado: adicionalmente, todo funcionario y empleado municipal deberia contar con una
direccion de correo electronico -con el fin de estimular la comunicacién interna- aunque debiendo
cefirse su uso a los términos explicitos usuales en el manejo de correos institucionales.

3.2 Equipamiento automotor y vial:

Todos los consultados senalan grandes carencias en la disponibilidad de vehiculos (automotores, pick
ups, camionetas, minibuses y equipamiento vial pesado): deberia hacerse un esfuerzo substancial
para la compra de nuevos y la reparacion de los existentes, especialmente porque de ellos dependen,
en buena medida, dos aspectos: 1) la propia labor municipal y, 2) junto con el estado de los edificios,
la vision subjetiva del ciudadano respecto de la accidon municipal.

Es necesario que cada secretaria cuente con vehiculos afectados con exclusividad y al mando de un
Unico chofer: no es aconsejable un modelo centralizado que genera habitualmente una dependencia
de las areas con acuerdo a su disponibilidad y no en el flujo planificado de trabajo. Adicionalmente,
ello incrementa los niveles de irresponsabilidad en el cuidado de los vehiculos.

El equipamiento automotor debe estar preparado tanto para la cabecera del distrito como para los
caminos rurales, principalmente para el area de Salud, Desarrollo Humano, Produccion y delegaciones
municipales. La actualizacion del inventario es también necesaria, procediendo a la baja de aquellos
que no tengan posibilidades de reparacion.

3.3. Edificios municipales

Existe una gran cantidad de edificios municipales en la cabecera del partido, con una alta dispersién
fisica, que dificulta la coordinaciéon intergubernamental y la circulacion de los expedientes
administrativos -con el consiguiente consumo de tiempo de los empleados destinados a su traslado
y el aumento del riesgo de dano o extravio-. Entendemos Util, en términos funcionales y
administrativos, la unificacion de las oficinas municipales tanto como sea posible, planteando en el
mediano plazo la construccion de un nuevo edificio municipal que contemple, previamente, la
incorporacion del criterio de la administracion electronica.

El estado de la infraestructura edilicia no garantiza condiciones Optimas para la prestacién de
servicios al ciudadano, tanto en lo funcional como en lo estético. Adicionalmente, no parece cumplir
las normas modernas de seguridad ni de accesibilidad para discapacitados, un aspecto que debera
ser encarado de manera inmediata.

La falta de homogeneidad de la imagen institucional de los edificios municipales es otro aspecto por
considerar: emprender una politica de senalética comun dara la imagen de un municipio homogéneo,
simplificando la vinculacion de la infraestructura con la gestion.

4. Fortalecimiento de los recursos humanos locales
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Una politica de capacitacion es necesaria para todos los niveles de la Municipalidad de General
Alvarado: formacién gerencial para los secretarios y directores municipales; especializada en
procedimientos para el personal administrativo; y de saberes técnicos de todo tipo para el personal
operativo. Sugerimos la creacién de un area especializada, en el ambito de la Secretario General y de
Gobierno, con el fin de disenar las politicas de capacitacion para todo el municipio, con un presupuesto
propio y una planificaciéon anual de actividades.

Entendemos que la capacitacion deberia nutrirse, con acuerdo a su tipo, en distinto tipo de
instituciones (universidades, fundaciones, institutos profesionales, nacionales e internacionales) que
ofrezcan actividades presenciales y virtuales, pero también en el disefio de politicas donde los
empleados de mayor antigliedad puedan transferir sus saberes a los mas jovenes. Adicionalmente, el
desarrollo de un programa de mentores puede ser de valia para el personal de reciente incorporacion
en la municipalidad. También sugerimos el desarrollo de un programa de induccion al trabajo publico
cuando se produzca la incorporacion.

Respecto de la politica general de recursos humanos, entendemos que requiere de una revision
profunda: existen areas con carencias de personal -algunas importantes para el buen gobierno local-y
€exceso en otras.

Un proceso objetivo de ingreso a la administracion bajo el formato de concurso publico como un
sistema de carrera administrativa son otras asighaturas pendientes en este municipio, tal como en la
mayoria de los gobiernos locales argentinos.

5. Transformacion de la planificacion municipal:

La Municipalidad de General Alvarado ha marchado en la direccién correcta con la ejecucion del “Plan
Estratégico de Desarrollo”, financiado por el Consejo Federal de Inversiones y a cargo de la Unidad de
Gobiernos Locales de la Universidad Nacional de Quilmes. Sin embargo, esta herramienta de
planificacion debera ser complementada por otras.

Sugerimos el cambio de la metodologia de elaboracion de presupuesto municipal, actualmente
confeccionado por el titular de la Secretaria de Economia con acuerdo a las instrucciones dadas por
el Intendente. La metodologia del presupuesto por programa, que permite estimar ajustadamente las
necesidades de cada area, que han planteado sus objetivos, sus metas y el cronograma de
actividades, deberia ser la forma de elaboracion. Los responsables de las secretarias no intervienen
activamente en el proceso presupuestario mas alld de la expresidon de sus necesidades en las
reuniones de gabinete o consultas sobre posibilidades de gasto al responsable maximo del area
econdmica del municipio, algo que genera incertidumbre en la ejecucion de las politicas publicas y
degrada su eficacia y eficiencia.

Definido el presupuesto por programa, con los objetivos, metas y cronograma de actividades de cada
dependencia, emerge la posibilidad del desarrollo de un sistema de indicadores de gestion, tanto
simples como combinados, y su incorporacién dentro de un tablero de control. El costo de un sistema
de estas caracteristicas es pertinente con el presupuesto municipal y seria una herramienta
superlativa para el proceso de toma de decisiones y de seguimiento y evaluacion de la gestion. Con
ello seria posible el necesario proceso de control de gestion que permita mayor eficacia y eficiencia
de las politicas publicas.
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En el plano operativo, al interior de cada area, la gestion se guia por el parecer de sus responsables,
sin la existencia de herramientas de planificaciéon. En el caso de politicas coordinadas, existe la
colaboracion entre distintas areas de gobierno local -fundamentalmente ante contingencias- aunque
no existen mecanismos adecuados de coordinacién, y la elaboracién de protocolos de actuacion,
delimitando responsabilidades, seria deseable.

6. Fomento de la gobernanza territorial

Desde la Direccion de Relaciones con la Comunidad y Organizaciones No Gubernamentales se realiza
la vinculacion con las organizaciones vecinales, llevando su registro con acuerdo a la normativa
vigente. Sin embargo, entendemos que el municipio deberia contar con politicas mas activas para
facilitar su desarrollo en materia organizacional y para estimular el trabajo en red de los actores de la
sociedad civil que comparten preocupaciones.

El diseno de las politicas publicas locales deberia considerar la participacion ciudadana con niveles de
decision mas elevados que los desarrollados hasta aqui, limitada a un acompanamiento pasivo. Para
mejorar la calidad democratica local, el desarrollo regular de algunos instrumentos de participacion
ciudadana -como los foros ciudadanos, el presupuesto participativo y la auditoria ciudadana- parecen
deseable, incluyendo no sélo de manera excluyente a la localidad cabecera sino también a las
localidades y a la poblacién rural dispersa; a su vez, la puesta en marcha de espacios de encuentro y
articulacion coyuntural entre la sociedad civil local y el gobierno municipal, como foros y consejos
sectoriales.
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Plan Estratégico de General Alvarado
Estudios Especiales
Modernizacién municipal con base tecnolégica
Propuesta
por Mgs Carolina Tkachuk y Mgs. Juana Yasnikowski

Se partiré del anélisis de las herramientas tecnoldgicas TIC's que el Municipio esta

utilizando en su gestion y, a partir de alli, se propondra la implementacion o
perfeccionamiento de las tecnologias que se apliquen a los servicios que brinda el Municipio,
como ser: servicios digitales a través de la web, implementacion de Apps, sistemas de alerta
temprano, etc. A su vez, de acuerdo al relevamiento efectuado, se evaluara establecer
criterios y consideraciones respecto de una estrategia de Gobierno Abierto que incluya
dinamicas de open data (datos abiertos) brindando mayor transparencia a la ciudadania.

El informe considerara lo existente y las capacidades instaladas en la gestion, pero observara
lo que se realiza en otros municipios de la provincia, con el fin de tener un marco juridico y
administrativo factible para las propuestas que puedan hacerse.

Hacia nuevas formas de gestion municipal en la era digital

El analisis de las nuevas formas de gestion gubernamental a escala local que se evidencian a partir
del uso y aplicacion intensiva y creciente de las tecnologias, instalando nuevas formas e intensidades
de vinculacién entre gobierno y ciudadano, nos permite comenzar a delinear el marco sobre el cual
funciona la ciudad digitalmente.

Frente a la creciente evidencia de una revalorizacion de lo local y lo regional con identidad propia, la
ciudad se convierte en un sistema especifico de relaciones sociales, culturales y econémicas, las
cuales necesitan adecuarse sobre nuevas formas de instituciones politicas. El surgimiento de una
estrategia que se centra en el replanteo de un vinculo mucho mas intenso entre los ciudadanos y el
gobierno local, con un claro objetivo de inclusién universal e igualdad de participacion en cuestiones
politicas del municipio, advierte a la virtualidad y a las plataformas digitales como nuevo escenario
del territorio politico local.

Se destaca que los portales de gobierno se convierten en importantes herramientas de inclusion, ya
que se estructuran sobre plataformas completamente horizontales y abiertas a los ciudadanos,
quienes comienzan a adquirir un rol cada vez mas activo en torno a las gestiones y problematicas del
municipio, a la vez que se genera un intenso feedback entre ciudadania y gobierno.

Lo que se observa es que las Nuevas Tecnologias de la Informaciéon y Comunicacién no sélo impactan
sobre la estructura de las organizaciones empresariales, generando modificaciones radicales en ellas,
sino también sobre las estructuras y formas de organizacion al interior de los gobiernos locales. En
este sentido, las nuevas formas de gobierno tienden a desplazar las tradicionales oficinas
fuertemente jerarquizadas, piramidales y verticales, dando origen a organizaciones basadas en las
necesidades de los ciudadanos, con equipos de trabajo que operan en forma integral, horizontal y en
linea.

Sin duda, el E-Gobierno implica una transformacion de fondo en la forma de gobernar, incorporando
nuevos valores de comunicacién, cooperacion y participacion interactiva para la toma de decisiones.
Asimismo, se modifican las estrategias de transparencia, desempeno y rendicion de cuentas en torno

13



al gobierno local con la finalidad de alcanzar una actuacién mas eficiente en términos de prestacion
de servicios y administracion de la informacién. En tanto, los vinculos gobierno-empresa también se
modifican, apuntando a la participacion activa y comprometida del sector privado en el proceso de
modernizacion de los gobiernos.

Ahora bien, uno de los desafios que enfrenta este nuevo tipo de gobierno es el deber mejorar y
transformar las modalidades en los servicios a fin de no trasladar el perfil burocratico a la red.

La voluntad innovadora que implica el gobierno electrénico hace al desarrollo de organizaciones mas
flexibles y descentralizadas que convalidan la generacion eficiente de politicas concretas en beneficio
de una ciudadania que forma parte activa de dicho proyecto. A su vez, la reingenieria en los procesos
y canales de comunicacién que brinda una modalidad de E-gobierno coadyuva a una mayor
transparencia y seguimiento de cuestiones publicas y politicas hacia los ciudadanos, conformando
asi una de las instancias mas influyentes en los nuevos modos de gobierno.

En este sentido, se refleja una forma particular de ejercer el poder a través del gobierno digital basado,
segln Ivoskus (2008)1, en cuatro condiciones estratégicas basicas:

1) Accesibilidad. Implica el desarrollo de conectividad, infraestructura de redes (hardware, software,
wi-fi) y plataformas digitales que promuevan y convaliden la interacciéon entre gobierno, ciudadanos y
sector privado. Determina y facilita los modos de acceso a la informacion de manera simple, clara 'y
en tiempo real, en el marco de una dinamica Just in Time evitando pérdidas de tiempo y aumentando
la eficiencia de la gestion.

2) Conocimiento. Implica el desarrollo de competencias digitales mediante la utilizacién idénea de
herramientas tecnoldgicas, redes y moviles que configuran nuevos espacios de gestion y
participacion, consolidados a través del saber. El conocimiento se vuelve marco contextual donde se
expresa el E-Gobierno liderando un profundo proceso de cambio y promoviendo la implicacién
ciudadana de manera integral al nuevo paradigma. Las competencias digitales que son necesarias
para el desarrollo del E-Gobierno deberan desplegarse tanto a nivel ciudadano (mediante la
sensibilizacion en el uso de tecnologia) como a nivel de funcionarios y empleados publicos (mediante
estrategias de Know-how).

3) Eficiencia. Aparece a partir de la confluencia de las dos condiciones anteriores: accesibilidad +
conocimiento generan eficiencia, profundizando y potenciando la transparencia, la flexibilidad, la
disminucién de burocracia y la competitividad de la gestién publica.

4) Solidez y evoluci6én. Se vincula con los lazos sélidos que se generan entre gobierno y ciudadano a
partir de la cultura digital a la que ambos se adscriben, dando lugar a un mejor conocimiento de la
poblacion y una mayor y mejor interaccion entre ellos.

Los procesos involucrados en las nuevas dinamicas de gobierno mediadas por las tecnologias estan
implicando cambios de paradigma, con transformaciones estructurales al interior de las
organizaciones gubernamentales que afectan los modos y practicas del funcionamiento mismo de la
sociedad y las instituciones, en sus formas y ritmos.

A partir de ello, se genera un importante desafio enfocado hacia una cuestion principalmente cultural.
Esto es, resultara esencial generar procesos de capacitacion / adaptacién a la utilizaciéon horizontal

1 lvoskus, D. (2008), “Vivir conectados. Sociedad, politica y comunicacion en la era digital”, Editorial Norma,
Buenos Aires.
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de las TICs sobre diversos sectores de la sociedad. En este sentido, resulta importante comprender
que el principio fundamental del E-Gobierno es que su implementacion en el ejercicio del poder es
necesaria antes que oportuna, convalidando una revolucidon que no es tecnoldgica ni econémica, ni
siquiera politica: es basicamente cultural. No habra gestion positiva si no se moderniza la estructura
funcional de poder.

Es importante entender que a partir de la aplicacion de tecnologias en los espacios de gobierno, se
modifica la forma de gobernar, implicando nuevos modos de vinculacién gobierno-ciudadano, como
asi también los principios sobre los cuales se gobierna: mejorar la eficiencia de la gestion publica,
transparencia, participacion, colaboracion, integracion. En este sentido, el gobierno electrénico no se
agota en una buena pagina web sino que implica un conjunto de transformaciones estructurales y
funcionales hacia adentro de la institucion como hacia su vinculo con el ciudadano. Claramente,
supone un cambio de paradigma en la forma de gobernar.

El surgimiento de dinémicas de Gobierno Abierto.

Los procesos de E-gobierno modifican las perspectivas de analisis, conllevando a una concepcién
abierta de informacién, comunicacién y participacion hacia un alto porcentaje de actores en distintos
estamentos sociales que se vean involucrados en dichos procesos. En este sentido, la idea de
Gobierno Abierto implica un proceso de profunda transformacion que promueve la transparencia, la
participacion ciudadana y la colaboracién como principios basicos de diseno de la gestion publica.
Asi, quedan definidos los pilares a través de los cuales se estructura la gestién de gobierno:

e Transparencia: La ciudad amplia y mejora el acceso a la informacion sobre sus actividades,
facilitando la rendicién de cuentas, enriqueciendo el debate publico y la participacion
democratica.

e Participacion: La ciudad genera espacios de encuentro y canales de comunicacion a fin de
que los ciudadanos puedan asumir un rol activo en el disefo de las politicas publicas.

e Colaboracion: La ciudad promueve la innovacion, mejorando y ampliando sus practicas de
cooperacion dentro del mismo gobierno, asi como con otras agencias gubernamentales y con
la sociedad civil.

Asuvez, una estrategia de Gobierno Abierto prioriza la apertura de datos e informacion publica, dando
lugar a lo que en la jerga digital se conoce como Open Data, a través del cual se establece un nuevo
marco de dialogo e interaccidon mucho mas estrecho con los ciudadanos. La Ciudad de Buenos Aires
ha implementado, en calidad de pionera, esta estrategia de informacién abierta a los ciudadanos a
través del portal de la Ciudad en su seccion Buenos Aires Data2.

Otro de los casos emblematicos a nivel local respecto a la adopcion de dindmicas de Gobierno Abierto
y Transparencia lo refleja el Municipio de Bahia Blanca3, quien ha desarrollado muy interesantes
iniciativas y proyectos transversalmente, en distintas areas de gobierno, tendientes a consolidar la
apertura de datos y procesos de transparencia sobre diversas acciones municipales.

Ademas de los ejemplos mencionados existen otros casos focalizados en la idea de planificar y
evaluar distintas dinamicas del municipio para poder mejorar la gestién, aplicando procesos de
mejora en la respuesta e interaccion con la ciudadania, optimizando los sistemas seguridad,
desarrollando una gestion eficiente de emergencias, etc. En el caso del municipio de Tigre con el

2 https://data.buenosaires.gob.ar/
3 http://www.bahia.gob.ar/gobiernoabierto/
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centro de operaciones “Alerta Tigre”4 que consiste en un centro de monitoreo donde trabajan 300
personas visualizando las 24 hs a través de las 800 camaras instaladas en diferentes lugares del
partido, monitoreando todo lo que acontece respecto a inseguridad, emergencias y transito, entre
otros. La implementacion de esta tecnologia y sistemas de sensorizacion permitié al municipio una
herramienta de gestion que fortalecid el sistema de seguridad que los tigrenses solicitaban a las
autoridades. Encontramos otro caso en el municipio de Florencio Varela® a través de la creacion de la
Unidad Central de Planificacion (CPU), una herramienta que permite tener informacion para dar
respuesta agil al vecino, mejorando el sistema de reclamos a través de nuevas tecnologias y
planificacién de tareas, organizando y optimizando los recursos para resolver inquietudes de los
varelenses de forma eficiente y rapida. Con dicho instrumento se logré mayor eficiencia, organizacion,
optimizacion de recursos, seguimiento y resultados. Por otro lado, otro caso paradigmatico lo
representa el municipio de Escobar® , que se convirtié en el primer municipio del pais en desarrollar
una certificacion (norma ISO anticorrupcion y antisoborno) para controlar la gestion. Este ejemplo es
un claro avance en la consolidacion de practicas transparentes en el Estado.

Claramente, en este proceso de Gobierno Abierto adquieren relevancia las Redes Sociales como uno
de los canales principales a través de los cuales se genera un fuerte vinculo dialéctico y de interaccion
entre los ciudadanos y los funcionarios / gobernantes.

Las dinamicas de datos abiertos por parte de los gobiernos se vuelven sumamente relevantes para
los territorios, ya que permiten por un lado, que tanto los individuos como las empresas aprovechen
y capitalicen los datos e informacion generada por la administracion gubernamental a fin de producir
nuevo conocimiento, generar valor agregado a la informacion publica e innovaciones en servicios y
productos, en tanto que por otra parte da lugar a que distintas areas de la administracién de gobierno
desarrollen canales para intercomunicarse, integrarse e interoperar. La interoperabilidad requiere la
definicion e implementacion de estandares abiertos que permitan la compatibilidad entre las distintas
tecnologias.

En tanto, los procesos de interoperabilidad no deben dejar de considerar las caracteristicas
organizacionales, legales, técnicas y culturales en torno al uso de las TICs en cada territorio o ciudad.
A partir de aqui es importante contemplar acciones que permitan sensibilizary crear una cultura digital
basada en compartir informacion, como asi también en la colaboracién e innovacién entre entidades
publicas y entre éstas y el sector privado, alejandose del viejo modelo que concebia islas de
informacion entre los diversos agentes involucrados, dando lugar a dinamicas de coordinacién con
fuertes estrategias sinérgicas mediante flujos informacionales.

La implementacion de politicas publicas en direccién hacia la transparencia de la gestion involucra la
participacion y colaboracion de los actores territoriales para consolidar de esa manera un sistema
democratico, dando cuenta de un estado municipal abierto, moderno y agil que fomenta acciones
innovadoras en el disefo e implementacién de esas politicas. En esa linea, la modernizacion
municipal de la municipalidad de General Alvarado puede aprovechar los recursos humanos ya
existentes en el territorio y apoyarse en los aportes que pueden desarrollar los programadores,
disenadores graficos, analistas de datos o emprendedores que conforman el Cluster Green & Tech de
“Las Brusquitas” a fin de brindar los conocimientos técnicos y estrategias innovativas para el
desarrollo de una gestion digital municipal.

4 http://servicios.tigre.gov.ar/alertatigre/cot.htm

5 http://turneros.varela.gob.ar/varela/sitio/gestion.aspx
6https://www.escobar.gob.ar/la-municipalidad-de-escobar-comenzo-con-las-capacitaciones-internas-para-la-
implementacion-de-la-norma-iso-37001/
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Para desarrollar algunas de estas iniciativas es necesario la creacién de un area de Modernizacion y
Calidad de Gestion que pueda trabajar hacia esa direccién en particular y en general.

Serad importante poner a disposicion datos, estadisticas, indices e indicadores elaborados por
profesionales del propio municipio y en forma articulada con instituciones de formacién profesional y
universidades para las diferentes dependencias municipales, que colabore en la toma de decisiones
eficientes basadas en el principio de Transparencia Activa.

La municipalidad debe transmitir a través de su Portal informacion transparente, libre y abierta, sobre
presupuesto, gastos, compras, proveedores, declaraciones juradas, datos ambientales, de salud,
seguridad, etc.

De la misma manera, mejorar la linea de informacion, turnos, tramites y reclamos para el vecino. El
contribuyente debe ser parte y receptor de esa transparencia. La interaccion entre las partes es
importante para que la buena comunicacién se produzca. Tanto en los talleres como en el
prediagnéstico lo que se detect6 fue la asimetria en la informacién. La divergencia entre lo que se
busca comunicar y la informacién que el ciudadano necesita. Esa sinergia solo se lograra a través de
la participacion ciudadana, generando espacios de dialogo, colaboracion, cooperacién y reciprocidad.
En este sentido, se torna esencial la creacion de un Laboratorio de Innovacion Publica a fin de
promover el rol del ciudadano, el sector privado y el estado para colaborar y concretar soluciones
consensuadas para la ciudad, como canal de colaboracion y co-creacion directa entre el ciudadano y
el municipio, actualmente inexistente. Como consecuencia el municipio pierde la oportunidad de
hacerse de informacion valiosa y creativa que se encuentra dispersa en la sociedad, en una primera
instancia para resolver problemas urgentes y, por otro, analizar inquietudes que pueden determinar
proyectos a futuro.

En esa direccion el municipio de General Alvarado debe pensar en estrategias de gobierno abierto e
innovacion que estimulen la buena gestién municipal.

En este sentido, la estrategia de Gobierno Abierto debiera focalizarse en los siguientes puntos:

e Politica y comunicacional tanto desde adentro como desde afuera del municipio;

e De confianza en la gestion gubernamental fortaleciendo el control ciudadano de facil uso y
acceso;

e De noticias abiertas, no tan solo aquella que el estado crea conveniente (la idea de
comunicador oferente) sino la que demande el vecino;

e De cooperacion entre todos los actores locales;

Valores de un laboratorio de gobierno
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Fuente: elaboracion colaborativa durante el taller #GobLabs mediante la plataforma
https://www.menti.com

Resulta imprescindible dejar en claro que los procesos de innovacion se construyen a partir del
intercambio, el aprendizaje, la creatividad y la adaptacion, y no desde el trasplante de formas exitosas.
La innovacién cobra relevancia en tanto y en cuanto posibilita o no la construccion de capacidades,
que es lo que facilita, en Ultima instancia, el logro de las metas propuestas (Grandinetti, 2011).

Finalmente, cabe destacar la reciente incorporacidén del Municipio de General Alvarado como
municipio asociado a la Red de Ciudades Inteligentes de Argentina?, hecho que resulta auspicioso en
el avance hacia un proceso de modernizacidbn de gestion municipal al integrar un espacio de
intercambio de experiencias entre diversos agentes (referentes de distintos municipios del pais, la
academia, asesores profesionales e instituciones de la sociedad civil) a fin de promover el uso
inteligente de las TICs (Tecnologias de la Informacién y Comunicacién) para la mejora de la gestion
publica, junto con la implementacién de tecnologia civica en las infraestructuras tendientes a mejorar
la calidad de vida a sus habitantes y brindar servicios mas eficientes al ciudadano.

Glosario8

- Acceso a la informacion: Es la modalidad mediante la cual quien ejerce el derecho de acceder a
informacion publica, pretende que se le entregue la informacién que solicita. De tal forma, puede
requerir acceder a la informacién ya sea por “reproduccién” (se le entrega copia de la informacion
solicitada) o por “consulta” (se le pone a su disposicion la informacion requerida en un dia y hora
determinada, para que pueda consultar la misma).

Co-creacion: Es un proceso social, activo y creativo, basado en la colaboracién. No se trata solamente
de obtener feedback por parte de los ciudadanos, sino que se involucren directamente en la
identificacion de problemas y blsqueda de oportunidades de innovacion para resolverlos.

Colaboracion: Corresponsabilidad en un espacio intermedio de responsabilidad y participacion entre
las administraciones publicas, la sociedad civil y el sector privado, para co-disenar valor plblico, social
y civico. Permite la co-creacion de soluciones y procesos mas eficientes que benefician tanto a
representantes como representados. De esta manera, fortalecen el didlogo democratico, en la
blsqueda e implementacion de soluciones en un esquema de mayor responsabilidad compartida que
pueda aprovechar las capacidades distribuidas y la inteligencia colectiva de todos los actores
sociales.

Datos abiertos (open data): La informacion se compone de datos, y los datos se denominan “abiertos”
cuando se entregan en un formato que permite su reutilizacién por quien los recibe.

7 https://recia.com.ar/

8 Extraido y adaptado de: Como potenciar la innovacién publica a partir de la creatividad ciudadana “Método
Santalab”Provincia de Santa Fe 2018
https://www.santafe.gob.ar/index.php/web/content/download/249207/1309915,
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Derecho de acceso a la informacion piblica: Es el derecho que tiene cualquier persona, humana o
juridica, de pedir informaciéon publica a los sujetos obligados sin necesidad de acreditar nada ni de
expresar los motivos por los cuales requiere la informacion.

Iniciativa ciudadana: Se trata de procesos informales de practica ciudadana que modifican de forma
resiliente y adaptativa el entorno urbano. Son agentes autoorganizados que promueven la innovacion
social, con practicas colectivas que trabajan por el empoderamiento urbano de la ciudadania y
desarrollan procesos criticos sobre la ciudad actual.

Innovacién social: Nuevas ideas, productos, servicios 0 modelos que satisfacen las necesidades
sociales -con mayor eficacia que las alternativas- y que a su vez crean nuevas relaciones sociales o0
colaboraciones. La innovacién social puede generar cambios culturales, sociales y politicos, potenciar
valores vinculados a la educacién y la formacién, a la igualdad de género, a la diversidad, a la
participacion, a la calidad del empleo, a la responsabilidad social de las organizaciones, al
envejecimiento activo, y fomentar valores como la creatividad, la audacia, el compromiso sensato con
el riesgo, la curiosidad.
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Plan Estratégico de General Alvarado
Estudios Especiales
Innovacién y desarrollo turistico
Propuesta

por Mgs. Carolina Tkachuk y Mgs. Juana Yasnikowski

Las propuestas vinculadas al presente eje consideran potenciar el desarrollo turistico del
municipio, fundamentalmente con foco en Miramar, basado en la sostenibilidad, la
accesibilidad y la calidad turistica donde la innovacién y la tecnologia ejerzan
transversalidad en estos pilares. A su vez, en consonancia con lo anterior puede sugerirse la
implementacion de estrategias de promocion digital (presencia en redes sociales,
estrategias de comunicacion mediante plataformas digitales, etc.) a fin de brindar mejor y
mayor informacion al turista. Puede complementarse con el desarrollo de la marca turistica
del municipio para un posicionamiento competitivo del destino a escala regional.

Como en el resto de los componentes, se partira de la situacion existente en el Municipio y
se aportara para mejorar o crear los instrumentos necesarios. El componente implica el
relevamiento de las politicas existentes, las entrevistas a actores sociales calificados y la
formulacion de una propuesta especifica que le permita al Municipio contar con un
documento de gestion nuevo.

Los procesos de Innovacion y Transformacion Digital en la gestion de destinos.

El liderazgo de un pais, de una regién o de una industria a lo largo del tiempo depende de su capacidad
para anticipar el futuro y adaptarse estratégicamente a las condiciones cambiantes del entorno a fin
de alcanzar mejores niveles competitivos. El avance y crecimiento cada vez mas veloz de distintas
tecnologias junto con el surgimiento de nuevos modelos de negocio plantean importantes desafios
en términos de gobernanza turistica a fin de impulsar la innovacion con el despliegue y desarrollo de
las TICs (Tecnologias de Informacién y Comunicacion), de forma que se puedan crear servicios
diferenciales, ganando en competitividad y rentabilidad. En este sentido, sera crucial tener la
capacidad de desarrollar acciones que reconviertan las amenazas en oportunidades, permitiendo
ofrecer productos diferenciados y emergentes para luchar contra la estacionalidad, impulsar la
diversificacion y consolidar el éxito.

Entre las actividades econémicas que lideran el comercio electrénico a nivel mundial se encuentra el
sector turistico, fundamentalmente en lo que respecta a servicios de alojamiento y aerolineas.
Claramente, la adaptaciéon a la nueva economia digital es clave para adquirir altos niveles de
competitividad turistica; ello implica grandes desafios tanto para el sector publico (gestores del
destino) como para el sector privado (empresas, pymes y startups), agentes que deben estar lo
suficientemente preparados para satisfacer los nuevos requerimientos y necesidades turisticas
propias de la era digital. Bajo estas consideraciones y a partir del conjunto de transformaciones
digitales que impactan en el sector turistico surge un nuevo paradigma de gestion turistica: el Destino
Turistico Inteligente (DTI).

El concepto de Destino Turistico Inteligente surge basicamente en Espana a partir de su liderazgo
indiscutido como destino turistico mundial, y manteniéndose a la vanguardia respecto al cambio de
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paradigma turistico, emprendiendo acciones orientadas a la generacién de innovaciones que
promuevan la diferenciacion y diversificacion del sector. En este contexto, y constituyéndose a su vez
como principal referente internacional en el avance de las Smart Cities (Ciudades Inteligentes),
aparece un nuevo concepto de territorio turistico. Por ello, la Secretaria de Estado de Turismo, por
iniciativa de SEGITTUR (Sociedad Estatal para la Gestion de la Innovacién y las Tecnologias Turisticas),
incluye esta iniciativa en su plan estratégico para la legislatura y le asigna tanto la responsabilidad de
liderar su desarrollo conceptual como su implementacion a través de proyectos piloto.

De esta forma, la definicion brindada por SEGITTUR respecto a los Destinos Turisticos Inteligentes se
constituye como la mas oficial:

“Un espacio turistico innovador, accesible para todos, consolidado sobre una infraestructura
tecnoldgica de vanguardia que garantiza el desarrollo sostenible del territorio, facilita la interaccion
e integracion del visitante con el entorno e incrementa la calidad de su experiencia en el destino y la
calidad de vida de los residentes” (Libro Blanco de Destinos Turisticos Inteligentes, pp. 32)

Desde la definicion se desprende que los 3 pilares o vectores que estructuran el DTl se vinculan con
la SOSTENIBILIDAD + ACCESIBILIDAD + CALIDAD, donde la INNOVACION se constituye como eje
transversal a estos tres vectores. Lo interesante del presente enfoque radica en el planteo de la
tecnologia como medio y no como fin; es decir, promover la aplicacién de tecnologias que puedan
brindar soluciones innovadoras en términos de sostenibilidad, accesibilidad y calidad en funcién de
las necesidades y caracteristicas propias de cada destino.

Ahora bien, ¢de qué hablamos cuando hablamos de un nuevo paradigma en la gestion turistica? ¢qué
dinamicas han cambiado? En primer lugar, se modificaron las necesidades de la demanda, por el
cambio de habitos e intereses de los turistas que ahora son el foco de la cadena de valor, donde el
turista ya no busca productos sino que busca experiencias; las estrategias de promocién y
comercializacion, a partir de la incorporacion de nuevos canales, redes sociales, Apps y plataformas
digitales colaborativas, bajo dinamicas de marketing que ya no son unidireccionales (empresa-turista)
sino que tienden a ser multidireccionales (empresa-turista / turista-turista); las metodologias de
gestion y desarrollo de los destinos, a partir de nuevas dinamicas en la toma de decisiones y
gobernanza basadas en un sistema de informacion eficiente de datos, bajo formas flexibles, abiertas
e integrales de gestion, con dinamicas de inteligencia colectiva y con importantes espacios de
implicacién ciudadana promoviendo esquemas de innovacién social; las formas y estilos de
participacion de actores y agentes del sector, a partir del surgimiento de nuevos actores en el
desarrollo de la inteligencia turistica (bloggers, influencers, emprendedores) y una nueva naturaleza
de empresa turistica (startups, OTAs) reflejando dindamicas de hipermediacion o desintermediacion.

Por lo tanto, lo que se observa es que las tecnologias vienen a reconfigurar las dinamicas y modos de
desarrollo del turismo desde su propia estructura; de ahi que hacemos referencia a un cambio de
paradigma en la gestion turistica.

Complementariamente, no debemos dejar de considerar un nuevo tipo de turista que surge a partir
del presente paradigma: el turista mobile o turista inteligente. EI mévil y las Apps (aplicaciones
méviles) se han consolidado como canal principal para la comercializacion en el sector turistico; segln
estadisticas arrojadas por el Estudio Anual de Comercio Electronico en Argentina 20189, dentro del
ranking de categorias de mayor comercializacién por canales on line se ubica en primer lugar “Pasajes
y Turismo”, rubro que a su vez advierte el mayor porcentaje de participacion frente al resto de las

9 El Estudio Anual de Comercio Electronico es publicado por la Camara Argentina de Comercio Electrénico
(CACE). Véase: https://www.cace.org.ar/estadisticas
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categorias con un 26% del total del comercio electrénico en Argentina durante el 2018; al mismo
tiempo, los prestadores turisticos que comercializan y disponen de aplicaciones méviles registraron
mas del 50% de sus reservas a través de estos dispositivos. Estas tendencias advierten una clara y
consolidada cultura mobile en Argentina.

En este sentido, es importante entender al nuevo turista mobile: un nuevo turista fuertemente
influenciado por las tecnologias al facilitar los procesos de informacion, reserva y compra de servicios
turisticos, otorgandole mayor capacidad de decisién. Es un turista hiperconectado, multicanal,
autéonomo, que accede a informacion en tiempo real para sus decisiones de compra, a la vez que
comparte dicha informacion a través de redes sociales, generando procesos de retroalimentacion de
datos en su experiencia turistica. Un turista que busca implicarse de una forma mucho mas activa
con el destino, convirtiéndose en co-creador de la marca del destino desde el momento en que
comparte, a través de canales digitales, datos e informacién de la experiencia vivida. Desde el
momento en que cambia la forma de vivir el destino, mucho mas activa y participe que antes a través
de las experiencias, cambia estructural y funcionalmente el turista que visita el destino, con lo cual
se modifican las pautas de comportamiento de los turistas. Entender esta nueva clase de turista
también hace a la inteligencia en destino; disponer de la calidad de servicios, infraestructura y de la
tecnologia en destino que permitan atender las nuevas necesidades del turista de hoy es una de las
premisas basicas de los destinos inteligentes.

A la luz de las tendencias observadas en materia del nuevo paradigma turistico que impera tanto a
escala local como global, sera importante que Miramar como principal destino turistico del Partido de
General Alvarado sea capaz de generar politicas turisticas adscriptas a las dinamicas del turismo
inteligente a fin de captar mayor afluencia turistica, mayores inversiones, generar mayores ingresos
por turismo, ganar posicionamiento competitivo frente al resto de los destinos de turismo regional. A
su vez, sera importante generar estrategias de articulacién y sinergia en la implementacion de
politicas turisticas con el resto de las localidades del Partido, dando lugar a retroalimentaciones a lo
largo y ancho de todo el municipio. En este punto, el uso estratégico de distintas tecnologias turisticas
puede ser un canal efectivo que potencie los procesos articulados para un desarrollo turistico integral.

De ahi que sera relevante en el corto plazo disefar e implementar una App (aplicacion mévil) que
pueda brindar informacion turistica, tanto de Miramar como del resto de las localidades del Partido
de General Alvarado, que optimice la experiencia turistica del visitante en el destino. Tal como hemos
referenciado anteriormente, los dispositivos méviles y la App en particular se convierten en la pieza
esencial para la calidad y competitividad del destino, ya que brindan informacién estratégica al turista
en tiempo real: desde la instancia previa de organizacion del viaje, la blsqueda geolocalizada de
establecimientos de servicios especificos (restaurantes, bares, estaciones de servicio, farmacias,
entre otros), blsqueda y reserva de alojamiento, consultar el estado del tiempo (estado de las olas
para surfear o mareas, estado de vientos para navegar, etc.), informacion geolocalizada de entornos
naturales y culturales (reservas, museos, etc.). Claramente, la implementacién de un canal que pueda
reunir este tipo de informacién turistica al visitante a través de una App constituye un activo
importantisimo que mejoraria notablemente la experiencia turistica de Miramar y sus areas de
influencia.

En consonancia con el enfoque de un Destino Turistico Inteligente también es importante contemplar
todas las acciones a implementarse en el Partido de General Alvarado en términos de un desarrollo
turistico sostenible y accesible. No olvidemos que la sostenibilidad y accesibilidad son dos de los
pilares estructurantes de un DTI. En esta linea, todos los proyectos propuestos en el Objetivo 5
apuntados como “Diversificacion de productos turisticos” convalidan ideas sustentadas en la
sostenibilidad y la accesibilidad como valores transversales para el desarrollo turistico del Partido.
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Un caso que resulta oportuno citar como ejemplo de avances en materia de Turismo Inteligente,
valioso también por su cercania geografica, se refleja en Mar del Plata. ¢Cudl es la performance de
Mar del Plata frente al nuevo paradigma de gestion turistica que proponen los Destinos Turisticos
Inteligentes? Claramente, Mar del Plata advierte un claro avance hacia un modelo de Destino
Inteligente a través del desarrollo de iniciativas y proyectos que se vienen implementando durante los
Gltimos anos. En este sentido, es interesante destacar que Mar del Plata se constituyd como la
primera ciudad argentina en incorporarse a la iniciativa de Ciudades Emergentes y Sostenibles del
BID a inicios del 2012, lo cual marca una importante apuesta por comprometer el desarrollo urbano
y turistico de la ciudad en términos de sustentabilidad. Esta tendencia fue recientemente convalidada
por la implementacién de Directrices de Gestion Ambiental dictada por la Secretaria de Turismo de la
Nacion con el fin de potenciar la sustentabilidad y calidad ambiental del destino. Estas iniciativas
mantienen una clara sintonia con uno de los ejes estructurantes del Destino Turistico Inteligente (DTI)
como es la Sostenibilidad. Complementariamente, se vienen llevando a cabo desde el municipio
acciones vinculadas a la gestion de Mar del Plata como Ciudad Inteligente a través del proyecto Mar
del Plata Creativa Digijtal, desde donde se promueve el emprendedurismo, la innovacion, la creatividad
y las industrias del conocimiento para el desarrollo econémico y turistico del municipio.

Considerando el caso citado, sera oportuno evaluar posibilidades de sinergia y cooperacion entre el
Municipio de General Alvarado y el Municipio de General Pueyrredon a fin de intercambiar
conocimiento y experiencias en la implementacion de acciones enmarcadas en el desarrollo de un
turismo inteligente, amén de las diferencias y caracteristicas particulares inherentes a cada municipio
(habitantes, infraestructura, dimension institucional, etc.)

De acuerdo a las nuevas dinamicas en las estrategias de promocién de destinos, desde los tres pilares
que definen a un Destino Turistico Inteligente, el reto se enfoca en cdmo y bajo qué estrategias
comunicamos la Sostenibilidad de un destino, la Accesibilidad de un destino y la Calidad de un
destino.

Entonces, debemos analizar como llevamos adelante una estrategia de Marketing de Destinos bajo
las tres premisas que definen un modelo de Inteligencia Turistica.

En primer lugar, es importante pensar al destino desde una dimensién endégena, es decir, de
adentro hacia afuera, desde sus residentes hacia sus visitantes. Las estrategias para convertir
al destino en un espacio sostenible, accesible y de calidad deben enfocarse de manera
equilibrada tanto hacia sus residentes como a sus visitantes. El sentido de pertenencia que
tienen los residentes es la manera mas genuina de comunicar el destino. Los residentes son
quienes van a convalidar las campanas de marketing hacia el visitante y quienes mejor
pueden transmitir los valores y atributos de un destino.

Es trascendental que el destino pueda estar presente en las redes sociales. Las redes sociales
son los nuevos canales comunicacionales del destino. Acompana al visitante en las distintas
etapas del viaje: en el ANTES, el momento clave de inspiracion y decision; en el DURANTE, el
momento de las experiencias vividas donde se tornan claves la movilidad inteligente y la
conectividad en destino; y en el DESPUES, el momento de la satisfaccion compartida, en que
se califica al destino y los servicios brindados, y donde las redes sociales son los canales
esenciales que convalidan sistemas de mejora continua y nuevos modelos de fidelizacién de
clientes.

La relevancia del storytelling, como dinamica que permite desarrollar capacidades para contar
historias que logren captar visitantes. En consonancia con el punto anterior, las practicas y
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dinamicas de sotrytelling se ven convalidadas y potenciadas por la difusion del destino en las
redes sociales. Cada una de las tres premisas de un Destino Turistico Inteligente:
Sostenibilidad, Accesibilidad y Calidad pueden ser perfectamente comunicadas a través de
dinamicas de storytelling, historias contadas por los mismos visitantes y residentes de un
destino, ya sea a través de videos o imagenes publicadas desde diversas plataformas de
social media. Aqui, el rol de los bloggers se vuelve importante desde el momento en que
constituyen uno de los principales contadores de historias en primera persona que ejercen
una gran influencia en el viajero potencial. En este sentido, antes que en un mensaje central,
la estrategia de marketing de destinos en un entorno de Inteligencia Turistica debe enfocarse
en generar espacios para contar las mas variadas y valiosas historias por parte de visitantes
y residentes. Bajo esta idea, el hacer protagonista de esa historia al visitante o residente le
imprime un alto valor diferencial al destino desde una perspectiva emocional. Despertar
emociones es, al mismo tiempo, una forma eficaz de potenciar identidades y fidelizar la marca
de destino.

Mientras la sociedad contemporanea es considerada hiperconectada, la convivencia de distintos
stakeholders (residentes, turistas y empresas) de un destino plantea un desafio importante para la
blsqueda de la Sostenibilidad, Accesibilidad y Calidad de manera eficientemente equilibrada.

Es clave preguntarse entonces: ¢quiénes estan comunicando los esfuerzos de Sostenibilidad,
Accesibilidad y Calidad de un destino? ¢Estan involucrados en el desarrollo de iniciativas reales y
proyectos del destino? Aqui comienza a ser relevante el nivel de implicacion ciudadana de los diversos
agentes en relacion a la marca destino.

La naturaleza multidisciplinar del marketing y de la actividad turistica al mismo tiempo, convierten al
marketing de destinos en un proceso complejo que enfrenta desafios permanentemente y que
requiere de estrategias especificas acordes con los modelos de Inteligencia Turistica hoy imperantes
a escala global.

Disefno estratégico de una Marca Ciudad como factor de competitividad en el posicionamiento del
destino.

¢Por qué una marca ciudad?

La creciente aglomeracion de habitantes en grandes capitales y ciudades que tendra lugar durante
los préximos anos a escala global advierte una mayor presion competitiva a las urbes en la capacidad
y habilidad para generar importantes factores de atraccion hacia sus territorios. Para el caso de
Latinoamérica, se estima que en la préxima década mas del 90% de los habitantes migrara hacia
unas pocas ciudades principales. En este sentido, el desarrollo econédmico de las ciudades en un
marco de apertura y competitividad urbana se vuelve determinante para la creacion de riqueza a nivel
local, dando cuenta de las estrategias puestas en practica para lograr atraer inversiones, turismo y
potenciales residentes.

A partir de la creciente relevancia que adquieren las ciudades en el escenario econdmico mundial
resultara clave el posicionamiento competitivo que logren alcanzar. Aqui aparece el rol preponderante
de la “imagen de la ciudad” a través de lo que se conoce como Marca Ciudad.
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Ahora bien, ¢Qué entendemos concretamente por Marca Ciudad y qué implicancias conlleva dicho
proceso? Concretamente, podemos entenderla como un nuevo enfoque de gestion estratégica urbana
para pensar y transformar la ciudad a partir de las necesidades que surgen de redescubrir y definir
una identidad propia que manifieste los valores de la ciudad, proyectando estratégicamente recursos
y cualidades a publicos internos y externos. En este sentido, es importante reconocer el proceso de
desarrollo de la Marca Ciudad desde un enfoque endégeno donde se impulse una fuerte apertura de
espacios de interaccion entre la ciudadania y el gobierno local a fin de generar una co-creacion de la
marca entre ambos agentes mediante una importante implicacion ciudadana como eje principal del
proceso. De esta forma, si bien por un lado se apunta a un reconocimiento internacional de la ciudad,
resulta esencial que permita a los ciudadanos reconocerse en su ciudad, que se apropien del proceso
y se sientan creadores de su propia marca, de ese instrumento de autoreferenciacion. Desde esta
dinamica bidireccional el proceso de citybranding adquiere dos escalas simultaneas: por un lado, se
abre de adentro hacia afuera hacia la dimension externa, revelando una Marca Ciudad que nace
desde las propias identidades del territorio como canal de reconocimiento exterior y, por otro, se abre
de abajo hacia arriba hacia una dimension interna ya que supone el resultando de una marca
consensuada con la ciudadania y que no es impuesta por el gobierno local. Una Marca Ciudad exitosa
es siempre convocante con su comunidad.

Desde el momento en que la Marca Ciudad no se agota en el logo y el slogan sino que es el resultado
de un proceso mucho mas complejo, implica un plan que debe contemplar desde dénde se comunica,
a qué se le quiere dar valor y como estamos comunicando nuestra ciudad; luego viene la identidad
visual y el diseno grafico como herramientas que reflejan y complementan una estrategia
comunicacional valiéndose de diversos recursos a fin de instalarse a escala global pero a la vez con
la premisa de fortalecer un sentido de pertenencia.

Marca Ciudad vs. Marca de Gestion

Es importante entender que la Marca Ciudad es una politica de Estado y, como tal, debera trascender
cuestiones politico partidarias a fin de mantenerse y desarrollarse en el largo plazo. Esta es una
leccion que muchas ciudades deberan tener en cuenta para enfocarse en las politicas de City-
marketing que logren proyectar la ciudad a escala regional e internacional. En contraste, la Marca de
Gestion se limita a la imagen institucional de la gobernacion o la alcaldia, alejada de la identidad
genuina de la ciudad y sus habitantes, y mantiene una duracién de corto plazo al desaparecer ante
un cambio de gobierno. En este sentido, podemos pensar que las marcas de gestion generan un
proceso complejo para el futuro desarrollo de una marca ciudad, ya que hace mas difusa la identidad
del ciudadano permeado mentalmente de esa marca de gestion, lo cual exige un doble esfuerzo en
el trabajo de definicién de identidades que avance mas alla de esa marca gestion instaurada desde
el gobierno, debiendo rearticularse la marca gestion para dar lugar a la marca ciudad. Implica dos
dindmicas de construccion y disefio completamente opuestas: mientras la Marca Gestion se impone
de arriba hacia abajo sin considerar al ciudadano como parte activa de la creacion y comunicacion de
marca, la Marca Ciudad nace de abajo hacia arriba, desde las identidades definidas
protagbnicamente por los ciudadanos, implicando horizontes de comunicacién mas amplios e
inclusivos.

Si enfocamos la mirada en la performance de Miramar en su proceso de Marca Ciudad se observa
que el diseno actual de la marca ciudad de Miramar advierte un enfoque “cerrado” de “arriba hacia
abajo”, esto es, sin instancias de participacion ciudadana en la identidad que se intenta comunicar a
través de la marca actual. A su vez, el disefio de la marca contempla un enfoque de “afuera hacia
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adentro” claramente dirigido hacia el turismo sin contemplar a los residentes y la comunidad local, lo
cual impide un proceso de identificacion y de sentido de pertenencia por parte de la ciudadania
miramarense. Hay un claro enfoque piramidal del diseno de marca, no existe un proceso de diseno
abierto y coordinacién de criterios.

En este sentido, seria interesante repensar un enfoque de adentro hacia afuera (enfoque endégeno)
para implicar a los residentes permanentes en la construccion de la identidad de la ciudad. Para ello,
una de las técnicas mas utilizadas a fin de disenar estratégicamente y bajo canones inclusivos la
Marca Ciudad se representa mediante la realizacidon de Talleres de Sensibilizacién Ciudadana;
utilizando la metodologia “World Coffee”, de innovacion social y colectiva, se propone como objetivos:
1) conocer las necesidades de la ciudad para desarrollar y potenciar su ventaja competitiva, 2)
descubrir el imaginario colectivo sobre la ciudad, 3) acceder al intercambio e inteligencia colectiva
para generar ideas, acuerdos y caminos de accion creativos e innovadores, 4) tejer redes informales
de conversacion convalidando la comunicacién y el intercambio de experiencias entre diversos
actores para el rediseno de la ciudad.
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Plan Estratégico de General Alvarado
Estudios Especiales
Plan Estratégico de Salud, Lineamientos
por Dr. Mario Gustavo Rodriguez

En funcién del diagnéstico elaborado del sector salud de General Alvarado se proponen las siguientes
lineas estratégicas como orientadoras de un plan de accion en salud.

LINEA ESTRATEGICA 1:

Integracion del Sistema de Salud, coordinacion de los distintos subsectores y servicios hacia la
conformacion de una Red Integrada de Servicios de Salud.

Objetivo General 1:

Integrar el funcionamiento actualmente fragmentado de los subsistemas de atencién de la salud y los
distintos establecimientos y servicios presentes en el Municipio de General Alvarado, mediante una
estrategia de conformacién de redes integradas de servicios de salud (RISS)

Objetivo Especifico 1.1:

Conformar un Foro Local de Salud como ambito sectorial de deliberacion, articulacion y formulacion
de consensos.

La fragmentacion y la segmentacion son rasgos caracteristicos del sistema de salud argentino.
Productos de la organizacion en subsectores y la diversificacion de coberturas resultan en
prestaciones aisladas, discontinuas, superpuestas e ineficientes. Los niveles locales, por su
territorialidad y contacto directo con el vecino-usuario tienen un potencial de articulacion que ha sido
recogido en la propuesta de Redes Integradas de Servicios de Salud (RISS). La participacion
destacada de los establecimientos pulblicos de Salud, todos ellos de dependencia municipal, en la
oferta de servicios, ubica a la gestion municipal de salud del distrito en una posicién de liderazgo y
rectoria del sector con independencia de las incumbencias normativas y legales conferidas a la
jurisdiccion. Esta preeminencia de la gestion publica de salud se da tanto en términos de la escala de
prestaciones como de la complejidad de las mismas. Desde esta posicion se propone que el ejecutivo
municipal de salud convoque a la conformacion de un Foro de Salud, un ambito del cual participen
las instituciones y colectivos gremiales y corporativos del sector. La estrategia de formacion de Redes
Integradas de Salud es una propuesta basada en la vinculacion y la formacion de una cultura de
cooperacion. La mision del Foro Local de Salud sera la de analisis de situacion de salud, coordinacion
intersectorial y complementacion de acciones a fin de garantizar el pleno acceso a la atencion de
calidad de todos los ciudadanos alvaradenses, independientemente del tipo de cobertura. Se
plantean como participantes a efectores o establecimientos privados de salud, responsables
municipales de area de salud (Directores de Hospital y CAPS), corporaciones profesionales (médicos,
farmacéuticos, otros), delegacion del INSSJP-PAMI. Se propondra el mayor grado de formalizacion
posible del ambito (Decreto municipal, Ordenanza municipal) y una periodicidad de funcionamiento.
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Objetivo Especifico 1.2:

Crear de la oficina de Referencia-Contrarreferencia en Hospital Cassano para la recepcion y
orientacion de pacientes enviados de un nivel a otro

La continuidad de la atencién en los sistemas de salud fragmentados es uno de los valores mas
descuidados. La habitual “derivacién” o “interconsulta” entre profesionales suele presentarse como
un procedimient