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l. INTRODUCCION

El presente trabajo® trata sobre la situacién organizacional interna de la Municipalidad de Rio
Cuarto (Provincia de Cordoba, Argentina), intenta mostrar una especie “radiografia” interna
de tres Secretarias definidas a partir de la asuncion de la nueva gestion municipal en el mes
de julio del afio 2004. EI marco institucional en el que se realizé el estudio es un Protocolo
de Trabajo® en donde se propone iniciar un proceso de Planificacién Estratégica interna y
participativa, y también se define avanzar en la construccién de un sistema de indicadores
gue permita medir desempefios y evaluar resultados de las diferentes Secretarias que
componen el poder ejecutivo municipal.

Este trabajo aborda un primer momento de la Planificacion Estratégica de un municipio de
tamafio intermedio, de alrededor de 155.000 habitantes, ubicado en el Sur de la Provincia de
Cdrdoba, con una base productiva agricola-ganadera, con débiles encadenamientos
productivos y con actividades urbanas predominantemente de comercio y servicios. Es
también una primera aproximacién al andlisis de la situacion interna, con una metodologia de
andlisis que pretende: 1) articular enfoques sistémicos, estratégicos y participativos, 2)
orientarse al fortalecimiento de la cultura organizacional reflexiva y proactiva, 3) avanzar en
un enfoque por objetivos y resultados (medibles y auditables). En esta primera
aproximacion, entonces, el objetivo de la sistematizacion es poner de relieve los diferentes
niveles de objetivo que tienen las acciones que emprende la organizacion municipal, dado
gue en la relacion de los niveles se encuentran las principales hipétesis que tiene la gestion
respecto a la eficacia de las politicas de desarrollo local y a la eficiencia en el uso de los
recursos disponibles. Particularmente aqui se trabajard con seis niveles de objetivo de
politica en las Secretarias municipales, ellos son:

1. Vision o fin perseguido por el municipio;
2. Propdsitos de las Secretarias,
3. Propositos de las subsecretarias,
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y otro para el Ministerio de Economia y Produccién de la Nacién. Las opiniones de este trabajo son de exclusiva
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4. Productos (bienes y servicios) que brinda la organizacion municipal, tanto a
requerimientos internos (catastro, reparacibn de edificios municipales,
comunicacion, etc.) como externos (educacion, salud, obra publica, regulaciones,
comunicacion, etc.).

5. Actividades realizadas internamente para brindar los productos

6. Insumos utilizados para brindar los productos

En esta investigacion se expone la sistematizacion de la experiencia realizada en tres
areas estratégicas de accion del municipio para el desarrollo local, ellas son las
Secretarias de Desarrollo Econdmico, Desarrollo Humano y Desarrollo Urbano. El fin
ultimo al que apunta el trabajo es a contribuir a generar un lenguaje y una metodologia de
analisis en comun al interior del municipio, aspecto central para lograr un necesario
cambio de cultura organizacional que conduzca a: 1) modernizar y coordinar eficaz y
eficientemente la gestion del desarrollo integral de la localidad, 2) orientar la accién
publica por objetivos y resultados; 3) brindar mayor transparencia y participacion
comunitaria. Aunque aqui se exponen sbélo tres secretarias municipales, el trabajo de
campo recoge el resultado de varios meses de trabajo realizado con todas las Secretarias
y Subsecretarias de la municipalidad °.

En este sentido, el trabajo sistematiza experiencias, opiniones y visiones que tienen
diversos integrantes de los equipos de gestion de una municipalidad de tamafio intermedio
sobre los diferentes niveles de objetivos que tienen las acciones que esta misma
organizacion emprende. La herramienta metodologica utilizada para sistematizar las
experiencias de las tres Secretarias municipales es una version adaptada del Marco
Logico, que resume la experiencia en una matriz que vincula los diferentes niveles de
objetivos con los indicadores de cada uno de ellos y los supuestos externos que pueden
afectar el cumplimiento de los niveles de objetivo.

Vale remarcar algunas de las limitaciones del alcance de esta investigacion. En primer
lulgar, el resultado presentado es interno al municipio, no se han incorporado en estas
etapas las opiniones y visiones de las diversas organizaciones e instituciones de la
comunidad riocuartense, sbélo pretende ser una primera aproximacion a la situacion
organizacional interna en el primer semestre de gestién de la administracién municipal®.
Tampoco se han analizado aqui los organigramas de cada Secretaria municipal ni los
presupuestos que las mismas coordinan, dado que no forman parte de los objetivos de la
investigacion y fueron desarrollados en el contexto de otro trabajo que esta realizando la
municipalidad. No obstante ello, el trabajo de campo realizado se concentré en los
aspectos internos del municipio, y tuvo como objetivo ser un insumo mas para el cambio
organizacional orientado a mejorar la eficiencia, eficacia y efectividad interna y externa de
la gestién municipal.

El trabajo se compone de cuatro partes. En la primera se realiza una breve aproximacion
conceptual sobre el contexto, las ideas y las politicas de desarrollo local que tienen los
municipios de tamafo intermedio. En la segunda se define la metodologia de trabajo

® Desde el mes de agosto del afio 2004 se han realizado talleres con todas las Subsecretarias del municipio e innumerables
cantidad de reuniones de trabajo formales e informales con Secretarios, Subsecretarios y personal contratado y de planta
para construir y validar los Marcos Logicos que se presentan en los anexos.

® Estos trabajos se vienen desarrollando en el contexto del Plan Estratégico de Rio Cuarto, en donde ademas se realiza un
diagnéstico de la ciudad en las dimensiones econdmica, social y urbano-ambiental.
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utilizada en el trabajo de campo. En la tercera parte se analizan la estructura de objetivos
de las tres secretarias del municipio y se exponen los resultados de los talleres y
reuniones de trabajo, en donde han participado mas de 50 funcionarios que conforman los
equipos de gestidon del ejecutivo municipal. La diversidad, complejidad y riqueza de los
resultados obtenidos en los talleres, seminarios internos y en el procesamiento de la
informacion disponible quedara reflejada en forma sintética en dos niveles: 1) los Marcos
Logicos de las Subsecretarias; 2) Los Marcos Légicos de las Secretarias. Por ultimo, en
las conclusiones se da una mirada global al trabajo realizado.

I. BREVES DEFINICIONES PREVIAS: EL CONTEXTO, LAS IDEAS Y LAS
POLITICAS DE DESARROLLO LOCAL

A. El contexto de los nuevos desafios para los gobiernos locales: los profundos
cambios sociales, institucionales y organizacionales a inicios del Siglo XXI

La situacion social, econdmica y politica de Argentina se ha modificado en los ultimos afios
tanto por transformaciones ocurridas en el contexto nacional (crisis del modelo de desarrollo
y de pais que suponia el Plan de Convertibilidad) como internacional (acuerdos comerciales
bi y multilaterales entre bloques econdmicos y paises, regulaciones internacionales sobre
bienes y personas, crecimiento econdmico acelerado y aumento de consumo de China e
India, atentados del 11 de Septiembre del 2001, ocupacién militar de Afganistan e Irak, etc.).
La actualidad muestra dos desafios paralelos y relacionados entre si para las organizaciones
publicas: por un lado la situacién actual se muestra como el emergente y resultado de la
crisis politica y econdémica del contexto nacional e internacional y, por otro lado, se
despliegan un conjunto de oportunidades a escala local que acompafian inercialmente la
recuperacion institucional y el crecimiento econdémico de los afios 2003 y 2004 y que,
presumiblemente segun varias estimaciones, se expresara en el afio 2005 con un
crecimiento econémico no inferior al 6% anual.

En otras palabras, en el primer quinquenio del Siglo XXI se visualiza una nueva relacion
entre la Sociedad Civil, los Mercados y el Sector Publico respecto a los afios noventa del
siglo pasado. EI modelo econdmico-social de la convertibilidad modificé radicalmente la
estructura socio-ocupacional y concentrd ingresos y patrimonios; los ciudadanos argentinos
estan en una sociedad mas desigual, mas vulnerable a shocks externos y que ha sufrido un
proceso de empobrecimiento masivo desde mediados del afio 1998 hasta mediados del afio
2002. Los mercados de trabajo, bienes y servicios se modificaron con el proceso de
globalizacion y descentralizacion de la Gltima década, y ello ha sido el resultado de profundos
cambios culturales e institucionales que aun se estan configurando en nuestras sociedades.
En suma, se quiere enfatizar que la situacion nacional e internacional brinda el contexto
inmediato que condicionan a la vez potencian las posibilidades de accién de los gobiernos
provinciales y locales para el desarrollo integral de sus territorios.

En este panorama, la funcion del Sector Publico, tanto como institucion como organizacion,
también se ha ido transformando a la luz de los dinAmicos acontecimientos ocurridos en los
ultimos afios. Como institucion, la funcién publica es entendida, sintéticamente, como el
conjunto de valores, principios y normas formales (juridicas) e informales (modelos mentales,
expectativas de comportamiento, etc.) que definen y pautan las relaciones y reglas de juego
entre los ciudadanos y los funcionarios publicos. Las politicas de desarrollo local buscan la
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proactividad y la sinergia entre las instituciones publicas y privadas, como objetos y sujetos
del proceso. Como organizacion, la funcion del Sector Publico se refiere, basicamente, al
conjunto de recursos humanos que interaccionan dentro de un marco institucional
persiguiendo algun fin u objetivo en comun.

B. El desarrollo local y las politicas publicas municipales: el impacto y la eficacia
sobre el entorno de la organizacién

En la ultima década el concepto de desarrollo local es, o pareciera ser, la utopia que alinea
los discursos y acciones de quienes se postulan a representar a la sociedad civil en el poder
ejecutivo municipal. Pero, ¢que se entiende por desarrollo?, mas aun cuando se le incluye
algun adjetivo, ya sea que lo “espacialice” (local, territorial, regional) o le brinde alguna otra
caracteristica (sustentable, a escala humana, enddgeno, equitativo, etc.). La polisemia y
multidimensionalidad del concepto ha arrojado rios de tinta en el debate politico y académico,
gue no se abordaran aqui. De todos modos, se parte de la idea preliminar en que el
desarrollo local es un proceso que persigue la mejora en las capacidades y opciones de
las personas, hogares y de la comunidad, que conduce a fortalecer la identidad
cultural local-regional y a mejorar integralmente la calidad de vida de las generaciones
presentes y futuras, con una gestion publica (municipal) reflexiva y orientada por
objetivos y resultados de mayor equidad socioterritorial, eficiencia econdémica,
participacion ciudadana y sustentabilidad ambiental. (PNUD, 2002; CEPAL, 2000; UBA,
2002; UNRC, 1998; IDR-UNRC,2003)

La amplitud de esta vision sobre el desarrollo a escala local necesita precisar sus alcances
para poder operativizar estrategias que conduzcan a tal fin. Los distintos poderes y niveles
de la organizacion municipal’ actual requieren alinearse, de forma creativa y proactiva, a
los objetivos estratégicos de mediano y largo plazo para el desarrollo de la ciudad y su
territorio de referencia. Ello implica el trabajo coordinado y complentario en dos planos:

e Hacia fuera de la organizacién municipal, relacionado con la eficacia de la gestion, en
funcién de los impactos directos e indirectos que persigue el accionar publico
municipal; y

e Hacia adentro de la organizacion, relacionado con la eficiencia de la gestion,
planificando internamente las estrategias de cambio, fortalecimiento y modernizacion
de la gestion municipal.

Este trabajo pretende analizar a la integracion de estos dos planos, dado que ello puede
contribuir a dotar de mayor efectividad a la organizacion municipal. Se enfatiza en el analisis
la estructura organizativa interna que tiene a su cargo la definicion de politicas y estrategias
de gestion del desarrollo socioecondmico local. A tal efecto, en los trabajos de taller con los
funcionarios municipales se sistematizaron y definieron objetivos e indicadores de eficiencia y
eficacia para las tres secretarias municipales analizadas.

" Se entiende aqui que la organizacién municipal es el 6rgano juridico, politico y econémico de un municipio, sus roles
quedan determinados por la Constitucion Nacional y Provincial y por el marco institucional propio que identifica
procedimientos para vincular medios y fines de la accion municipal. La municipalidad se rige por la Carta Orgénica
Municipal, instrumento juridico que conforma la Ley fundamental de la ciudad. Sus 6rganos de gobierno son: 1) Poder
Ejecutivo: presidido por el Intendente Municipal; 2) Concejo Deliberante: conformado por 19 Concejales; 3) Tribunal de
Cuentas: conformado por 4 Tribunos. Todos los cargos son elegidos directamente por voto universal, obligatorio y secreto
de todos los ciudadanos mayores de 18 afios, inclusive los extranjeros con dos afios de residencia en la ciudad.
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C. Planificacion estratégica interna participativa y sistema de indicadores para la
medicion y evaluacion de desempefio: la eficienciay la democracia organizativa

En esta sistematizacién de la experiencia de gestiébn de tres secretarias municipales, el
objetivo directo es avanzar en el disefio participativo de una planificacion estratégica interna,
analizando en primera instancia la situacion organizacional de la municipalidad. Ello sirve
como base para elaborar un sistema de indicadores que permita, al final de cuentas, la
fijacion de metas, la medicion de desempefio y la evaluacion de resultados para el préximo
periodo. La estructura interna de las secretarias deberan tener, de alguna forma, relacion
con las metas de politica perseguidas, y de esa relacion dialéctica entre capacidades
internas y metas perseguidas es de donde surge la necesidad de cambio organizacional. En
este trabajo planificar implica un ejercicio de reflexion sistemética y plural para la accion, es
por ello que el conocimiento disponible y la orientacion a la accidon se conjugan en la
actividad de la planificacion, y se transforma en estratégica cuando es guiada por objetivos y
resultados de politica de desarrollo de la localidad.

Avanzar y mantener un proceso de planificacion estratégica significa un cambio en la cultura
organizacional del municipio, que requiere de un proceso de tiempo adecuado para preparar
la estructura organizativa, adecuar la infraestructura necesaria y capacitar a los recursos
humanos que gestionaran el cambio organizacional. El resultado final (ideal) de un proceso
de planificacion estratégica interna sera el alineamiento del conjunto de los recursos
humanos, fisicos, financieros y tecnoldgicos del municipio a la vision de futuro que orienta su
accionar. EIl analisis prospectivo permite generar escenarios tendenciales, probables y
deseables que orienten la planificacion y gestion del desarrollo local. En este sentido, la
planificacion estratégica es de utilidad si permite proveer al equipo de gestion municipal un
conjunto de herramientas que posibilite disefiar, proyectar, viabilizar e implementar la
estrategia de desarrollo local, dando indicaciones claras de los sistemas de monitoreo,
medicion de desempefios y evaluacién de impactos (G. Busso, 2005).

Un aspecto a tener en cuenta es que no puede haber medicibn de desempefio si no hay
alineamiento de las distintas subsecretarias y secretarias con la mision y los objetivos
estratégicos del municipio. Por ello es necesario recurrir a la experiencia acumulada y
sedimentada en el municipio a lo largo de décadas de ejercicio democrético, la memoria
institucional es muy valiosa para iniciar el proceso de cambio y fortalecimiento
organizacional, con Secretarias y Subsecretarias municipales que gestionen programas y
proyectos orientados por criterios de gestion que contribuyan a desarrollar actividades que
sean:

e Flexibles y reflexivas, que incrementen la capacidad de reflexionar y aprender
sobre la propia experiencia para reformular objetivos y actividades.

e Autocriticas y proactivas, respecto a la cantidad, calidad, cobertura, accesibilidad y
eficacia de los servicios brindados por el municipio

e Democraticas y con responsabilidad social, en la forma de intervenir y de integrar
diversos conocimientos e intereses de la sociedad civil;

e Participativas y solidarias, con vocacion de para resolver problemas, construir
protagonismos y fomentar liderazgos plurales para lograr igualdad de
oportunidades y equidad en los resultados;

e Cooperativas y sinérgicas, capaces de trabajar en equipos interdisciplinarios y
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orientados a la accion;

e Sustentables en el tiempo y acotadas en su duracion, tanto en términos
financieros, fisicos e institucionales.

En los anexos de este trabajo se presenta una bateria de indicadores preliminares que
fueron trabajados con los equipos municipales, los cuales pueden servir de base para un
comienzo de monitoreo y evaluacion del tipo de cambio organizacional que se defina. En
ese sentido, la gestion estratégica del cambio organizacional requiere compaginar
adecuadamente la caracterizacion del entorno con el disefio institucional, orientado por
las metas que llevan a los escenarios deseados.

D. Cambio, modernizacion y desarrollo de la gestidon: de las ideas a la implantacién de
los diferentes momentos de la planificacion estratégica interna

Los modelos de gestion® que coexisten al interior de una organizacién municipal son
variados y estan condicionados por los propésitos que persiguen y por los productos que
brindan las distintas areas o unidades de gestion. Las intervenciones organizacionales
pretender influir en esos modelos a persiguiendo una mayor integracion, complementacion y
sinergias positivas para mejorar la calidad institucional y los impactos sociales de las politicas
y programas municipales. La Planificacion Estratégica es una herramienta, no un fin en si
mismo, que puede ser de utilidad para contribuir a cambiar la cultura organizacional,
renovando la identidad de la organizacién en procesos de cambios dindmicos en el contexto
social, politico y econdmico de principios del Siglo XXI.

El trabajo de Planificacién Estratégica no admite un Unico enfoque de intervencion y tampoco
puede ser entendido simplemente como una secuencia Unica de actividades. De todos
modos es necesario no perder de vista que, analiticamente, existen diversos momentos en el
proceso de implementacion cuando se trata de politicas de desarrollo local. En términos
globales, un primer momento es el del analisis de la situacion de la organizacion que
emprenderd un proceso de Planificacion Estratégica, lo cudl requiere concretamente
investigar los problemas particulares y generales que afectan las capacidades operativas y
estratégicas de la organizaciébn municipal. Un segundo momento tiene que ver con la
identificaciébn de la visibn que orienta el accionar de la organizacién, en términos mas
especificos, esto se terminara expresando en el disefio y formulacion de programas y
proyectos en las diversas secretarias municipales. Un tercer momento se refiere a la
construccion de la viabilidad politica, que en la gestién cotidiana del municipio se traducen en
los programas tacticos y operativos que ligan, de alguna forma, los objetivos finales del
municipio con las demandas de los ciudadanos. Este trabajo se centra en el primer
momento, el de analisis de la situacion e identifica problemas particulares, pero también
avanza, aungque sea de forma preliminar, en el segundo momento de identificacion de la
vision general para el desarrollo socioeconémico local.

& H. Mintzberg (1999) identifica cinco modelos de gestion: 1) EI modelo de gobierno como méquina, con relaciones tipo
insumo-producto, 2) El modelo de gobierno en red, 3) el modelo de control de rendimiento, 4) el modelo de gobierno
virtual, que supone que el mejor gobierno es el no gobierno y 5) el modelo del control normativo, de origen oriental, basado
en actitudes, valores y creencias compartidas. Si bien pueden existir otras clasificaciones de modelos de gestion, de todos
modos, no es que un modelo sea superior 0 mejor a otro, pero en algunos casos un modelo sirve para favorecer “lo bueno”
y otro para “lo malo”.



X Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administraciéon Publica, Santiago, Chile, 18 - 21 Oct. 2005

[I. METODOLOGIA DE TRABAJO Y MARCO LOGICO DE LA INTERVENCION
ORGANIZACIONAL

[1l.1. Metodologia de investigacion y enfoque de trabajo

La metodologia de investigacion combina aportes de varias fuentes, principalmente de
enfoques sistémicos, estratégicos y participativos, priorizando estrategias cuanti-
cualitativas de recoleccion y tratamiento de la informacion. Sistémica por que integra las
distintas partes y procesos que componen el funcionamiento de la organizaciéon municipal
y la articula con los fines y propdsitos de impacto que persigue sobre su entorno. Enfatiza
en los siguientes aspectos:

Enfoque productivo-financiero de proyectos de gasto publico.

Distincion entre aspectos internos y externos a la organizacién municipal, con

influencias bi-direccionales.

e Integracion de los aspectos internos y externos y de las distintas areas en
funcién del logro de objetivos y resultados.

e Uso de instrumentos metodoldgicos abiertos y participativos, de aproximaciones
sucesivas para el diagndstico y el ajuste de propuestas.

e Busqueda de consensos y compromisos de acciéon para la implantacion de las

recomendaciones.

Recoge el enfoque estratégico por que contribuye a trazar lineamientos y compromisos
de accion medibles y auditables de las Secretarias y Subsecretrarias, sintonizadas con la
vision del desarrollo local y la funciéon promotora y articuladora que pretende cumplir el
muncipio. Tiene un enfoque participativo por que el proceso de investigacion es
construido de abajo hacia arriba, con la activa y comprometida colaboracién de los
equipos de trabajo de todas las areas, subsecretarias y secretarias del municipio
analizadas. Dada la complejidad del tema que aborda, utiliza y combina diversas
metodologias de investigacion.

La estrategia de implantacién del trabajo de campo tuvo como fundamento los siguientes
criterios operativos:

o Estrategia Integral de intervencion, de aproximaciones mdultiples, por ensayo de
pruebay error.

o De abajo hacia arriba, con contacto y motivacion ascendente-descendente.

Con patrticipacion plural, compromiso de accion y de consenso democratico

o Con comprension estratégica de gestibn, de contacto y motivacion
descendente-ascendente.

o Enfocado al cambio de cultura organizacional de la Municipalidad.

Intervencién externa como herramienta habilitadora®.

o Participacion y visiones compartidas™.

o

o

° Ello implica la comprensién de la accién externa o consultoria externa como una herramienta que facilita, colabora y da
apoyo técnico permitiendo potenciar las capacidades de la organizacién municipal para autodiagnosticar de forma
participativa sus problemas para, posteriormente, formular una estrategia de cambio y desarrollo organizacional.

En las estrategias de cambio y desarrollo organizacional del municipio se contempl6 hacerlas compatibles con las
visiones, misiones, objetivos, valores, motivaciones y recursos de la Municipalidad. Se promovié la participacién y el
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0o Que permita la sistematizacion de experiencias y el aprendizaje
organizacional*.

La metodologia de trabajo empleada tiene como base una Estrategia Integral de
Intervencion la cual tom6 como punto de partida sistematizaciones que se han realizado
sobre experiencias realizadas en procesos de fortalecimiento institucional en municipios de la
Republica Argentina y otros paises de América del Sur. Como criterio general los
instrumentos metodolégicos fueron multidisciplinarios y enfatizaron la participacion de los
actores involucrados, reconociendo sus capacidades y experiencias, integrando saberes
sociales del equipo de gestion municipal.

La operacionalizacion de los aspectos expuestos anteriormente contemploé:

e Relevamiento de informacién y caracterizacion de situacion organizacional
interna del municipio. Se recopil6 y sistematizé informacion proveniente de fuentes
primarias (entrevistas a informantes claves, encuestas a los usuarios de los
servicios municipales, resultados de talleres de capacitacion) y secundarias
(censos, informacién tabulada por el municipio y otras entidades) combinando
metodologias cuantitativas y cualitativas*?.

e Capacitacion y sistematizacion de actividades en talleres y reuniones con
funcionarios y personal de planta de nivel de decisién vinculados ellos a la
provision de los servicios municipales. EIl objetivo principal de los talleres de
capacitaciéon fue compartir con los participantes las herramientas metodoldgicas
necesarias para definir de forma consensuada diagndsticos organizacionales,
politicas y programas municipales®3.

e Elaboraciébn de diagndéstico participativo, que permiti6 poner de relieve los
principales desafios que se enfrentan en el proceso de desarrollo social del
municipio en los diversos sectores. Para la elaboracion del diagndéstico interno
participativo se utilizé el Marco Logico como instrumento de analisis de la gestion
de los servicios que brinda el municipio. A través de este andlisis se analizan las
relaciones funcionales ente insumos, actividades, productos, propoésitos de
subsecretarias y secretarias.

e Seguimiento y Asistencia Técnica para la implantacién de los compromisos de
accion definidos en las propuestas.

[11.2. El Marco Logico como instrumento de intervencion organizacional

Entre las multiples herramientas metodolégicas disponibles actualmente, en el trabajo de

compromiso de funcionarios politicos y técnicos del municipio La construccion de una vision compartida orientada a
contribuir a definir y mejorar la efectividad, eficiencia, eficacia, equidad y transparencia de las politicas de desarrollo
socioeconomico local.

1 La necesidad de sistematizar experiencias con miras a una politica municipal que unifique las metodologias para el
diagnostico y formulacion de las propuestas de cambio, sin perder de vista las particularidades de cada uno de los sectores
abordados.

2" Los resultados de estas actividades estan expuestos en los Documentos de Trabajo del Plan Estratégico de Rio Cuarto
(PERC, 2005).

3 En el afio 2005 se realizaron talleres con las tres secretarfas analizdas y a julio del mismo afio se esta realizando un curso
de capacitacion de posgrado para 34 funcionarios municipales sobre identificacion, formulacion y evaluacion de proyectos
para el desarrollo municipal.



X Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administraciéon Publica, Santiago, Chile, 18 - 21 Oct. 2005

campo se ha optado por utilizar el Marco Logico, dado que es una herramienta simple,
potente y de uso generalizado en los municipios argentinos. Es una matriz que tiene, en el
caso de este trabajo, seis filas y cuatro columnas. En las filas se distinguen seis niveles de
objetivos (insumos o recursos, actividades, productos, propdsito Subsecretaria, propdésito
Secretaria y fin del municipio) y en las columnas se explicita la narracion para cada nivel de
objetivo, los indicadores, los medios de verificacion de los indicadores y los supuestos
externos a la gestiéon que condicionan el cumplimiento de los niveles de objetivo. EI Marco
Légico, a pesar de su simplicidad, tiene gran utilidad como instrumento para el andlisis y
sistematizaciéon de programas y proyectos estratégicos de las organizaciones municipales
municipales, al respecto existe una amplia y variada experiencia nacional e internacional
(BID, 1997; GTZ, 2004; A. Ginestar, 2004; G. Busso, 2000).

La estructura de objetivos en la gestion de cada Secretaria y Subsecretaria es analizada a
través del instrumento del Marco Légico, que permite para cada sector:

e Distinguir los objetivos en seis niveles jerarquizados: insumos, actividades,
productos, propdsitos de subsecretarias, propoésitos de las Secretarias y fin del
municipio.

e Analizar el modo en que los recursos disponibles y las actividades que
cotidianamente se realizan en el municipio conducen a brindar productos a los
ciudadanos de Rio Cuarto (obra publica, agua potable, recoleccién de residuos,
servicios de educacion, salud, esparcimiento, deportes, fomento al empleo y la
produccion, etc.).

e Analizar el aporte de los productos al propésito que persigue cada Subsecretaria
analizada, y de estas al proposito de la Secretaria.

e Observar la contribuciéon del propdsito de cada Secretaria al fin tltimo del municipio
gue se pretende alcanzar con las actividades y recursos invertidos en cada sector.

e |dentificar con indicadores los seis niveles de objetivos, con sus respectivas
fuentes de informacion.

e Especificar los factores o riesgos externos que pueden afectar el cumplimiento de
propésitos vy fin.

e Distinguir los problemas de eficiencia en la relacion entre insumos-actividades-
productos y en las relaciones de efecto e impacto en productos-propdsitos-fines.

o Diferenciar, para los seis niveles de objetivo, los aspectos internos de los externos
a la gestion en cada uno de las Secretarias.

IV.  ANALISIS DE LAS SECRETARIAS DE DESARROLLO HUMANO, ECONOMICO
Y URBANO DE LA MUNICIPALIDAD DE RiO CUARTO

IV.1.  ESTRUCTURA INTERNA DE LA  MUNICIPALIDAD: SECRETARIAS,
SUBSECRETARIAS Y ENTES

Conforme lo dispuesto por el articulo 91° de la Carta Organica Municipal, las siguientes
Secretarias, Subsecretarias y Unidades de Coordinacion Operativa componen el
Departamento Ejecutivo Municipal a partir del mes de julio del afio 2004:

1. Secretaria de Gobierno y Relaciones Institucionales.
a. Subsecretaria de Gobierno.
b. Subsecretaria de Relaciones Institucionales.

9
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2. Secretaria de Economia
a. Subsecretaria de Coordinacién Econdémica General
c. Unidad de Coordinacion Operativa de Ingresos
d. Unidad de Coordinacién Operativa de Egresos.

3. Secretaria de Desarrollo Humano
a. Subsecretaria de Salud
b. Subsecretaria de Promocién Social
C. Subsecretaria de Cultura y Educacion
d. Subsecretaria de Deportes

3 Secretaria de Desarrollo Urbano
a. Subsecretaria de Obras e Infraestructura
b. Subsecretaria de Mantenimiento y Servicios
c. Unidad de Coordinacion Operativa Técnico Legal

5. Secretaria de Desarrollo Econémico, Produccion y Empleo
a. Subsecretaria de Produccion.
b. Subsecretaria de Empleo y Microemprendimientos.
6. Secretaria de Planificacion y Coordinacion de Gestion
a. Subsecretaria de Comunicaciones.
b. Unidad de Coordinacién Operativa de Gestion.
c. Unidad de Coordinacién Operativa del Plan Estratégico Rio Cuarto.
7. Ente Municipal de Obras Sanitarias
8. Instituto Municipal de Vivienda

9. Fiscalia Municipal

V. 2. MARCOS LOGICOS Y SISTEMA DE INDICADORES DE LAS SECRETARIAS Y
SUBSECRETARIAS

IV.2.1. SECRETARIA DE DESARROLLO URBANO, OBRAS Y SERVICIOS PUBLICOS

A. Composicion y objetivos formales

La Secretaria de Desarrollo Urbano, Obras y Servicios publicos estd compuesta de dos
subsecretarias y una Unidad de Coordinacién Operativa:

e Subsecretaria de Obras e Infraestructura.
e Subsecretaria de Mantenimienlto y Servicios.
e Unidad de Coordinacion Operativa Técnico Legal.

Segun ordenanza del Concejo Deliberante Municipal, le compete a la Secretaria los
siguientes temas:

10
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En general:

1)
2)

3)

4)
5)
6)

7)

8)

9)

Coadyuvar a la planificacion y administracion de la estrategia global de disefio
urbanistico de la ciudad.

Formular politicas y disefiar planes que mejoren el desarrollo urbano y la calidad del
medio ambiente urbano.

Proponer, actualizar y controlar las normas regulatorias y de conservacion para el
ordenamiento y gestién del medio ambiente, a fin de favorecer una adecuada calidad
de vida y un uso apropiado de los recursos naturales.

Confeccionar el Plan Anual o plurianual de la obra publica y administrar y regular la
ejecucion de la misma.

Programar y ejecutar obras tendientes a la prestacion de servicios publicos
esenciales para la comunidad.

Formular e implementar la planificacion y controlar el saneamiento y la higiene
urbana del municipio.

Dirigir y administrar los servicios de la necropolis de la ciudad y asegurar el
desenvolvimiento normal de todo lo relacionado al movimiento mortuorio en sus
aspectos operativos y administrativos.

Realizar el control técnico de toda obra publica o privada, oficial o particular, que se
ejecutara dentro del ejido municipal.

Ejecutar, controlar y organizar la prestacion de los servicios publicos municipales.

En particular:

1)

2)

3)

4)

5)

6)
7)
8)

9)

Proyectar anualmente, en coordinacion con las demas Secretarias, un plan de
inversiones para la realizacion de obras publicas, dentro del ejido municipal.

Realizar las obras publicas de arquitectura, de urbanizacién y las técnicas que se
estimaran de bien comun, y cuya planificacidbn y ejecucidbn se aprobara en
ordenamiento de prioridades.

Efectuar el control técnico de las obras publicas y privadas, oficiales y particulares,
que se ejecutaran dentro del ejido municipal, y su ajuste a las normas legales
vigentes.

Atender, realizar y controlar los servicios urbanos de limpieza, riego y mantenimiento
de calles, paseos publicos y cementerios.

Atender la planificacion y realizacion, en coordinacion con las demas Secretarias, y
en ordenamiento de prioridades, de las obras de mantenimiento y conservacion de
obras y edificios municipales, asi como también de aquellos que cedidos
gratuitamente a la Municipalidad para funcionamiento de alguna de sus
dependencias, con caracter definitivo o por términos mayores de diez afios, fueran
utilizados para dicho fin.

Asegurar la disponibilidad de informacion catastral actualizada del municipio y
coordinar con la Secretaria de Economia.

Intervenir en todas las actuaciones que ingresen a la municipalidad y abarquen
directa o indirectamente temas referidos al medio ambiente.

Planificar y ejecutar la instalacion de alumbrado publico en el ambito municipal y la
semaforizacion de la ciudad e iluminacion de actos oficiales.

Formular politicas relativas a la creaciébn, mejoramiento y conservacién de los
espacios verdes publicos y el arbolado comunal.

10) Proyectar, realizar y administrar la infraestructura vial y su mantenimiento.

11
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11) Disponer la administracion y mantenimiento de los equipos y elementos mecanicos
necesarios para la realizacion de obras y servicios publicos.

12) Atender la vinculacion del gobierno municipal con los entes oficiales técnicos de la
provincia y de la nacién, en la especialidad de la secretaria.

13) Programar, impulsar y desarrollar, en forma conjunta con la Comision Especial
Honoraria, acciones que tiendan a la defensa de las costas del rio y de su cauce
natural.

14) Controlar la ejecucion de los convenios de descentralizacion, en materia de obras y
servicios publicos, con las distintas instituciones de la Comunidad.

15) Ejecutar y controlar el Presupuesto de Gastos de la obra publica municipal.

B. Propdsito de la Secretaria 'y Subsecretarias

En los trabajos de campo, se consensud que la Secretaria con su accionar pretende
contribuir al desarrollo urbano sustentable de la ciudad, a través de la planificacion,
administracion del crecimiento, mantenimiento de la obra publica y la fiscalizacion de
obras publicas y privadas en el ejido urbano. Este propdsito se enmarca en los objetivos
mas amplio de la gestion municipal, la Secretaria tiene como misién contribuir a los
resultados de los objetivos de politica de desarrollo local, mejorando la calidad de vida de la
poblacion presente y futura de la Ciudad de Rio Cuarto, gestionando el crecimiento arménico
de la ciudad, promoviendo el desarrollo humano integral en un marco de sustentabilidad
ambiental, equidad socioterritorial, participacion ciudadana y eficiencia econémica.

Cuenta con dos subsecretarias, con propositos especificos cada una y que se articulan y
alinean al propoésito central de la Secretaria (Ver Marcos Logicos). La Subsecretaria de
Obras e Infraestructura tiene como propdésito especifico promover y coordinar la provision
de obras de infraestructura y servicios urbanos de la Ciudad para que se puedan
ejecutar en tiempo y forma de acuerdo a lo planificado por el Departamento Ejecutivo
Municipal, ejerciendo el poder de policia en la obra privada. En tanto que la
Subsecretaria de Mantenimiento tiene como propdésito especifico mantener y mejorar la
Calidad Ambiental y el Espacio Publico de la ciudad.

La complejidad de los propdsitos de la Secretaria y Subsecretarias requiere de una buena
articulacion y complementacion con las demas Secretarias y Areas de la municipalidad, dado
gue la infraestructura social que dispone y dispondra la Ciudad es uno de los factores clave
para la calidad del habitat y, por lo tanto, de la calidad de vida de las generaciones presentes
y futuras. La complementacion sinérgica con otras Subsecretarias es la que da el sentido de
las actividades que realiza y los productos que brinda la Secretaria tanto a las demandas del
entorno como a los requerimientos internos del municipio.

C. Productos que brindan, actividades desarrolladas y recursos disponibles

Los propésitos especificos de las Subsecretarias y el proposito central de Secretaria se
pretenden alcanzar a través de los bienes y servicios que se brindan a la ciudadania. Es
necesario recalcar que existe una relacion causal entre insumos y actividades con los
productos, y a su vez de éste con el propésito de la Subsecretaria, es decir se vinculan los
productos a los propésitos a través de una “hipétesis” de impacto. De alli la centralidad de la
relacion entre los productos (bienes y servicios) que se brindan y los impactos o propésitos
gue persiguen las Subsecretarias. El trabajo en taller revel6 la necesidad de definir
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consensuadamente la diversidad de productos de la Subsecretaria, tanto para poder
identificarlos como producto (y no confundirlo con una actividad o un propdésito) como para
poder medirlos (en términos de cantidad, calidad, tiempo y lugar). De las reuniones y
trabajos en taller realizados entre agosto y octubre del afio 2004 surgieron los Marcos
Logicos de cada subsecretaria, en donde se detallan los productos brindados, las actividades
realizadas y los recursos disponibles (Ver Anexos 1y 2)

La diversidad de productos y las diferentes coberturas territoriales de la Secretaria permite
tener una idea de la complejidad que implica su gestion y, a la vez, de la importancia de su
accionar para contribuir a mejorar la calidad de vida de los ciudadanos presentes y futuros de
la Ciudad de Rio Cuarto. De esta forma, los productos que brinda esta Secretaria
adquieren sentido en el contexto de una estrategia de ciudad de mediano y largo plazo, en
donde se alinean los objetivos de las Subsecretarias con los de la Secretaria y los del
Municipio.

Las actividades que se desarrollan y gestionan en el &mbito de la Subsecretaria de Obras e
Infraestructura son las que permiten brindar los productos bienes y servicios a la poblacion
de la ciudad. La relacion causal entre la triada insumos-actividades-productos conforman el
aspecto central de la eficiencia de la gestidon alcanzada por la organizacion municipal en su
conjunto y particularmente por la Secretaria y las dos Subsecretarias que la componen. El
nivel de eficiencia del trabajo de la Subsecretaria, como también se vera mas adelante en
las otras Secretarias Municipales, se observa entonces en la relacién entre los insumos y los
productos, en tanto que el nivel de eficacia de la gestibn municipal se observa en la
relacion entre productos e impactos (proposito de la Secretaria y Subsecretarias).

Para desarrollar las actividades productoras de bienes y servicios municipales se necesitan
insumos o recursos, que son financiados por los ciudadanos y que esperan, como
contrapartida, algun impacto social, econdmico o ambiental que justifique los gastos en
insumos que realiza la municipalidad. La gestion del municipio se deberia orientar a
satisfacer necesidades al menor costo del producto posible, la eficiencia es un parametro de
medicion de desempefio y la eficacia un parametro para la evaluacion de resultados.

Una primera aproximacion de los indicadores para la medicién de desempefio y evaluacion
de resultados se presentan en los Cuadros de los Marcos Logicos de la Secretaria y
Subsecretarias (Ver anexos 1y 2). Es una primera aproximacién colectiva sobre indicadores
realizada en talleres, en donde participaron subsecretarios, directores de area y funcionarios
de nivel de decision de decision. En la segunda columna de los cuadros del Marco Légico
se observan los indicadores por nivel de objetivo (filas del Cuadro), y en la tercera columna
se explicita la fuente de informacion o medio de verificacién de la informacién. Como puede
observarse en los cuadros del Anexo, las relaciones entre los indicadores de insumos,
actividades y productos nos brindan la referencia para el sistema de indicadores de medicién
de desemperio, en tanto que las relaciones entre los indicadores de productos, propésitos y
fin se asimilan al sistema de indicadores de evaluacion de resultados o impactos.

D. Algunos problemas identificados por las Subsecretarias

Entre los problemas o debilidades identificados por las Subsecretarias estan los
relacionados con los aspectos internos al municipio y los aspectos externos al mismo. Entre
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los aspectos internos en los talleres se resaltaron temas vinculados a la ausencia de politica
de formacion de recursos humanos, pérdida de recursos humanos con experiencia en la
ejecucion de proyectos, remuneraciones e incentivos econdomicos no acordes al desarrollo de
tareas, problemas vinculados con la capacitacion y actualizacién profesional, ausencia de un
plan explicito de ordenamiento territorial que oriente las acciones de la Secretaria. Entre los
aspectos externos a la Secretaria se identificaron la falta de carrera administrativa en el
ambito municipal, la precariedad de las relaciones laborales, ausencia de planificacion de
Obras Publicas municipales en el largo plazo, el aumento en la marginalidad social en el
ultimo periodo de la convertibilidad, bajo nivel de conciencia ciudadana en temas
ambientales y de infraestructura urbana, deficiente gestibn de residuos peligrosos,
problemas en las actividades de inspeccion y regulacion que realiza la municipalidad, historia
de la urbanizacién en la ciudad (reducida cantidad de espacios verdes equipada, traza
urbana de dificil correccion en algunos barrios, falta de diversidad de espacios verdes, etc.),
deterioro del patrimonio cultural y ambiental de la ciudad, posible migracion de profesionales
vinculados al sector de la construccion hacia el area privada, desaprovechamiento del
momento de financiacion externa para obra publica por insuficiencia de recursos y
deficiencias organizativas de la municipalidad. @ En ese amplio e incompleto listado de
problemas, puede observarse la necesidad de una guia orientadora de mediano y largo plazo
respecto a las politicas de ordenamiento territorial y sustentabilidad ambiental, en el contexto
de las leyes y acuerdos econdmicos, sociales y ambientales que se han celebrado en los
ultimos afos en la institucionalidad de la Provincia de Cordoba.

IV.2.2. SECRETARIA DE DESARROLLO ECONOMICO
A. Composiciéon y objetivos formales
La Secretaria de Desarrollo Econémico esta compuesta de dos subsecretarias:

e Subsecretaria de Empleo y Microemprendimientos.
e Subsecretaria de Produccion.

Segun ordenanza del Consejo Deliberante, le compete a la Secretaria los siguientes temas:
a) En General:

1) Asistir al sefior Intendente en el disefio, propuesta e instrumentacion de politicas de
desarrollo de las actividades econdmicas en el &mbito municipal, compatibilizdndolas
con las politicas regionales, provinciales y nacionales.

2) Promover y proponer acciones tendientes a lograr mejoras en la gestion empresaria,
en los sistemas de calidad y productividad de los sectores: Industrial, agropecuario,
agroalimentario y de servicios. Impulsar la formacion empresaria y de promotores
socioecondmicos del desarrollo municipal.

3) Propiciar desde la estructura municipal la impulsion de factores del crecimiento y el
desarrollo socioeconomico de la ciudad y subsidiariamente de la region.

4) Apoyar los emprendimientos que permitan mejorar la competitividad de la produccién
de la region, fomentando la articulacion e integracion de procesos productivos, la
mejora de la calidad de la produccién, la infraestructura disponible y la calificacion de
los recursos humanos.

5) Promover, coordinar y concertar con otras instituciones del ambito local, regional,
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provincial y nacional y gerenciar, cuando corresponda, diferentes programas y
acciones tendientes a la creacion del empleo y microemprendimientos en el ambito
municipal.

b) En Particular:

1) Promover el desarrollo de la actividad economica en el ambito municipal,
identificando e impulsando la formulacién de planes, programas y proyectos de
inversion, en particular de desarrollo agropecuario, industrial, agroalimentario y de
servicios turisticos.

2) ldentificar fuentes de financiamiento provinciales, nacionales e internacionales para
proyectos de desarrollo productivo y de servicios y mantener contacto con
Organismos Provinciales, Nacionales y Mundiales de financiamiento a los sectores
publicos y privados.

3) Atender las relaciones con el Parque Industrial, con el Parque Tecnoldgico y la
incubadora de empresas y con el Mercado de Abasto, Frigorifico del Sur y Mieles del
Sur.

4) Desarrollar, proponer y coordinar instrumentos de asistencia integral a las pequefas
y medianas empresas del ambito local.

5) Promover el desarrollo y la gestion de turismo, generando estimulos que permitan
incrementar el ingreso de recursos por la actividad turistica y el desarrollo del
turismo social en la ciudad y region, aprovechando las potencialidades de su
infraestructura y sus instituciones.

6) Articular y coordinar acciones con la Universidad Nacional de Rio Cuarto y los
centros de formacion de los recursos humanos en la actividad turistica para la
capacitacion de personal técnico idéneo en gestidn, promocion y servicios vinculados
a la actividad.

7) Promover y desarrollar la investigacion, estudio y prospecciéon del mercado del
trabajo y de la actividad econdémica en general del municipio.

8) Proponer a todos los ambitos del municipio la definicidon y concrecién de las politicas
municipales de formacion, empleo y desarrollo en el &mbito local y en el entorno més
préximo.

9) Impulsar el desarrollo y la articulacion de emprendimientos que abarquen diferentes
fases del proceso productivo de bienes finales vinculados a los agroalimentos,
permitiendo asi incrementar el valor agregado en la ciudad y la region.

10) Apoyar y potenciar el establecimiento y desarrollo de encadenamientos productivos
integrales cuyo resultado sea la produccién de alimentos de alto valor agregado
local, alta demanda de empleo y fortalecimiento de la identidad de la ciudad y la
region en los mercados exteriores.

11) Diseflar y promover sistemas de control de calidad siguiendo patrones
internacionales e impulsar la creaciéon de una red de calidad regional que actia como
instancia de monitoreo y capacitacion para alcanzar niveles de competitividad
econdmica en el ambito local y regional.

12) Impulsar la articulacién entre los sectores productivos de la ciudad y regién entre si, y
con los diferentes niveles de gobierno, areas cientificas tecnoldgicas y profesionales.

13) Atencion integral del aprovechamiento de los instrumentos que brinda el Mercado de
Capitales para el financiamiento de los emprendimientos municipales.

14) Generacion de una base de datos local y regional.
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B. Propdsito de la Secretariay las Subsecretarias

De acuerdo a lo que surgio de los talleres, las actividades de la Secretaria se orientan al
mejoramiento del ambiente socioecondmico o0 espacio territorial donde se desarrolla la
actividad productiva de la ciudad y su ambito de influencia, potenciando los elementos
locales/enddgenos que contribuyen a la mejora de la competitividad de las firmas y a la
generacion de puestos de trabajo genuinos, como asi también al asesoramiento, facilitacion y
canalizacion de los diversos programas de empleo y produccion disponibles a nivel
provincial, nacional e internacional. Las tareas que lleva a cabo esta Secretaria pretenden
aportar a los objetivos mas amplios de la gestién municipal, contribuyendo a la consecucién
de los objetivos de politica de desarrollo local, mejorando la calidad de vida de la poblacion
presente y futura de la Ciudad de Rio Cuarto, gestionando el crecimiento arménico de la
ciudad, promoviendo el desarrollo humano integral en un marco institucional que propenda a
la sustentabilidad ambiental, equidad socio territorial, participacion ciudadana y eficiencia
econdmica.

La Secretaria de Desarrollo Econdmico esta conformada por dos subsecretarias, con
propdsitos especificos cada una y que se articulan y alinean al propdésito general de la
Secretaria (Ver Marcos Loégicos del Anexo 2). La Subsecretaria de Empleo y Micro
emprendimientos tiene como propdsito especifico favorecer la insercion laboral y la
generacion de microemprendimientos sustentables a escala local. En tanto que la
Subsecretaria_de Produccion tiene como propésito especifico generar condiciones de
atractividad para la instalacion de nuevas industrias y el crecimiento y consolidacion
de las empresas y grupos econémicos locales.

La exigencia y complejidad de una produccion eficiente excede lo que ocurre al interior de
una empresa, por lo cual las firmas deben encontrar en su entorno territorial infraestructura
basica, servicios de apoyo a la produccién, insumos estratégicos para la innovacion, un pool
de trabajadores con habilidades especificas del sector productivo local, y el acceso a los
diversos instrumentos de financiamiento que debe contar una economia moderna. Es a partir
de esta vision sistémica que la Secretaria esta desarrollando la vinculacion con el sector
productivo, los centros generadores de conocimientos y tecnologias y el sector del trabajo, a
los fines de dotar a la esfera empresarial de una atmosfera adecuada para su desarrollo y a
Su vez comenzar a satisfacer los legitimos requerimientos sociales de mayor calidad y
cantidad de puestos de trabajo. En este sentido la articulacion y complementacion de las
subsecretarias, tanto en las actividades que realizan como asi también en los productos que
brindan, procura facilitar el alcance del objetivo de la Secretaria, contribuyendo asi al fin del
Municipio.

C. Productos que brindan, actividades realizadas y recursos disponibles

Los objetivos especificos de las Subsecretarias estan articulados al propdésito central de la
Secretaria a partir de la generacién de productos y servicios que se ofrecen a los diversos
actores sociales involucrados (desocupados, ocupados, microempresarios, Camaras
empresariales,etc.). Los trabajos realizados en los talleres con los integrantes de las
subsecretarias estuvieron orientados a definir por consenso la diversidad de productos, tanto
para poder identificarlos (y no confundirlo con una actividad o un propdsito) como para poder
medirlos (en términos de cantidad, calidad, tiempo y lugar). De los talleres y reuniones que
se llevaron a cabo entre agosto y octubre del afio 2004, cada una de las subsecretarias
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definid los productos que brinda, los cuales son presentados en los Anexos 4y 5.

Los consensos alcanzados por las subsecretarias en cuanto a los productos que brinda,
deben guardar coherencia y correspondencia con las actividades que se llevan a cabo vy
gestionan por parte de su equipo de trabajo, de forma que realmente permitan brindar esos
bienes y servicios. La relacion causal entre la triada insumos-actividades-productos
conforman el aspecto central de la eficiencia de la gestiébn alcanzada por la organizacion
municipal en su conjunto y particularmente por la Secretaria y las dos Subsecretarias que la
componen. Los aspectos que tienen que ver con la eficiencia del trabajo de la
Subsecretaria, se ponen de manifiesto en la relacién entre los insumos y los productos.
Mientras que los aspectos que tiene que ver con la eficacia de la gestion municipal se
perciben en la relacion entre productos e impactos (propésito de la Secretaria y
Subsecretarias).

Para poder brindar los productos las subsecretarias desarrollan diversas actividades, que
requieren capacidades internas de gestion especificas. A su vez, las actividades necesarias
para poder brindar los productos y servicios requieren de diversos insumos o recursos. Estos
recursos generalmente son financiados por el Municipio con fondos que surgen de la
coparticipacion y la recaudacion impositiva. Es decir, son recursos aportados por los
ciudadanos, y por lo tanto deben tener en contrapartida algan impacto social, econémico o
ambiental que justifique los gastos en insumos que realiza la municipalidad.

Los Marcos Ldgicos de las dos subsecretarias y los indicadores de medicion de desempefio
(insumos, actividades y productos) y de evaluaciéon de resultados (productos, propdsitos y fin)
se presentan el Anexo. Los mismos fueron elaborados por subsecretarios, directores de area
y funcionarios de nivel de decisién, y trabajados por el equipo facilitador de los talleres. Por
ultimo se realiz6 una devolucién de los trabajos para acordar y consensuar algunas
modificaciones o ampliaciones sugeridas por el equipo.

D. Algunos problemas identificados en las Subsecretarias

Los cambios en el contexto macroeconémico argentino han requerido de los municipios una
readecuacion de programas y proyectos de fomento a la produccién y competitividad local.
La composicién de la demanda local, los precios relativos de los insumos y las fuentes de
financiamiento han variado sustancialmente comparando el afio 2005 con el afio 2000. Los
funcionarios de la Secretaria identificaron problemas internos relacionados a los recursos
fisicos y financieros escasos que dispone el municipio, los bajos salarios de los funcionarios,
la escasa comunicacion interna y externa, las deficiencias en la difusién de los productos
brindados, escasez de RRHH calificaos, la falta de buena base de datos, la escasez de suelo
para uso industrial, la falta de transporte aéreo, debilidades de los polos de produccion local
(apicola, cunicula, etc.). A futuro se identificaron amenazas relacionadas con Bajos salarios
promedios, estructura salarial inequitativa, fluctuaciones econémicas, cambios repentinos en
politicas y programas sociales a nivel provincial y nacional. Este conjunto desordenado de
problemas da cuenta, entre otros temas, de los factores histéricos que afectan las fuentes
del crecimiento econdémico local, particularmente la infraestructura para las actividades
productivas, la oferta de servicios de apoyo, los mecanismos de financiamiento, las
regulaciones y supervisiones del mercado local, la cultura empresarial e innovadora de
organizaciones y personas.
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IV.2.3. SECRETARIA DE DESARROLLO HUMANO.

A. Composicion y objetivos formales

La Secretaria de Desarrollo Humano estd compuesta de cuatro subsecretarias y dos
Fundaciones Municipales:

Subsecretaria de Cultura y Educacion.
Subsecretaria de Deporte
Subsecretaria de Promocion Social.
Subsecretaria de Salud.

Fundacién Deportiva Municipal
Fundacion por la Cultura

Segun ordenanza del Concejo Deliberante, Compete a la Secretaria de Desarrollo Humano
los siguientes temas:

a) En General:

b)

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

8)

9)

Formular, implementar y administrar las politicas y los programas de Salud, a fin de
promover, proteger, recuperar y rehabilitar la salud fisica y mental de la poblacion.
Planificar y ejecutar las politicas sanitarias y administrar los programas de promocién
y proteccion de la salud, como asi también, la Atencion Médica integral y de
emergencia.

Optimizar el funcionamiento del Sistema Municipal de Salud.

Planificar y administrar el mantenimiento, la recuperacion y las obras nuevas de la
infraestructura edilicia y del equipamiento tecnologico existente y a incorporar en los
establecimientos asistenciales.

Fomentar y coordinar acciones de docencia e investigacion de los recursos humanos
del sector e impulsar la formacion y capacitacion de promotores socio-sanitarios.
Coordinar con las areas pertinentes del municipio lo referente a sus funciones de
control de la calidad alimentaria para el apto consumo de la poblacién.

Disefiar, supervisar y ejecutar politicas y acciones de promocion, desarrollo y
asistencia social, que comprendan demandas de caracter general o sectorial.
Establecer acciones de concertacion cultural, e implementar una politica que renueve
la relacion entre la sociedad y el Municipio, facilitando la insercion, difusion, consumo
y expansion de todos los emprendimientos y productos culturales, a través de una
planificada programacion, integrando proyectos con otras areas regionales y
provinciales.

Fortalecer la educacion de todos y para todos en el marco de la competencia
municipal, procurando erradicar el analfabetismo funcional e informético para igualar
las posibilidades de oportunidades para todos los habitantes de la ciudad.

10) Poner al deporte al alcance de todos los habitantes de la ciudad impulsando el

aprovechamiento integral de los espacios disponibles y coordinando acciones
solidarias deportivo - recreativas con instituciones del medio y la region.

En particular:

1)

Proponer, ejecutar y supervisar los programas dirigidos a garantizar la cobertura de
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la Atencién primaria de salud a la poblacién del municipio.

2) Conducir el funcionamiento del Sistema Municipal de Salud, asegurando la
articulacion de los distintos niveles de complejidad, tanto del sector publico como del
privado.

3) Promover la investigacion cientifica aplicada a la salud.

4) Participar en la elaboracion de normas para los servicios de atencibn médica que
aseguren un nivel de calidad adecuado y la mejor eficiencia operativa.

5) Planificar, ejecutar y controlar las lineas de accién relacionadas con las politicas y
estrategias de prevencion primaria y secundaria de salud.

6) Dirigir, coordinar y normatizar la atencion médica de urgencia de la poblacion del
municipio.

7) Coordinar la interrelacion con otras é&reas de atencidbn médica municipales,
provinciales o nacionales, publicas o privadas, en lo relativo a las situaciones de
emergencia.

8) Elaborar, ejecutar y evaluar programas dirigidos a la promocion, proteccion e
integracion de la poblacion de: adultos mayores y personas con capacidades
diferentes.

9) Programar, supervisar y ejecutar politicas y proyectos que tengan por objeto la
promocién humana y el desarrollo comunitario de la mujer, la nifiez y la adolescencia.

10) Reglamentar y fiscalizar sobre condiciones higiénico-sanitarias, bromatoldgicas y
dietéticas de los alimentos.

11) Proponer y ejecutar programas sanitarios para el control y erradicacion de
enfermedades transmisibles y zoonosis, asi como la realizacion de programas y
campafias de inmunizaciones en coordinacidbn con organismos nacionales,
provinciales y comunales.

12) Disefiar y desarrollar programas tendientes a la Atencion de la Salud Mental.

13) Coordinar y asistir a las instituciones de bien publico sin fines de lucro.

14) Programar, supervisar y ejecutar politicas y proyectos que tengan por objeto la
promocion y asistencia social, teniendo como poblacion objetivo a las personas y
hogares con necesidades basicas insatisfechas, o consideradas con riesgo social.

15) Acordar e instrumentar entre el Nivel Institucional y el Nivel Oficial, una Agenda
Cultural y Deportiva determinando el uso prioritario, racional y programado de los
Centros Culturales Municipales y las dependencias y entidades Deportivas de la
Comunidad.

16) Difundir, defender y proteger el patrimonio artistico - cultural, cientifico y natural de la
ciudad, historico, actual y potencial, integrandolo al resto del pais.

17) Apoyar las transformaciones educativas a través de la articulacion y de acciones
entre el Municipio, Ministerios de Educacion, Centros de Formacion vy
Establecimientos Educacionales y las gestiones de las Instituciones Escolares ante
las autoridades provinciales.

18) Fomentar la proteccién del patrimonio natural, histérico y artistico de la Ciudad y las
manifestaciones culturales, en sus etapas de creacién y realizacion.

19) Adherir a iniciativas culturales, deportivas y educativas de los ambitos provincial y
nacional que sean convenientes promover en el @mbito municipal.

B. Propdsito de la Secretariay las Subsecretarias

En el trabajo de campo realizado con miembros de la secretaria y de todas las subsecretaria,
surgidé que la Secretaria con su accionar pretende contribuir al desarrollo humano
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sustentable a través de la satisfaccion de las necesidades materiales y no materiales
de individuos, hogares y barrios de la Ciudad de Rio Cuarto. Esta empresa incluye la
planificacién, ejecucion y administracion de proyectos, programas Yy politicas, que
traducidas en acciones concretas de atencion, proteccion y promocion tiendan a contribuir a
igualar las oportunidades sociales, econOmicas, politicas y culturales para todos los
habitantes de la ciudad.

Cada una de las cuatro Subsecretarias que componen la Secretaria de Desarrollo Humano
persigue propositos especificos que se articulan y alinean al propdsito central de la
Secretaria (Ver Marcos Logicos del Anexo).  En el trabajo de campo con los equipos de
gestion del municipio se consensuaron los siguientes propositos:

e Subsecretaria de Educacion y Cultura: Apoyar la educacién formal y no formal vy
promover la preservacion, revalorizacion, creacion y transmision del patrimonio cultural
para consolidar la identidad local.

e Subsecretaria de Salud: Garantizar y promover el mejoramiento del estado de salud de
la poblacién en los aspectos bio-psico-social y ambiental, basandose en la estrategia de
Atencion Primaria de Salud

e Subsecretaria de Promocién Social: Contribuir al desarrollo comunitario a través de la
asistencia y promocion a grupos sociales vulnerables

e Subsecretaria de Deportes: Promover la participacion del ciudadano en las actividades
deportivas y recreativas favoreciendo la integracion social y el mejoramiento continuo de
la calidad del deporte local.

La importancia y diversidad de aspectos que le competen a la Secretaria vuelven
imprescindibles una permanente articulacion de las Subsecretarias que la integran, a fin de
lograr un abordaje holistico e integral de los sujetos/ destinatarios de sus acciones. La
calidad y oportunidad de sus intervenciones se tornan cruciales, ya que determinan
condiciones vitales para los habitantes de la ciudad, lo que jerarquiza y condiciona su
proceso de toma de decisiones.

C. Productos que brindan, actividades realizadas y recursos disponibles

La posibilidad de alcanzar los propositos de la Secretaria y de las Subsecretarias se
concreta en los productos especificos que cada una brinda, la relacién entre los productos
gue brinda cada subsecretaria con el propdsito que persigue condiciona el cumplimiento de
metas de politica. En el caso particular de la Secretaria de Desarrollo Humano sus productos
se constituyen como importantes determinantes de la calidad de vida de los habitantes de
la ciudad. Las tensiones entre las demandas de los ciudadanos y la capacidad de
respuesta por parte del Municipio fue una de las cuestiones consideradas y discutidas al
momento de definir los productos, dadas las dificultades de expresar en un producto concreto
algunos de los servicios que estas Subsecretarias ofrecen debido a su inmaterialidad, como
puede ser el caso de la contencién afectiva, los cambios actitudinales de determinados
grupos sociales, fomento de la sensibilidad artistica, habitos de cuidado de la salud, ética
deportiva, etc.
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El trabajo participativo realizado en los distintos talleres posibilité buscar denominadores
comunes y acordar acerca de los productos mas importantes por Subsecretaria y la
necesidad de definirlos como tal, de ese modo se pudo avanzar en la discusion de
indicadores que puedan dar cuenta potencialmente de atributos relacionados a cantidades,
calidades, tiempos y lugares. Los productos determinados por cada Subsecretaria se
presentan en los Anexos. La multiplicidad de productos que brinda da cuenta de la dimension
y complejidad de la Secretaria de Desarrollo Humano, haciendo evidente la dificultosa tarea
gue involucra su gestion. Condicionada por un contexto donde la demanda de sus productos
es creciente, esta Secretaria juega un papel importante en las condiciones de vida los
ciudadanos. La presencia e intervencion del Estado en la condiciones particulares de los
sujetos depende de la oportunidad, cantidad y calidad de los productos que esta Secretaria
pueda gestionar.

El conjunto de actividades de esta Secretaria resulta inconmensurable debido a su tamafio y
a la multiplicidad de productos que brinda cotidianamente. Las actividades necesarias para
alcanzar cada uno de lo productos fueron resumidas en la mencién de aquellas mas
importantes o abarcativas y en el caso de algunas de las Subsecretarias detalladas por
Programa o divididas segun el area correspondiente. La dotacién de recursos fisicos e
infraestructurales como los recursos humanos son aspectos imprescindibles que
inevitablemente deben ser incorporados en el analisis. La concrecion de las actividades
especificas para la realizacion de los productos se ven condicionadas por los recursos
necesarios. En los distintos grupos de trabajo el adjetivo “escasos” fue el adjetivo
consensuado en referencia a los recursos estimados para brindar los distintos productos. La
valoracion de los recursos fue el argumento justificativo de la distancia existente entre
Desempefio real y el desempefio deseado de las distintas Subsecretarias. Se reconoce
una interrelacion directa entre las distintas dimensiones del funcionamiento de esta
Secretaria, donde los recursos cumplen un rol importante y se tornan centrales en su calidad
de asignacion y distribucion en el tiempo y en un espacio acotado como una ciudad.

Vale remarcar que los cuadros de Marcos Loégicos presentados en los anexos la definicion de
indicadores de medicién supuso un esfuerzo colectivo de discusién y de acuerdo realizado
por los participantes a los distintos talleres. La tarea de pensar la medicién cuantitativa de
productos intangibles propios de estas Subsecretarias, mas alla de los indicadores
demograficos convencionales y conocidos, signific6 un desafio para el andlisis y la
valoracion de sus propias practicas. A manera de primera aproximacion se presentan en los
anexos los resultados alcanzados de la implementacion de esta herramienta de trabajo.

V. A MODO DE CONCLUSION

En esta primera “radiografia” a la situacion interna de las Secretarias, Subsecretarias y areas
de un municipio de tamafio intermedio, como es el caso la Ciudad de Rio Cuarto, se observa
que no existen dispositivos que permitan medir desempefios de personas, programas,
proyectos y subsecretarias al interior de la organizacién'*. Tampoco existe, como ocurre en
la mayoria de los municipios latinoamericanos, informacion sistemética sobre dos aspectos
claves para la gestion municipal: 1) indicadores de impacto de las politicas socioeconémicas
municipales en la localidad, tanto por insuficiente uso y difusion de las bases de datos
disponibles (Censo, Encuestas, etc.) como por ausencia de informacion actualizada sobre la

4 En el caso de existir, son asisteméticos y en algunos casos inadecuados.
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realidad socioeconomica de la Ciudad; 2) sobre niveles de eficiencia, costos por productos y
gastos en insumos en las diversas Secretarias y Subsecretarias municipales.

Ello dificulta realizar diagndsticos internos de la organizacion municipal y evaluar las politicas
y estrategias en las que estan involucrados el Departamento Ejecutivo Municipal, el Consejo
Deliberante, los Organos Consultivos y demés organizaciones de la sociedad civil. Esta
primera aproximacion permite poner de relieve que un diagnéstico organizacional
participativo es un buen punto de partida (y también de llegada, en forma recursiva) para
potenciar los beneficios que hipotéticamente genera la primera etapa (diagnostica y
evaluativa) de la planificacion estratégica interna. Ello es asi por que facilta:

e Definir de forma consensuada objetivos de las subsecretarias y secretarias
municipales

e Explicitar la relacién entre productos y propdésitos, principal hipotesis de impacto
gue definen programas y proyectos de inversion de fondos publicos.

e Ordenar y conceptualizar el conjunto de productos que brindan las Secretarias.

e Establecer metas realistas en funcion de los objetivos planteados sobre productos
a brindar y resultados esperados.

e Alinear recursos humanos, fisicos, financieros y tecnolégicos en funcién de metas,
objetivos y resultados

e Reforzar los vinculos débiles entre objetivos, funciones y tareas, que afectan la
eficiencia, eficacia y efectividad de las politicas de desarrollo implementadas por el
municipio

e Estimular equipos de trabajo para trabajar por objetivos y resultados, segun metas
y objetivos trazados por la misma organizacion.

e Centrar la evaluacion de programas y proyectos municipales en los impactos que
logra la organizacion publica

e Medir desempefios y distribuir recompensas por mayor eficiencia de la
organizacion municipal.

e Evaluar resultados globales y parciales de la gestion municipal, tanto hacia el
interior de la organizacion como impactos que se alcanzan en funciéon de los
objetivos de politica trazados

e Transparentar la organizacion, tanto hacia adentro de la organizacion como en la
relacion con la sociedad civil.

e Definir escenarios futuros (inerciales, tendenciales, posibles, deseables, etc.) como
guia y sentido de la accion presente

Al definir de forma consensuada los diferentes niveles de objetivos y los indicadores que dan
cuenta de ellos, se puede (si existe la informacion disponible) tener una aproximacion a la
situacion presente, y a partir de ello se pueden identificar problemas y fijar metas por nivel de
objetivo para los escenarios futuros. La dindmica de la situacién requiere actualizar
permanentemente el diagndéstico, de forma tal de ir armonizando la coyuntura a la definicion
de estrategias de mediano y largo plazo.

A partir del diagnostico, una segunda etapa necesaria en la Planificacion Estratégica es la
definicién de la vision de los escenarios futuros, de donde saldran las orientaciones para
definir los objetivos estratégicos, las metas, los planes, programas y proyectos. La
evaluacion continua de resultados y la sistematizacion de experiencias permite generar
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dispositivos que viabilizan y canalizan las actividades que se definen en la Planificacion
Estratégica, dado que ellas mismas son un requisito para que el proceso de implantacion
tenga eéxito. La idea de desarrollo local que fue trabajada en los talleres con los
funcionarios municipales recoge varias dimensiones, sintetizadas en cuatro procesos
principales:

e Mejoramiento en las capacidades y opciones de personas, hogares y comunidades

e Fortalecimiento y desarrollo de la identidades locales, respetando diversidades y
compartiendo solidariamente conocimientos

e Mejoramiento integral de la calidad de vida de generaciones presentes y futuras

e Gestionando organizaciones reflexivas, orientadas por objetivos de equidad
socioterritorial, eficiencia econOmica, participacion ciudadana y sustentabilidad
ambiental

Cada una de estas dimensiones analiticas pueden tener (y tienen segun las bases de datos
disponibles) variables e indicadores medibles aunque sea de forma aproximada, el tema es
gue con el disefio sélo del indicador no alcanza para los municipios, es necesario tener en
claro cuales son los mecanismos de registracion de la informacion, su periodicidad y
fiabilidad. Esta primera definicion del fin del municipio puede ser un punto de partida para
definir de forma consensuada la vision del municipio, dado que rescata las visiones de los
equipos de gestion del conjunto de Secretarias y Subsecretarias del actual periodo de
gobierno (2004-2008).

Por la metodologia con la que se trabajé en esta investigacion, los indicadores que pueden
obtenerse del analisis responden a las siguientes preguntas:

e ¢Que hace una subsecretaria?. Los indicadores son los de nivel de objetivo de
productos.

e (;Qué efectos directos consigue con los productos que brinda? Los indicadores
son los de nivel de objetivo de propdsitos de Subsecretaria y Secretaria.

e ¢ Como logra realizar los productos que brinda? Los indicadores son los de nivel de
objetivo de actividades

e ¢ Con recursos realiza las actividades para brindar los productos? Los indicadores
son los de nivel de objetivo de insumos o recursos

e (Cual es el aporte estratégico que realiza la Secretaria al fin que persigue el
municipio? Los indicadores son los de nivel de propésito de la Secretaria y los de
nivel de fin del municipio.

La situacion actual de la organizacién interna del municipio presenta una buena oportunidad
para profundizar el proceso de planificacion estratégica que se viene realizando desde el
mes de agosto del 2004. Segun R. Arriagada (2002: 43-44), la planificacién estratégica es
conveniente realizarla una vez por afio con la profundidad que la situacion amerite, y la
oportunidad de realizarla es aconsejable cuando un nuevo equipo de gestion esta iniciando,
cuando se termina un afio fiscal, cuando se requiera medir y mejorar el desempefio de la
organizacion y cuando sea necesario revisar y/o actualizar el Plan Estratégico. Todos estos
elementos confluyen en la situacién del segundo semestre del 2004 y primero del 2005,
fortalecido a partir de la firma del Acta Fundacional del Plan Estratégico de Rio Cuarto
(PERC) el 10 de noviembre del 2004 por parte de 30 instituciones representativas de la
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Ciudad y de la conformacion de la Fundacion Plan Estratégico de Rio Cuarto en mayo del
2005. Por estos motivos es que el momento politico presenta condiciones favorables para
disefiar e institucionalizar una planificacion estratégica de mediano y largo plazo.

Este trabajo corresponde a una primera etapa de la planificacion estratégica, entendida como
una evaluacion diagndstica interna de la situacion de la Secretarias y Areas del Municipio.
La segunda etapa, que corresponde a la definicién de la vision futura y la definicidon de metas
estratégicas, se encuentra en actualmente en pleno proceso de desarrollo, a través de los
trabajos que esta realizando el municipio en el contexto del PERC y con los trabajos de
planificacion estratégica interna iniciada en el mes de agosto del 2004. Del trabajo realizado
con las secretarias se ha avanzado en una primera aproximacion de la vision del fin que
persigue el municipio y en las contribuciones que cada secretaria realiza al fin del municipio,
describiendo las relaciones entre los diferentes niveles de objetivos.

Es necesario tener en cuenta que los modelos de gestion que cohabitan al interior de la
organizacion municipal varian entre secretarias, y ello es asi por las mismas diferencias de
los productos que brindan, las actividades que realizan y los insumos que requieren, pero
también por los interlocutores institucionales e individuales que tienen de forma habitual.
Estas diferencias generan algunas tensiones que es necesario abordar para mejorar el
alineamiento estratégico de toda la organizacién al fin que persigue la municipalidad. Una
primera tension es referida al enfoque organizacional, orientado hacia lo interno o hacia lo
externo del municipio. Una segunda tension se relaciona con las diversas preferencias sobre
la estructura organizacional, que en términos polares puede plantearse, por un lado, como
una preferencia a la rigidez, al orden y estabilidad; por otro lado, la preferencia por la
flexibilidad y el cambio organizacional. Una tercera tension se manifiesta en los individuos y
areas gue se centran o bien en los procesos y medios o bien se centran en los resultados y
propdsitos de la organizacion. La forma en cOmo se resuelven estas tensiones y valores en
conflicto es lo que termina definiendo culturas organizacionales especificas al interior del
municipio. Uno de los resultados finales que tiene una planificacion estratégica interna es
contribuir al cambio de cultura organizacional, y para ello el tema central es como articular y
combinar equilibradamente las tensiones que coexisten en la organizacién con la vision de
los escenarios futuros que orientan y guian las actividades del presente.

En las Ultimas dos décadas existe consenso en que la Municipalidad de Rio Cuarto, como en
el caso de otros municipios de tamafo intermedio, ha avanzado mas alld de varias
dificultades en un modelo de gestion mas descentralizado y con mayor eficiencia en el uso
de recursos. No obstante ello, no existe en el funcionamiento de la municipalidad una cultura
organizacional consolidada de evaluacion de resultados, que permita monitorear de forma
permanente los logros de la gestion. En esta situacion los sistemas de indicadores de
medicion son importantes y se relacionan con dos elementos centrales que definen si puede
transformarse o no en un instrumento que aporte positivamente al cambio organizacional:
las caracteristicas del sistema de informacion y el rol que jugara el sistema al interior de la
organizacion municipal.

Respecto al sistema de informacién, debe tenerse en cuenta cual es la unidad de analisis a
la que se refiere, es decir si se orienta a brindar informaciéon sobre individuos, hogares,
viviendas, barrios o la ciudad en su totalidad. Un sistema de indicadores de medicion de
desempefio y evaluacion de resultados tendra utilidad en la medida que exista un vinculo
fuerte entre la visién del fin del municipio, los objetivos de las diferentes politicas y los
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indicadores de medicion. La articulacion de estos tres aspectos se constituye, entonces, en
el aspecto central que tiene que resolver un proceso de Planificacién Estratégica, dado que
sin objetivos estratégicos se vacia de contenido la medicion.

Como recomendaciones generales a futuro, se sugierieron a fines del afio 2004 y se estan
implementando en el primer semestre del 2005 los siguientes lineamientos de accion
tendientes fortalecer la capacidad de Gestion interna y externa de la municipalidad:

1. Continuacién y profundizacion de las actividades de Planificacion Estratégica
Interna iniciadas en el afio 2004, realizando una primera evaluacion interna de
Secretarias Municipales en el segundo semestre del afio 2005.

2. Capacitacion en herramientas de gestion municipal a funcionarios de nivel de
decision.

3. Curso de capacitacion para identificar, formular y evaluar proyectos de inversién
municipal.

4. Institucionalizacion de un sisitema de inversibn municipal e instalacién de
Banco de Proyectos de Inversién Municipal

5. Elaboracion e instalacion de Sistemas de Gestion:

» Sistema de gestion estratégica y Sistema de Indicadores
socioecondmicos,
= Construccion de bases de datos
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