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El Programa de Apoyo a las Iniciativas Ciudadanas

El Programa de Apoyo a las Iniciativas CiudadanagPAIC)/CIRD-USAID,
iniciado en octubre del 2001, tiene como objetixiagipal aportar mecanismos de
participacion y buena gestion a las iniciativaglaaanas que lo componen. El fin
propuesto es promover practicas democraticas.

Estas iniciativas estan distribuidas en 17 depamans del Paraguay y motivan,
como objetivo comun, el ejercicio de la ciudadamtia el propésito de mejorar los
lugares y los espacios de construccion civica.

El Programa tiene como principales areas de accion:

 Lareforma del Estado, mediante la promocién deamiemos permanentes de
participacion ciudadana en el proceso de toma dsidees del Gobierno.

« La incidencia en las politicas publicas, mediantdodgalecimiento de la
capacidad de las organizaciones para incidir eriéatacion de las politicas
publicas.

 La transparencia, la fiscalizacion y el control lde gestiones publicas del
gobierno central, departamental y municipal, meadiala promocién de
mecanismos efectivos de participacion ciudadana.

El Paraguay permanecio aislado de la comunidadnextenal durante muchos

afnos; tantos, que finalmente la sociedad qued@masta en su propia autonomia.
Durante esa era de oscurantismo, la autogestioogpacidad de critica y de

autocritica quedaron relegadas y fueron considsragi@enazas para el sistema
hegemonico de gobierno.

Actualmente, luego de varios afios de iniciadostésia democratico de gobierno,
las organizaciones de la sociedad civil han demdstrconstituirse en un
importante poder desde donde se proyecta un paisondpetente y conectado con
la comunidad internacional.

Las Iniciativas generan cambios sustantivos y coysh importantes canales y
espacios de participacion ciudadana.

En este contexto, el Programa de Apoyo a las les Ciudadanas espera
fortalecer a las organizaciones que lo integrarcdnto que las ciudadanas, los
ciudadanos y las organizaciones desarrollen aczialeeinterés publico y que
éstas tengan incidencia en los ambitos municipdigsartamentales y finalmente
en el ambito nacional.



La Iniciativa Ciudadana

“"Redes de OSC y Municipios para el desarrollo local
participativo y transparente”

La Iniciativa CiudadandRedes de OSC y municipios para el desarrollo local
participativo y transparente”, implementada en las Municipalidades de Villa
Elisa, Villeta y San Antonio, permitira el mejoranto de los procesos
administrativos y participativos en los municipipsrticipantes. El programa
pretende consolidar alianzas entre las ciudadesgramover una red de gobiernos
municipales transparentes, responsables y conliaapgsticipacion ciudadana.

1. Los resultados previstos en la Iniciativa son $osiguientes:

1. Formacion ciudadana de los integrantes de OSC e®cgl comisiones
vecinales en: derechos ciudadanos, legislacion cmahi negociacion,
gestion de proyectos, control de la ejecucion gmesstaria, incidencia en
politicas publicas y motivacion para la particigaci a traves de
organizaciones de la sociedad civil.

2.  Capacitacion a los funcionarios municipales pargdstion administrativa
transparente e integral, la elaboracién de cadasedvicios que aseguran la
calidad, el aprendizaje de la gestion con part@@raciudadana, la gestion
basada en indicadores y la colaboracion intermpalici

3. La instalacion de foros de transparencia y padmin ciudadana en los
municipios, la conformacion de espacios para ekcigje ciudadano de la
informacion, el dialogo, la decision, la responkdhd de los funcionarios
municipales y la participacion de los ciudadano®lecontrol de la gestion
publica.

4. La conformacion de una red de municipios con olgstcomunes en el area
de la transparencia y la participacion ciudadata generacion de alianzas
para la elaboracion de proyectos especificos.

5. La formulacion de un plan estratégico de partidginagntermunicipal que
incorpore las expectativas y la vision de las Ofe esté validado y
apoyado por los actores politicos y por el sedatvagdo.



El area geografica de actuacion es el Departam€etural y comprende tres
ciudades ubicadas en la region sur: Villa Elisie¥d y San Antonio.

La Iniciativa pretende:

 Consolidar los procesos de participacion ciudadgaainiciados en los
municipios que participan,

* Visualizar la practica de la transparencia y latiggacion ciudadana como
ejemplo de logro administrativo,

*  Promover la sostenibilidad de la experiencia coplan de gestion estratégica
validado por los actores politicos y por el septorado,

 Laformalizacion legislativa de los espacios deiggacion ciudadana,

e La conformacion de una red intermunicipal para d¢stenibilidad de la

experiencia,

* Lareplicacion del programa en otras regiones del. p

2. Mdodulos que componen la Iniciativa‘Redes de OSC y municipios para el

desarrollo local
Modulo 1:
Mddulo 2:
Modulo 3:

Mddulo 4:

participativo y transparente”

Planificacion participativa
Gestidén municipal participativa
Desarrollo humano en los municipios

Gestidn financiera participativa



Guia del participante
1. Destinatarios

El programa de capacitacion esta dirigido a lideyea miembros de las
organizaciones de la sociedad civil, representatgkesector privado, autoridades y
funcionarios municipales con deseos de particigacidir en la gestion municipal
y el desarrollo de su comunidad.

Por las caracteristicas del curso, es deseable lagieparticipantes tengan
conocimientos basicos en el manejo de Internetgsaca la red.

2. Metodologia

La capacitacion se realiza segun el métc Iq La educacion a distancia es

denominado a distancia y por competencias u
permiten que los objetivos de formacion e

método educativo en el qu
los estudiantes no necesit
asistir fisicamente a ningu

AN

>

alcancen gracias a la practica, al desarrollo ¢
competencias de los participantes y a la estre :h
interaccion con los facilitadores y los dem s
participantes a traves de la red Internet.

aula. Normalmente, se env
al estudiante por corre
electronico el material dg
estudio y él devuelve lo

ejercicios resueltogarmen varela
de Taboada — J. Montero Tirado

Uy W O m‘

El programa esta compuesto de modu 1S
secuenciales e independientes entre si, lo que
permite realizar el aprendizaje segun el interks @ompetencias ya adquiridas de
los participantes.

Cada modulo esta organizado en unidades temafieagro de las unidades se
encuentran reflexiones, actividades y practicas ccaareas que deben ser
realizadas por el participante.

La formacion en competencias
realiza en la accion, una acci
“experimentada’. Es a partir de
experiencia que se forma

Al concluir las actividades de cada unidad, 1§
tareas deben ser enviadas por cor 3¢
electronico al tutor/facilitador para su analis s,
evaluacion y posterior comentario.

competencia. El conocimiento y
capacitacion surgen de la acci
reflexiva y no de la memorizacio

de la teoriacarmen varela de Taboada —
Montero Tirado

En cada modulo, el facilitador determina
duracion del curso y los plazc
correspondientes para la realizacion
devolucion de las tareas.




Para el acceso a los modulos, el material se etraudisponible en el sitio web
WWW.ceamso.org.py/capacitaciorEste sitio contiene cada modulo con los
ejercicios destinados al participante. Cada ppditie accede al sitio web con su
nombre de usuario y su contrasefa, previamenteacos.

Las actividades se deben enviar la direccibn derecorelectronico
capacitacionl@ceamso.org.ey la fecha sefialada al inicio del médulo.

3. Evaluacion
Al final de cada mddulo el facilitador evaluardatticipante segun los siguientes
criterios:

Utilizacion de la metodologia de la

educacion a distancia: uso de la red
Internet, comunicacion adecuada con|el 20%
tutor, cumplimiento de los plazos en la
realizacion de las tareas.

Comprension de los contenidos y
desarrollo de las reflexiones 20%

Resultado de ejercicios y actividades 20%

Desarrollo de competencias: practica y
aplicacion de los conocimientos en su
organizacion social o en la institucion 40%
municipal.

Escala sobre 100 puntos:

-70 % Aprobado

- 80% Satisfactorio

- 90% Muy satisfactorio
- 100% Excelente

4. Certificacion:

Al finalizar el proceso, el participante que hayanplido con los requisitos del
Curso recibira un Certificado con la evaluaciérregpondiente.



Modulo 1

Planificacion participativa

Objetivos

Identificar los beneficios de los planes partiayazd en la gestion
municipal y en el fortalecimiento de las organiraeis sociales.

Conocer el proceso para la elaboracion e implerogmiale planes
participativos.

Elaborar un plan participativo




Contenido

Unidad 1- Introduccion a la Planificacion Participativa.
Unidad 2- Proceso de elaboracion de una Planificacion Rzatiea.
Unidad 3- Instrumentos para la implementacion y seguimiento

de los planes elaborados.




Unidad 1

Introduccion a la Planificacion Participativa-PP

1.1 ¢ Qué entendemos por Planificacion Participativan el &mbito municipal?

La Planificacion Participativa es el proceso de egacion de acciones
institucionales consensuadas entre autoridades;iofuarios y ciudadania en
general, destinadas al mejoramiento de los sepvicide la gestion administrativa
de la municipalidad.

Existen dos elementos centrales para la elaboraciotle una Planificacion
Participativa:

1. La identificacion de las aspiraciones y necekadale la comunidad.

2. La definicion de actividades y su integracion lea planes operativos
anuales, para su concrecion dentro de un periedmbierno municipal.

Segun el tiempo de vida util, podemos tener una pidicacion:

.Corto plazo, hasta un afio de duracién, |FPlanificacion estratégica:

denominada Planificacion Operativa CDﬂJllﬂtD de analisis, dEClEIIDﬂEIS_T.-’
Anua|_POA dCC10nes  Jue  Uila OrganiZaciornn

lleva a cabo para crear v mantener
ventajas comparativas sostenibles
a lo largo del tiempo.

-Mediano y largo plazo. Periodos que
van de dos a cuatro afos, denomin:
Planificacion Estratégica-PE.

1.2 ¢Y en el sector de las organizaciones sociales?

Es la planificacion que nos permite identificarr&zon de la existencia de la
organizacion, asi como las estrategi=<

y los medios para su concrecion. ||Organizaciones sociales o de la sociedad
misma se realiza con la participaci( civil-OSC: instituciones orientadas al
mas amplia posible de sus miembr|desarrollo de la sociedad Existen diferentes
Debe ser revisada continuamet|tipos de OSC, pudiendo clasificarlas segun
atendiendo a los cambios politicos,|su objetivo en vecinales, culturales, educa-
las nuevas necesidades de [cionales, asistenciales, religiosas, cooperati-
comunidad, a la escasez de recursc|vas, gremiales v profesionales.

segun el logro de sus objetivos.
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1.3 Breve historia de la planificacion
En términos de evolucién histérica, la planificacgaso por diferentes enfoques:

Década del 50: la planificacion se volco a la ea@ilbn de desempefio de los
puestos de trabajo. El factor clave era el cont@ibraba gran relevancia el
presupuesto y el control de gestion. Los esfueseancaminaban a cumplir con el
presupuesto anual.

Década del 60: la planificacion fue utilizada plracoordinacion de las diversas
unidades de la organizacion. El factor clave fuedardinacion. Se elaboraban
planes a mediano y largo plazo. Se asignaban pecuesitre ejercicios

presupuestarios.

Década del 70: las organizaciones, debido a la lepicpd de sus estructuras,
enfocaron la planificacion hacia la obtencion detameEl factor clave fue la
metodologia de trabajo. Cobro relieve la planifiéaestratégica y la direccion por
objetivos. Se iniciaba el analisis de la organmagl de su entorno, y a partir de
esto, se evaluaban diversas alternativas de a@tyace seleccionaba una
accion, que recibia los recursos necesarios.

Década del 80: la planificacion se dirigido haciectaacion de una nueva cultura
administrativa. Mayor importancia a la gestion de ftecursos humanos. Se puso
énfasis en la calidad de los servicios prestadasamunidad.

Década del 90 hasta nuestros dias: se busca ateEnd=olucion rapida del
entorno, disefiando el futuro a cada momento. Hbrfadave es la prospectiva.
Cobran importancia el pensamiento estratégico, laiom los valores, la
participacion ciudadana y la cultura organizacional

Podemos concluir que la planificacion publica,avés de las décadas senaladas,
va transformando su enfoque, dedicado en princigiocumplimiento del

presupuesto, pasando de un marco netamfy=—= nor objetivos es un
técnico e interno a la anticipacion de Wproceso de varios pasos interrgla-
cambios, con una amplia participacion de |cionados para formular objetivq

diferentes sectores de la comunidad. desarrollar planes realistas,
medicién sistematica del desempe-
fio y la toma de medidas corre¢ti
vas necesarias para el logro
resultados planeados.
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Reflexion 1

Desde su punto de vista y atendiendo a su experiencia épor qué cree
que en los ultimos ainos la planificacion incorpora en su proceso la
participacion de la comunidad?

1.4 ;Cual es la utilidad de la Planificacion Partipativa en la gestion de una
municipalidad?

La planificacion tiene utilidad para la identifiocdc de objetivos institucionales de
corto, mediano y largo plazo. Estos objetivos sewviesten en acciones
administrativas que promueven un proceso dinamieovidculacion entre la
institucion municipal y las organizaciones de laisdad civil. El resultado
permite gobernabilidad y credibilidad en la ingtin municipal y favorece el
desarrollo pleno de la comunidad.

Una institucion municipal que cuente con un plartigipativo podra mejorar el
uso de sus recursos financieros, fortalecer la omaaidén interna entre las
autoridades y funcionarios, mejorar la coordinacitan actividades, reducir los
conflictos, permitir que los funcionarios puedanorégr acciones para el
mejoramiento de los servicios, estimular una magoeculacion de la ciudadania
con su gobierno local y concretar los proyectosiptes.

1.5 ¢Cual es la situacion de la Planificacion Padipativa en los gobiernos
municipales del Paraguay?

Contados son los municipios que cuentan con un gdaincipativo aprobado y en
ejecucion. La razon es que no se la considera, @chos casos, como una
herramienta util de gestion, pues la tarea admatigh esta centrada en acciones
de corto plazo.

En muchos casos se han realizado talleres de ataborde planes estratégicos.
Pero los resultados de los mismos no han sido idoduen el marco de las
actividades presupuestadas. Se ha hecho el espu@rdiagnosticar la situacion, y
por relevar las necesidades y expectativas ciudadaBe definieron lineas
estratégicas de trabajo, pero luego falté la inm@@on a los planes operativos. Es
decir, no se llega a promover su ejecucion, palelsconexion entre los que han
desarrollado el plan y los que deben ejecutarlppola ausencia de espacios de
seguimiento ciudadano.

12



En cierto modo, la Planificacion Participativa ex@ valorada porque no se la
incorpora efectivamente a las acciones diariasslenunicipios.

La planificacion participativa posibilita a la orgzacion municipal una

orientacion clara hacia sus metas institucionaless metas participativas y
transparentes, constituyen la caracteristica fuedéah de toda organizacion que
aspira a una eficiente y eficaz prestacion de engcsos publicos.

Actividad 1

1. Elabore una lista de actividades o proyectos que considera
necesarios para mejorar el desempeio de su dependencia
municipal o de su organizacion social.

2. Convoque luego a colegas o a miembros de su organizacion y
propongales el mismo ejercicio, sin mostrar su lista.

3. Compare las listas y analice las diferencias.

4. Redacte una conclusion.

13



Unidad 2

Proceso de elaboracion de una Planificacion
Participativa

En primer lugar, es necesario definir el momenaaligara realizarla. Convendria
gue el proceso de planificacion se inicie al compede un periodo de gobierno.
Esto posibilita la definicion de metas en un harteode largo plazo, que coincida
con el periodo de gobierno municipal, es decir, cdatro afios. En caso de
encontrarse en una etapa avanzada de gestion palnit deberia considerarse la
ejecucion de una Planificacion Participativa.

Se podria convocar a menos sectores y realizaeplaperativos anuales o de
accion inmediata.

En esta fase es ineludible contar con el interédndendente Municipal quien
tiene que apoyar la ejecucion del plan.

Luego, conviene elaborar un mapa de actores secyafmliticos del municipio,
para invitarlos a participar en el proceso. En &diala en que la convocatoria sea
amplia, se lograra mayor confianza en el procesnayparticipacion activa de los
actores como ejecutores de las acciones estrasédaematificadas.

El tercer paso es realizar talleres de planifiaacdbnde, en primer lugar,

convendria definir una vision de ciudad para unizbote de planificacion de

largo plazo (4 a 8 afos). Esta vision es una dealar de la imagen de ciudad que
gueremos para el futuro del municipio. Un ejempk la vision que las

organizaciones de la sociedad civil de Concepceus autoridades y sus
referentes politicos estan desarrollando: “Condepciciudad de referencia
nacional e internacional en el desarrollo del masle naturaleza y la defensa de
su identidad cultural, a través del alto nivel dmparitacion de su gente, la
universalidad de sus servicios e infraestructubbarna”.

Una vez que hemos consensuado una vision de cpatdmos, con participacion
de los diferentes actores, definir los aspectdgasi que deben ser abordados para
posibilitar el cumplimiento de la vision. Estos esijos criticos deben ser
identificados y sistematizados por areas de inteiga que competen al gobierno
municipal, al sector privado por su especificidaal lgs organizaciones sociales. En
esta etapa se debe realizar el diagndstico exteglonterno. Este instrumento es
conocido como analisis FODA.
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Para que sean factibles las estrategias, progragmpsoyectos, es necesario
recordar que la nueva duracion del mandato muniegde cuatro afios. Debemos
definir qué proyectos podemos realizar en esteopldistribuir anualmente las

actividades, considerando siempre la meta findladéasion que nos posibilita la

perspectiva de largo plazo.

En definitiva, el proceso de planificacion partatigpa en nuestras instituciones
municipales pasa por las siguientes fases:

Fase estratéqgica:

* Interés del Intendente y Junta Municipal parada&@gion del proceso.
» Determinacion de la vision y mision de la organiaac

» Diagnéstico externo: Amenazas y Oportunidades.

» Diagndéstico interno: Fortalezas y Debilidades.

* Cruzamiento y definicion de las estrategias.

Fase tactica:

 Planes por éareas tematicas: recursos humanos, zdisarservicios y
bienes.

Fase operativa

» Determinacion de proyectos y actividades: Plan &per Anual-POA
* Presupuesto.
* Procedimientos.

Fase de ejecucion de las acciongssarrollo de las actividades y proyectos
previstos.

Fase de seqguimiento y contrelvaluacion del desarrollo de las actividades de
acuerdo a los indicadores de gestion, incorpordaadonformacion al proceso,
para cambiar o reforzar acciones previstas enlémep.

En las organizaciones sociales, el proceso de rdalbo de la planificacion
participativa tiene las mismas fases.
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2.1 ¢ Quiénes deben participar?

El plan debe surgir del interés de las autoridadasicipales y de la
Organizaciones de la Sociedad Civil. El Intendéhtmicipal y los miembros de la
Junta Municipal deben comprometerse en su elakior&implementacion. Con el
compromiso de las autoridades, se involucra a dmacios que representan las
distintas areas de gestion municipal.

Los lideres de las Organizaciones de la Sociedadl @eben participar
activamente en la identificacion de una vision delad, en el diagndstico de la
situacion y las acciones. Entre los estamentos deigen participar estan
especialmente: cooperativistas, representantes widas]; de saneamiento,
comisiones de fomento, cooperadoras escolares,ogrupligiosos, consejos
juveniles, representantes de partidos politicoseusidades, entre otros.

El primer paso es convocar a los diferentes actnasa reunion de presentacion
del proceso de planificacion. El objetivo de estanion es informar sobre el
interés de la municipalidad en realizar el procdsoplanificacion de manera
participativa y motivar a los representantes dedlagntas organizaciones para el
desarrollo de las diferentes etapas.

Es conveniente luego definir un calendario tentapara que los lideres puedan
participar de los eventos principales del procesopldnificacion. Los aspectos
centrales del proceso son :

- la vision de ciudad,

- la mision de la municipalidad, de las OSC ys#aitor privado,

- las estrategias,

- los programas, proyectos y actividades.

En estas reuniones se debe buscar obtener la eistéam estos actores sociales, las
autoridades locales, funcionarios y representadédssector privado. La vision
debe responder a la pregunta ¢Qué ciudad quereBsta?pregunta posibilita
identificar los suefios de ciudad que queremos.
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2.2 ¢Qué es la Vision y como la determinamos?

La vision es la declaracion que determina a dona#emos llegar, en el futuro,
como ciudad o como organizacion de la sociedad.

Una vision acertada debe:

* Ser una fuente de inspiracion para todos los esti@msie/ organizaciones de
municipio.

* Incorporar valores, aspiraciones y metas sociales.

 Promover imagenes motivadoras, permitiendo que iladadania, sus
organizaciones e instituciones se involucren erobjetivos.

Podemos sefalar ejemplos de vision de ciudadeangxtas como la de Madrid,
Espafia, que dice: “Centro urbano de primer rangta ergion del mediterraneo
europeo, por el aumento de su competitividad ecar@ynsu calidad de vida”. La
de Rio de Janeiro, Brasil “Metrépoli con crecientdidad de vida, socialmente
integrada, respetuosa de la cosa publica, y quéirmensu vocacion para la
cultura y la alegria de vivir”.

Convendria que la vision se elabore en dos ses@m&abajo. Una vez definida la
vision, debemos realizar un diagnoéstico de laasitin a fin de determinar los
problemas que deben resolverse para cumplir cemegio de ciudad.

La metodologia de trabajo para obtener la vision ioluye los siguientes pasos:

1. Organizar a los asistentes en grupos de sesomees para participar del
taller.

2. Una breve conferencia sobre experiencias estaa planes estratégicos
participativos en otras ciudades, a fin de tenemocimiento de otras
experiencias.

3. Debate en grupos: ¢Cual deberia ser la visida deidad para un horizonte
de ocho afnos?. Cada grupo elige un miembro pasegmi las conclusiones
en plenario.

4. Plenario. En un panel se van anotando las idedss grupos, se identifican
las coincidencias y los problemas que deben sedidies. Las ideas deben
estar a la vista del plenario, como referencia parsensos o0 mejoramiento
de las propuestas grupales.
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Una vez definida la vision, debemos pasar a formlalanision que el gobierno
municipal va a implementar en los afios de mandedta formulacion se realiza
con el Intendente y los miembros de su gabinete.caafirmacion de la

formulacion debe ser compartida con la comunidad, ggemplo, durante una
audiencia publica.

2.3 ¢ Qué es la mision institucional?

La mision establece el proposito de un gobiernoicmed o la razén de ser de una
organizacion de la sociedad civil. Se formula ermiéos de conformar una
identidad y una especificidad propias. El acentoedestar puesto en el logro que
desea la organizacion.

Convendria que se formule al inicio de un periodanicipal 0 un cambio de
autoridades de las OSC. Con esto se da posibililtagplicacion real de la
propuesta, otorgando una perspectiva de largo ptzaazo ideal de horizonte de
planificacion es el tiempo de duracion de un peridd gobierno, es decir, cuatro
afos. Cada vez que las condiciones del contexiticoolsocial y econdmico lo
requieran debera realizarse una revision de ladmisara los ajustes o cambios de
actualizacion.

Una de las maneras de obtener una declaracion slénmdonsiste en seguir los
siguientes pasos:

1. Construya una frase que responda a estas ssarnes basicas:
« ¢Cuales son los servicios / desafios que nosasp®ts adelante?
+ ¢Cuales son nuestros objetivos?
+ ¢Como lograremos nuestros objetivos?

2. Comparta la declaracion de la mision con todarggmnizacion e incorpore
ideas que la complementen y reafirmen.

3. Convierta los elementos de la declaracion eetiobgs de desempefio para los
funcionarios / ciudadanos en todos los niveles.

La mision en una municipalidad debe representansasraciones del ejecutivo y

de sus colaboradores principales. Debera contenexpresion de valores que
ayuden al desarrollo de un gobierno con credildlig@&ficiencia en sus servicios.
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Una misién exitosa desarrollada en nuestro egihauiada por el Ex -Intendente de
Atyra, el Sr. Feliciano Martinez quien propuso camsion “Convertir Atyra en la
ciudad mas limpia del Paraguay”.

La misién en una organizacion social es la quadegrciona la vida, es su razon
de ser. La mision debe tener su centro en la metase proponga la organizacion,
compartida con todos sus miembros o colaboradqes poder identificar la
contribucion que realizan. Ejemplo de la misionut@ ONG “Crear a través del
juego la posibilidad de que nifios y nifas puedao®nar su espacio y expresarse
en un entorno alejado de la oscuridad, la violep@bhacinamiento”

Elementos de la mision

Servicios

Productos

Funcione

Qué, Cuales

Coémo A Quiénes

Actividades Clientes
Métodos Consumidores
Tecnoloai; Ustuario:

2.4 Analisis de situacion - FODA

En esta etapa, la tarea fundamental consiste emdear las variables criticas que
provienen tanto del ambiente interno como del extey afectan positiva o
negativamente para la obtencion de la mision deganizacion.

Son variables del ambiente externo aquellas quessar bajo control directo de la
organizacion, ejercen una influencia sobre ellaigden comprometer o favorecer
el buen desempeiio de la misma.
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Al ambiente interno corresponden aquellas variatpes provienen de sectores de
influencia directa de la organizacion. En el g@ie ilustran ambas situaciones en
forma de circulos conceéntricos, con las variablewitando alrededor del centro

constituido por una organizacion municipal. Demst& elecir que estas variables
dependen del tipo de organizacion para la cuastgerealizando la planificacion.

La identificacion de las principales variables ings y externas es un proceso
dindmico de diagndstico que puede realizarse desvananeras: entrevistas,
encuestas, analisis de documentos, talleres sHe®ry grupos de enfoque. Lo
importante es lograr un consenso sobre aquelloreal®s que influyen en el

desarrollo de la ciudad o la organizacién social.

Las variables identificadas deben ubicarse en urariznde Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Los aspentesnos representan, en
caso de ser positivos las fortalezas de nuestemiacion y aquellas deficiencias o
carencias, las debilidades. Los aspectos exteumsepresentan una alternativa de
ventaja para cumplir con nuestra mision los IncApWS como una
oportunidad y aquellos que tienen posibilidad dectainos, los ubicamos como
una amenaza.

VARTABLES
Municipalidad {Jrganizaciones sociales
Interno Externo Interno Externo
Eecursos Humanes | Politica de la | Eecursos con  que | Mecesidades de la
Gobernacién cuenta comunidad
Infraestructura Mecesidades de  la | Capacidad  de  sus | Gestidn de la
cotmunidad miembros municipalidad
Crganizacién Arciones de la | Equipatiento Ohbietivos  de  otras
cooperacidn  interna- organizaciones
cional sociales

Eecursos econdmi-
Lo

Arciones de los

MUNICIPLos VECINOS

Avances tecnoldgicos

Hiztoria v walores de
la organizacion

Aszpectos legales
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Ejemplo de Matriz para el caso de una municipalidad

Variables internas Fortalezas Debilidades

MATRIZ. FODA g cuENfa o un drea de fransifo Foco  equipamienfo y  vehiculos
para el covfrol viad

Misisn de  Ia  municipalidad:
mojorar Ia ealidad de vida dade
seguridad y oporfuridad dez empleo
a los cludsdanos

Variables externas
Oportunidades

Existe inferés de la ciwdadania en
mejorar la seguridad en las calles

Amenazas

Mula conclencia vial de los conde-
fores de la regicn

En el ejemplo, las variables son positivas o negaten funcion de que ayudan o
dificultan la ejecucion de la mision institucionBl. espacio en blanco servira para
la definicion de las estrategias del plan, resoltdel cruzamiento de las variables
internas y externas. Las acciones deben estar agtdec hacia la mision
institucional.

Actividad 2:

Elabore un anadlisis FODA de su organizacion en funcion de las
variables del entorno y envie el diagnostico en el formato de la
matriz ejemplo.

2.5 Estrategias

A partir de la mision y del analisis FODA, en lap inicial de la gestion se
pueden establecer las estrategias para el logréa desion de ciudad. Estas
estrategias se incorporan a lo que denominamogamnde accioén de corto plazo,
también conocido como Plan Operativo Anual-POA, lpsaplanes de mediano y
largo plazo, entre 2 a 8 afos.
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Todos estos planes deben contener metas que psedamedidas, comprobando
los avances realizados en los proyectos o actigglad fin de corregirlas o
concretarlas siempre pensando en la vision deitadi

Una vez realizado el diagndstico interno y el amliexterno, se esta en
condiciones de definir las estrategias de la ungth municipal o de la OSC.
Normalmente, esto puede significar una revisiomadermulacién de la misién, a
la luz de los puntos débiles y fuertes identifiegdaconsiderando las
oportunidades y amenazas detectadas.

Esta mision sera el punto basico y unico de reteaete todo el proceso siguiente
a la elaboracién del Plan y en ejecucion de lamiaes.

Varias estrategias deben acompafar la formula@oesth mision, de tal manera a
indicar las politicas generales de actuacion csmjlee se pretende hacer posible la
concrecion del objetivo estratégico.

Las diversas maneras de alcanzar la estrategibbs@rogramas y los proyectos.
Deben ser de formulacion clara, concreta y facilmentendibles por todos.

Dado el caracter operativo que se pretende dalaal pera conveniente que el
numero de estrategias sea reducido, producto danalisis profundo aprobado
dentro del mismo marco participativo que caracéer& todo el proceso de
planificacion.

Variables internas Fortalezas Debilidades

MATRIZ.FODA e cuenia con un drea & fransifo Foco equipamiento v vehiculos para
el control vial

Misidn de  la  mesicipalizad:
mejorar la calidad de vida daido
seguridad y oporfunidades de em-
pleo a los cludadanos

Variables externas Estrategias
Oportunidades

1. Mejoramiento de la seguridad

Existe inferés de la clwdadania en
mejorar la seguridad en las calles 2.

Amenazas 3,

Mula conclencia vial de los condic- 4
fores delaregicn '
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Actividad 3:

Utilizando la matriz precedente proponga algunas estrategias en
funcion del analisis FODA realizado.

2.6 Programas y Proyectos

Una vez definidas las estrategias, para hacerlesatiyas, se pueden dividir en
areas tematicas para establecer los diferentesgmnag de actuacion. Dentro de
cada uno seran identificados proyectos especificos.

Los programas y proyectos seran realizados popegule trabajo interesados en
temas especificos. Estos equipos seran los encargia seguimiento y de su
implementacion. En el anexo se presenta un modaia la formulacion de los

proyectos.

Entre la etapa de diagndéstico y la culminacion mleh participativo, pasara un
tiempo para la elaboracion de los diferentes progsay proyecto. En este tiempo
debe haber un fluido dialogo entre todos los ppdites y la coordinacion del
plan. La comunicacion debe ayudar a que cada un@oglentegrantes de la
comunidad haga suyo el plan. Con esto el plan tesgores posibilidades de ser
ejecutado.

ESTRATEGIA 1 PROGRAMA PROYECTOS
Mejoramiento de la segunidad | Seguridad Publica Limpieza de baldios

Extensidn del alumbrado a las
calles de mayor circulacidén
Instalacién de garitas
policiales en los barrios
seguridad Vial Instalacién de  sefializacidn
vertical

Mejoramiento del contrel de
vehiculos

Campafia de educacién vial

Actividad 4:

Desarrolle los programas y proyectos para sus estrategias segin el
formato ejemplo.
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2.7 ¢ Cuales son las caracteristicas de un plan parpativo exitoso?

un

plan participativo deberd, antes de su puestanarcha, atender ciertos

aspectos:

a.

2.8

Generar una diferenciacion de posicionamienttakceconoémico y cultural,
con respecto a otras ciudades de la region o del Bsto producira un mayor
involucramiento de la ciudadania, de los sectonexiyctivos y de las
organizaciones de la sociedad civil.

Las estrategias del plan deben estar elaboratasrelacion con las
condiciones externas e internas de la instituciamiaipal u organizacion
social. En el ambiente externo es necesario atdodesferente al ambito
departamental y nacional.

Las estrategias deberan atender las posibisddddos recursos disponibles
de la institucidon municipal.

¢,Cudles son los pasos para su implementacion?

Reiterar y comunicar a todos los actores clagersspectivos compromisos.
Una comunicacion que haga transparente todo elepooaequiere de
creatividad, constancia y de un presupuesto paramplementacion. Esto
demanda una especial sensibilidad y comprensiolosi@articipantes en el
proceso.

Generar un comité interinstitucional que po#éikl monitoreo y evaluacion
de las acciones y proyectos implementados.

Realizar una asamblea ciudadana con los diegeadtores comunitarios, las
organizaciones sociales, los medios de comunicagida ciudadania en

general, para el lanzamiento del plan estratégiate los mecanismos de
participacion para el seguimiento y evaluacionageslcciones.

Convendria que el plan participativo esté apfobagor el legislativo
municipal a través de una ordenanza que promuevassuy aplicacion
durante el gobierno municipal que se inicia y que constituya
administrativamente en un documento de gestion cipali
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Reflexién 2

Identifique con sus colegas de la municipalidad o de Ila
Organizacion de la Sociedad Civil, las actividades que se podrian
realizar para la definicion de una vision de ciudad que incorpore las
expectativas de la comunidad. ¢éCOmo se pueden articular estas
actividades entre la municipalidad y las OSC?
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Unidad 3

Instrumentos para la implementacion y seguimiento de los

planes elaborados.

Los planes participativos deben tener sus metablestdas para poder plantear su
seguimiento por parte de la comunidad y la admmagin municipal. Solo
aquellas estrategias que pueden ser medidas, pesdnlidad de ser cumplidas o
mejoradas durante su ejecucion. Ademas de containdacadores de desempenio,
es necesario que estos se encuentren al alcanlos deudadanos. Para ello es
necesario contar con cartas de servicio municipale® la organizacion social.
Estas cartas son compromisos publicos con la caurdad con los beneficiarios de
la accion de una OSC.

3.1 ¢ Como establecemos las metas de nuestras esg&s?

Para generar metas es necesario identificar ledtades parciales y finales que
deben ser logrados durante el tiempe Horizonte o vida utll del plan
participativo.

En nuestras instituciones municipales es bastaifitell dencontrar planes con
metas definidas en las distintas reparticionespemgencias municipales. Por ello,
muchas veces no estamos lo suficientemente sedartms avances realizados en
ciertos servicios, ni de qué podemos mejorar pteadar las expectativas de la
comunidad.

La determinacion de las metas debe ser fruto dedémtificacion de las
expectativas reales de los ciudadanos. Estas daslt@nexpresadas en términos de
calidad y tiempo de entrega de los servicios u Qbmma vez analizado
suficientemente su factibilidad presupuestariaiagdgcambiental.

De estas metas surgen los indicadores de mediqigm,posibilitaran medir el
avance del cumplimiento de las metas y estrat@gesstas en el plan.

Estos indicadores deben medir la eficacia y laiefma de las actividades
administrativas de la municipalidad o de la orgacian social, enfocadas en las
necesidades y expectativas del ciudadan~ ¢
también en aquellas actividades que
fueron directamente solicitadas por |
usuario pero que son significativas para §
credibilidad de la institucion municipal.

Indicador: medida de un plan
proyecto que nos permite evalua
progreso hacia los objetivos o el lo
de resultados intermedios o finales
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Los indicadores de medicion de la eficacia: busoadir los resultados esperados
por la ciudadania. Entre estos podemos citar: etemtaje de ciudadanos

satisfechos por servicios prestados, la cantidaguegas en el mes, por servicios
prestados, cantidad o volumen de obras ejecutadaslacion con los ingresos,

solucion a problemas ambientales en funcion de dasuncias presentadas,
promedio de tiempo de respuesta a pedidos soligtadh telefénica o por notas

remitidas a la Intendencia o a la Junta Municipal.

Aquellos que miden actividades no directamentecisatias por los ciudadanos,
pero necesarias para el funcionamiento municipaldenominamos indicadores de
eficiencia, y entre ellos podemos mencionar: elicendde ausencia de los
funcionarios, el indice efectivo de cobros de tasanpuestos, el flujo de caja, la
relacion gasto de inversion sobre gasto corriexitepsto de los servicios publicos
u obras, entre otros.

Para determinar una seleccion final de los indiceglodebemos volver a
preguntarnos, considerando el enfoque en las egimat definidas: ¢cuales
deberian ser las medidas mas importantes para agvaluestro rendimiento
administrativo? ¢,como se relacionan estos indiesdentre si?

Las respuestas permitiran encontrar un numero auerde indicadores que no
deberian pasar de cuatro por area de trabajo eswpg que puedan cubrir todos
los aspectos relevantes de las distintas reparéside la institucion.

¢Como podemos ordenar estos indicadores y vistabzan términos que
permitan su uso simplificado, que estén presemdsdos los niveles jerarquicos
de la institucion o de la organizacion social?

La respuesta puede encontrarse en un instrumentasdeadministrativo en
empresas privadas que consigan ser trasladadas@toamunicipal con la
incorporacion de ciertos elementos propios de sdi@een gobiernos locales.

Este instrumento de gestion se denomina Cuadro dedM Integral-CMI vy
permite organizar los indicadores de mediciongaindo sus medidas hacia las
estrategias y la misién de la institucion.

Se busca que los indicadores representen distjpgaspectivas de actuacion
municipal, necesarias para una eficiente, eficamfigpativa y transparente
gestion municipal.

Las areas que deben ser medidas son: la eficadiesdgervicios ejecutados, la
situacion financiera de la municipalidad, el niveé participacion de los
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ciudadanos en las decisiones municipales, la chlidaganizativa y el

relacionamiento interno entre dependencias, y gbmaj una comunicacion

institucional interna y externa para el desarrdiéd municipio y el mejoramiento

del trabajo de los funcionarios. A cada proceseeslaleberia corresponder un
maximo de cuatro indicadores.

El CMI logra un equilibrio entre indicadores finggros, planes de corto y largo
plazo, perspectivas internas y externas que somsagas en una gestion
municipal.

3.2 ¢, Como elaboramos el CMI para nuestro municipio?

En primer lugar debemos preguntarnos si estas aim@nsiones que hemos
incluido son suficientes para una correcta apremiagel avance de la gestion de la
organizacion municipal, en funcion de la mision titnsional que hemos
definido.

Una vez aprobadas estas dimensiones, pasamos aicanestas perspectivas y la
mision a todos los directores y jefes de las destimeparticiones, a fin de que todos
manejen los objetivos institucionales prioritariesla municipalidad.

En funcién de la misién, de las dimensiones y fgegias, se van seleccionando
los indicadores de medicion de desempeiio.

La mision, las estrategias, las dimensiones y sdgadores se resumen en una
tarjeta que se representa como un tablero de \ehidande se ubican, en el
centro, la misién y las estrategias, por deba®,ndicadores de mejoramiento de
la comunicacion, organizacion y relaciones integpeales; a la derecha se ubican
los indicadores de los servicios; arriba, los iadares de desempenio financieroy a
la izquierda, los indicadores de satisfaccion deudadania.

Esquema Cuadro de Mando Integral

Indicadores de
desempefio
finand ero

Aision

Indicadores de
saffaccion de
usuatios

1

Estrategias

)

Indicadores de
mejoramiento de la
Comut cacon
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Una vez confeccionada la tarjeta, se procede aemmgiitarla. Las reuniones de
evaluacion deberan apuntar a la medicion de logaddres de las distintas
tarjetas. Estas reuniones necesitan ser realizstaglicamente, siendo ideal por
cada trimestre del afio. Las tarjetas, que son sirpeaa el gobierno municipal,
deben ser comunicadas y explicadas a los mandoatps, para que las distintas
oficinas puedan ir definiendo acciones operatiaa pl logro de los objetivos.

En definitiva, el Cuadro de Mando Integral permtentificar en forma grafica y
resumida los indicadores de las acciones munigpal@izadas diariamente. Estas
acciones estan orientadas a las estrategias gnailan de la institucion municipal.
Por tanto, se da seguimiento a indicadores dedgeptira llegar a los objetivos
Institucionales propuestos.

Ejemplo para la municipalidad

Indicadores de
desempefio
financiero:

Aumento del ingreso
en concepto de
inspeccion de
patente de vehiculos

Indicadores de Mision: mejorar la Indicadores de
satisfaccion de calidad de vida servicios
usuarios: dando seguridad y municipales:
oportunidad de
Percepcion de empleo a los Menor porcentaje
mayor seguridad ciudadanos de accidentes de
en las calles de la |I,‘> transito
ciudad Estrategia:
Mejoramiento de la Reduccion de las
seguridad quejas por baldios
sucios

Indicadores de
mejoramiento de la
comunicacion :
Aumento del acceso
a la Pagina WEB
municipal.

Mayor conocimiento
de los programas de
seguridad municipa
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Con esta herramienta se busca incorporar procesoedicion de acciones en la
gestion municipal, a fin de proporcionar un aumeeto las responsabilidades
administrativas de los gobiernos municipales, sitranecesaria para mejorar la
capacidad de toma de decisiones y ejecucion deplEses participativos en

nuestras municipalidades.

3.3 ¢,Cbmo redactamos la carta de servicio de nuestorganizacion o de la
municipalidad?

Debemos contar en primer lugar con los indicadodes desempefio ya

identificados en el Cuadro de Mando Integral. Aogsindicadores debemos

otorgarles el nivel esperado de servicio. Paraagb de estudio, el ejemplo es: en
dos afios reducir en un 25% el nimero de acciddasés.estandar de servicio es el
gue sera publicado en la carta.

En la carta también es necesario incluir donde macaitilizar los servicios, el
costo y quiénes son los responsables. Los contactesse pueden realizar por
teléfono o por correo electronico.

La carta de servicio ayuda a potenciar la part@ipay la incidencia de la
ciudadania y a mejorar la calidad de los servipidsdicos.

Actividad 5:

Elabore un Cuadro de Mando Integral y una carta de servicio para
la municipalidad o la organizacion social.
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Modelo para la elaboracion y seguimiento de los py@ctos

DENOMINACION DEL PROYECTO:

Responsable del proyecto:

Resultado esperado:

Descripcion:

CUMPLIMIENTO DE CRONOGRAMA

NO DETALLE Tiempo MESES/2006 2007
6 |7/ 8| 9 [10] 11 |12 01
Actividad Estimado
1 Real
Actividad Estimado
2 Real
Actividad Estimado
3 Real

Duracion Estimada

Fecha inicio prevista

Fecha terminacion prevista

Presupuesto estimado

SEGUIMIENTO DEL PROYECTO

Resultados
esperados

Indicadores

Resultados obtenidos

Grado de cumplimiento

31



Carta de servicio

¢, QUE ES UNA CARTA DE SERVICIO?

Una Carta de Servicio es un documento por el gaeunidad de la municipalidad
informa a los ciudadanos sobre:

* Los servicios que presta y la forma de prestarlos.
* Los compromisos de calidad que asume para prop@aicion mejor servicio.

Criterios de actualizacion: Las Cartas de Servicio seran evaluadas y revisadas
anualmente, mediante grupos de trabajo que tenemamuenta las opiniones
presentadas por los ciudadanos.

¢, A QUIEN VA DIRIGIDA?
Por este motivo, las Cartas de Servicio se dirggkers usuarios de los servicios.

¢ CUALES SON LOS OBJETIVOS DE LAS CARTAS DE SERVICIO?
La finalidad de la Carta de Servicio es:

» Acercar la Municipalidad a los ciudadanos.

* Informar a los ciudadanos sobre los servicios adest por las unidades
municipales.

» Expresar el esfuerzo de la Municipalidad por elaraniento de los servicios
municipales.

» Establecer un nivel adecuado de calidad de losicggsvy controlar su
mantenimiento.

Posibilitar que los ciudadanos opinen sobre el fummamiento de los servicios
municipales.

¢, CUALES SON LOS CONTENIDOS DE LAS CARTAS DE SERVICIO?

* El nombre y cometidos de la unidad que la emite.

» Los servicios prestados por esa unidad.

* Los compromisos de calidad asumidos.

* Informacion sobre la forma de participacion deussarios.
Direcciones y teléfonos de la unidad.
Horarios
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