PERU: GERENCIAMIENTO CORPORATIVO APLICADO
A LOS GOBIERNOS LOCALES

RESUMEN

El diagnéstico de los gobiernos locales nos da como resultado la falta de planeacion,
problemas en la organizacion y direccion, asimismo falta de coordinacion y control
interno como externo; todo lo cual tiene como base la falta de gerenciamiento
corporativo, que considere ademéas de los aspectos técnica de la gestion y control
modernos, la participacion activa y dinamica de las autoridades municipales elegidas,
los trabajadores municipales y especialmente los vecinos de sus jurisdicciones en la
gestion de los recursos que utlizan las municipalidades y que redundan en la

comunidad a través de servicios.

Ante la falta del gerenciamiento corporativo el problema es como organizar dicho
gerenciamiento de modo que se convierta en facilitador de la optimizacién de los
gobiernos locales y contribuya al total beneficio de la vecindad. Para el efecto se
propone un Plan de gerenciamiento corporativo que considera a las autoridades,
trabajadores y la comunidad vecinal, asimismo las estrategias, recursos, objetivos y

otros elementos de este tipo de entidades del Estado.

En este trabajo nuestra proposicibn es que el gerenciamiento corporativo, debe
organizarse entrelazando los recursos, ideas estratégicas, objetivos y otros elementos,
de tal modo que se obtenga eficiencia, eficacia y economia en la gestion integral de

los gobiernos locales.

Palabras clave: Gobiernos locales, Gerenciamiento corporativo, optimizacion de la

gestion.



ABSTRACT

"PERUVIAN: APPLIED CORPORATE MANAGEMENT TO THE LOCAL
GOVERNMENTS"

The diagnosis of the local governments gives us as a result the planning lack,
problems in the organization and address, also coordination lack and internal control as
external; all that which has like base the lack of corporate management that considers
besides the technical aspects of the administration and modern control, the active
participation and dynamics of the authorities municipal elects, the municipal workers
and especially the neighbors of their jurisdictions in the administration of the resources
that you/they use the municipalities and that they redound in the community through

services.

Before the lack of the corporate management the problem is as organizing this
management so he/she becomes facilitator of the optimization of the local governments
and contribute to the total benefit of the vicinity. For the effect he/she intends a Plan of
corporate management that considers to the authorities, workers and the local
community, also the strategies, resources, objectives and other elements of this type of

entities of the State.

In our work proposition it is that the corporate management, he/she should be
organized intertwining the resources, strategic ideas, objectives and other elements, in
such a way that is obtained efficiency, effectiveness and economy in the integral

administration of the local governments.

Words key: Local governments, corporate management, optimization of the

administration.



INTRODUCCION

La investigacion titulada:

“PERU: GERENCIAMIENTO CORPORATIVO APLICADO A LOS GOBIERNOS
LOCALES",

tiene como objetivo:

Determinar un plan de gerenciamiento corporativo, que considere a las autoridades,
trabajadores y la comunidad vecinal; las estrategias, recursos materiales y financieros

y los objetivos que deben alcanzarse en provecho sus jurisdicciones.

Esta investigacion es importante porque induce a la participacion del Estado y
trabajadores en la regulacién del uso efectivo de los recursos e igualmente
promueve la participacion de la comunidad vecinal en el control de la utilizacién
de los recursos. Asimismo este trabajo tiende a que exista una prospectiva
eficaz en la gestién y el control de los gobiernos locales, mediante la eficiencia,

eficacia y economia de los recursos.

Para el desarrollo de este trabajo se ha aplicado la metodologia, las técnicas e
instrumentos necesarios para una adecuada investigacion, en el marco de las
normas de la Escuela de Post Grado de nuestra Universidad Nacional Federico

Villarreal.

Para llegar a contrastar los objetivos y las hipétesis planteadas, se ha

desarrollado el trabajo de investigacion en los siguientes capitulos:

El Capitulo |, presenta el Planteamiento Metodolégico de la investigacion.

El Capitulo I, presenta el Planteamiento Teérico de la investigacion.

El Capitulo lll, esta referido a la presentaciéon, analisis e interpretacion de la

Entrevista realizada.
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El Capitulo IV, esta referido a la presentacién, analisis e interpretacién de la

Encuesta realizada.

El Capitulo V, presenta la Contrastacion y Verificacion de los Objetivos

Planteados.

El Capitulo VI, presenta la Contrastacion y Verificacion de las Hipétesis

Planteadas.

El Capitulo VII, presenta otros aspectos de la investigacion, como son las

Conclusiones y Recomendaciones de la investigacién

Finalmente se presenta la bibliografia y los Anexos del trabajo de investigacion.

PARTE I:

PLANTEAMIENTO METODOLOGICO Y TEORICO DE LA INVESTIGACION

CAPITULO I:

PLANTEAMIENTO METODOLOGICO

1.1. DESCRIPCION DEL TRABAJO DE INVESTIGACION

Segun la Constitucion Politica del Estado, las municipalidades distritales son los
organos de gobierno local, tienen autonomia politica, econdmica y administrativa en
los asuntos de su competencia. Promueven el desarrollo y la economia local y la
prestacion de los servicios publicos de su responsabilidad, en armonia con las
politicas y planes nacionales y regionales de desarrollo. Estas grandes
responsabilidades solo se pueden hacer mediante el gerenciamiento corporativo de
estos gobiernos, de modo que permita administrar en forma eficiente, efectiva y
econdmica los recursos que otorga el estado y que corresponden a toda la colectividad
de la jurisdiccion.

De esta forma en este trabajo, se propone un plan de gerenciamiento corporativo para
los gobierno locales, el mismo que comprende la identificacion de los principios,
recursos, estandares, herramientas, estrategias y proceso del gobierno corporativo. De

aplicarse este plan en los gobiernos locales, los mismos podrian alcanzar eficiencia,
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eficacia, economia, productividad, mejora continua y competitividad en la utilizacién de

los recursos y en la prestacion de servicios a la colectividad.

1.2. DELIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

DELIMITACION ESPACIAL:

El trabajo de investigacion se realizar4d tomando como base los Gobiernos Locales
Distritales de Lima Metropolitana, porque a diferencia de los Gobiernos Locales
Provinciales, en estos los recursos son mas escasos lo que no permite disponer de

técnicos que realicen aportes para un adecuado gerenciamiento corporativo.

DELIMITACION TEMPORAL:
Es una investigacion de actualidad. Sin embargo se tomaran como referencia los

resultados obtenidos los afios 2003 a 2004 y su proyeccion al quinquenio 2005-2010.

DELIMITACION SOCIAL:
Abarcara a los Alcaldes, Regidores, trabajadores y los vecinos de las
jurisdicciones distritales.
En la Ley Organica de Municipalidades que trata de estos elementos humanos,
pero no se indica como insertarlos en un equipo que trabaje conjuntamente en el

gerenciamiento corporativo de su gobierno local.

1.3. PROBLEMAS DE LA INVESTIGACION

1.3.1. DESCRIPCION DE LA REALIDAD PROBLEMATICA

Segun la Ley Organica de Municipalidades (LOM), “los gobiernos locales son
entidades bésicas de la organizacion territorial del Estado y canales inmediatos de
participacién vecinal en los asuntos publicos, que institucionalizan y gestionan con
autonomia los intereses propios de las correspondientes colectividades; siendo
elementos esenciales del gobierno local, el territorio, la poblacién y la organizacion.
Las municipalidades provinciales y distritales son los 6rganos de gobierno promotores
del desarrollo local, con personeria juridica de derecho publico y plena capacidad para
el cumplimiento de sus fines.

Los gobiernos locales gozan de autonomia politica, econémica y administrativa en los

asuntos de su competencia.



La autonomia que la Constitucién Politica del Peru establece para las municipalidades
radica en la facultad de ejercer actos de gobierno, administrativos y de administracion,

con sujecion al ordenamiento juridico”

Segun los vecinos y mi propia experiencia profesional, me ha llevado a determinar que
los gobiernos locales no son los canales inmediatos de participacion que la Ley
establece y que los vecinos reclaman y esto se puede comprobar por las constantes
denuncias y quejas de los vecinos contra las autoridades municipales.

Los gobiernos locales tienen problemas en sus elementos esenciales: territorio,
poblacion y organizacion. Especificamente tienen problemas de demarcacion de sus
territorios lo que ocasiona que los vecinos de las areas en disputa no contribuyan a
ninguno de los municipios; los servicios que prestan a sus poblaciones son
insuficientes y de mala calidad, lo que ocasiona constantes reclamos y la renuencia al
pago de tributos por parte de la poblacion. En cuanto a su organizacion, existe falta de
documentos normativos, otras veces existe los documentos pero no se aplican por las
autoridades y los ejecutivos; tienen problemas de autoridad, responsabilidad y
coordinacion lo que hace que un trabajador no coordine su trabajo, rehuya la
responsabilidad y no sepa si responde a uno u otro jefe; asimismo su estructura
organizacional ha sido establecida sin criterios técnicos y sin tener en cuenta los

nuevos paradigmas del gerenciamiento corporativo.

La LOM, establece que “los gobiernos locales representan al vecindario, promueven la
adecuada prestacion de los servicios publicos locales y el desarrollo integral,
sostenible y armonico de su circunscripcion”. Al respecto se ha determinado mediante
encuestas que los vecinos no se sienten representados por las autoridades de los
gobiernos locales por la falta de responsabilidad en el cumplimiento de las promesas
electorales; los vecinos indican que no existe una politica promocional ni adecuada en
la prestacion de servicios publicos locales; asimismo los vecinos desconocen que los
gobiernos locales estén trabajando por el desarrollo integral, sostenible y armonico de
sus circunscripciones, por el contrario denuncian que cada grupo de autoridades que
ingresa a los municipios no realiza las obras pendientes de gestiones anteriores,
realizan algunas obras sin armonizar criterios con otras entidades ni con los vecinos, lo
gue origina sobrecostos por tener que rehacer o en el peor de los casos tener que

destruir las obras realizadas.

La LOM, establece que “el proceso de planeacion local es integral, permanente y

participativo, articulando a las municipalidades con sus vecinos. En dicho proceso se



establecen las politicas publicas de nivel local, teniendo en cuenta las competencias y
funciones especificas exclusivas y compartidas establecidas para las municipalidades
provinciales y distritales”. Se ha determinado que muchos gobiernos locales no
realizan planeacion alguna, en otros casos, los planes y programas municipales no

son integrales y no tienen la participacion de sus vecinos.

La LOM, cuando se refiere a la gestion municipal, dice que “los servicios publicos
locales pueden ser de gestidn directa y de gestion indirecta, siempre que sea permitido
por ley y que se asegure el interés de los vecinos, la eficiencia y eficacia del servicio y
el adecuado control municipal. En toda medida destinada a la prestacion de servicios
debera asegurarse el equilibrio presupuestario de la municipalidad”. En este contexto,
se ha determinado que los servicios son escasos y de mala calidad por tanto no
aseguran el interés de los vecinos que necesitan mejores servicios de limpieza, mejor
alumbrado publico, mejor tratamiento de sus parques Yy jardines, mejor seguridad
vecinal y otros servicios municipales; por otro lado la facilitacion de servicios se realiza
sin una adecuada racionalizacion de recursos, lo cual ocasiona mayores costos que
beneficios y al tener una vecindad insatisfecha no se alcanza la eficacia del servicio.
Como consecuencia de esto se origina un desequilibrio en los presupuestos de los
gobiernos locales, lo que origina el arrastre de resultados negativos, lo que afecta la
imagen institucional de estas entidades publicas.

La LOM., cuando se refiere al desarrollo econémico local dice: “Los gobiernos locales
promueven el desarrollo econémico de su circunscripcion territorial y la actividad
empresarial local, con criterio de justicia social’. Se ha determinado que esto tampoco
se cumple. Por el contrario los empresarios se quejan del alto costo de las licencias
municipales de funcionamiento, de los avisos publicitarios, de los tributos: impuesto
predial, patrimonio automotriz, embarcaciones de recreo, rodaje, tasas municipales
(limpieza publica, serenazgo, parques y jardines y otros), todo lo cual antes de ser
facilitador del desarrollo econémico de su circunscripcién territorial y la actividad
empresarial local, es atentatorio contra ello. Al respecto hay acciones de amparo,
denuncias en la prensa, protestas en locales municipales y otras acciones que realizan
los empresarios. Por otro lado esta la queja de los vecinos, cuando los municipios sin
tener en cuenta sus propias normas realizan autorizaciones de grifos, plantas
industriales, hoteles, discotecas u otros establecimientos junto a locales escolares,

iglesias, conjuntos residenciales; lo que ocasiona la protesta airada de la vecindad.

La LOM, establece que “las municipalidades se rigen por presupuestos participativos

anuales como instrumentos de administracion y gestion, los cuales se formulan,



8

aprueban y ejecutan conforme a la ley de la materia, y en concordancia con los planes
de desarrollo concertados de su jurisdiccion. El presupuesto participativo forma parte
del sistema de planificacion. Las municipalidades, conforme a las atribuciones que les
confiere el articulo 197° de la Constitucion, regulan la participacion vecinal en la
formulacion de los presupuestos participativos. El presupuesto municipal debe
sustentarse en el equilibrio real de sus ingresos y egresos y estar aprobado por el
concejo municipal dentro del plazo que establece la normatividad sobre la materia.
Para efectos de su administracién presupuestaria y financiera, las municipalidades
provinciales y distritales constituyen pliegos presupuestarios cuyo titular es el alcalde
respectivo”. Esta norma al ser relativamente nueva, no es aplicada en la gran mayoria
de gobiernos locales, lo que origina que no haya participacion de la poblacion en la
formulacion de los presupuestos participativos y por otro lado se aprueban
presupuestos en evidente desequilibrio, otras veces se mangonea a la poblacion para

obtener su apoyo.

Toda esta problemética descrita no es otra cosa que, el resultado de una falta de
gerenciamiento corporativo, que no viene aplicandose en los gobiernos locales que
deberia incorporar en un solo equipo a las autoridades municipales elegidas, los
trabajadores municipales y los vecinos de sus jurisdicciones para gestionar los
recursos que utilizan las municipalidades y que redundan en la comunidad a través de

servicios.

1.3.2. PROBLEMA PRINCIPAL

¢ Como organizar el gerenciamiento corporativo de modo que se convierta en
facilitador de la Optimizacién de los gobiernos locales distritales y contribuya en

total beneficio de su jurisdiccion ?

1.3.3. PROBLEMAS SECUNDARIOS

1. ¢, De qué manera el proceso del gerenciamiento corporativo de un gobierno
local distrital, puede optimizarse con las normas municipales ?

2. ¢, Qué hacer para que los recursos humanos, materiales y financieros de los
gobiernos locales distritales, sean facilitadores de la eficiencia, eficacia y economia de
la gestion municipal ?

3. ¢, El establecimiento de estandares gerenciales puede ayudar a la obtencion de

resultados en el gerenciamiento corporativo de los gobiernos locales distritales ?



1.4. JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

Para que los recursos utilizados por los gobiernos locales, alcancen las metas,
objetivos, mision y visién institucional, es necesario que los mismos estén
gestionados corporativamente por el Alcalde, Regidores, trabajadores
municipales y vecinos de su jurisdiccion.

El gobierno corporativo, incluye la planeacién, organizacioén, ejecucion,
coordinacién y control de las actividades establecidas por la Ley Orgéanica de
Municipalidades para los gobiernos locales, mediante la utilizacién de los
recursos humanos, materiales y financieros para el logro de los objetivos.
En la gestion institucional moderna, es vital el gerenciamiento corporativo de los
planes, cumplimiento de leyes y otros aspectos relacionados con la gestién de
las actividades de los gobiernos locales; lo que se puede realizar eficazmente
con la participacioén activa y dinamica de autoridades, trabajadores y vecinos.
La aplicacién del gerenciamiento corporativo, permitird asegurar que las
politicas y procedimientos vigentes se adecuen a las necesidades de los
vecinos. Asimismo asegura un seguimiento adecuado para constatar si las
politicas y actividades de control son obedecidas por las autoridades,
trabajadores y vecinos.

El gerenciamiento corporativo, permitira hacer frente a la rapida evolucion del
entorno econémico, social y competitivo, asi como a las exigencias y
prioridades cambiantes de la comunidad y adaptar su estructura, procesos y
procedimientos para asegurar la continuidad y desarrollo
El gerenciamiento corporativo, fomenta la eficiencia y ayuda a garantizar la
optimizacién de los sistemas, sub-sistemas, recursos, la fiabilidad de la
informacion financiera y el cumplimiento de las normas vigentes.
Debido a que el gerenciamiento corporativo es mucha utilidad para la
consecucion de los objetivos institucionales, cada vez es mayor la necesidad de
aplicarlo, lo que hace que se justifique ventajosamente su aplicacién en los

gobiernos locales distritales.

El gerenciamiento corporativo, debe ser considerada como una solucioén a los
problemas potenciales en la gestidon de todos los sistemas administrativos de
las municipalidades distritales.

La importancia que tiene este trabajo es que podria ser utilizado por los
gobiernos locales distritales para llevar a cabo su gestién municipal en el marco

de las estrategias y orientado a mejorar la calidad de su gestion institucional en
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total beneficio para las comunidades locales. Con este documento pueden
ayudarse en la prevision oportuna y utilizacién adecuada de los recursos
disponibles con el objeto de optimizar las deficiencias existentes en las

administraciones municipales vigentes.

1.5. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

OBJETIVO GENERAL:

Determinar un plan de gerenciamiento corporativo, que considere a las autoridades,
trabajadores y la comunidad vecinal; las estrategias; recursos materiales y financieros
y los objetivos que deben alcanzarse en provech9o de sus jurisdicciones municipales

distritales

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1. Establecer los criterios técnicos para aplicar las normas
municipales, de modo que contribuyan adecuadamente a la Optimizacion de los
gobiernos locales de los distritos de lima metropolitana

2. Establecer la participacion integral de autoridades, trabajadores
y vecinos de las municipalidades distritales en el logro de las metas y obijetivos
institucionales

3. Establecer los estdndares para el gerenciamiento corporativo de
los gobiernos locales distritales, para medir la eficiencia, eficacia y economia de los

servicios que prestan en provecho de la comunidad.

1.6. HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

HIPOTESIS GENERAL:

El gerenciamiento corporativo, debe organizarse entrelazando los recursos
humanos, ideas estratégicas, recursos materiales y los objetivos institucionales;

de tal modo que se obtenga eficiencia, eficacia y economia en la gestién integral

de los gobiernos locales distritales.
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HIPOTESIS SECUNDARIAS:

1. Los gobiernos locales distritales pueden optimizar su
gerenciamiento corporativo si aplican las normas municipales con criterio técnico y
buscando efectividad en la comunidad.

2. La participacion de las autoridades, trabajadores y vecinos de una
comunidad son los verdaderos facilitadores de la eficiencia, eficacia y economia de los
recursos municipales

3. Los estandares permiten medir la eficiencia, eficacia y economia
de los gobiernos locales; lo que se refleja en los resultados financieros, econémicos y

sociales.

VARIABLES E INDICADORES DE LA INVESTIGACION:

1. VARIABLE INDEPENDIENTE:

X. GERENCIAMIENTO CORPORATIVO

> INDICADORES:

X.1..Proceso del gerenciamiento corporativo
X.2. Recursos para ejecutar el gerenciamiento corporativo

X.3. Estandares para medir la gestion del gerenciamiento corporativo.

2. VARIABLE DEPENDIENTE:

Y. _OPTIMIZACION DE LOS GOBIERNOS LOCALES

> INDICADORES:
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Y.1. Normas de los gobiernos locales distritales
Y.2. eficiencia, eficacia y economia de los gobiernos locales distritales
Y.3. Resultados financieros, econémicos y sociales de los gobiernos locales

distritales

1.7. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1.7.1. TIPO DE INVESTIGACION

Este trabajo, es una investigacion cientifica del tipo basica o pura, por cuanto presenta
la teorizacion integral a través de la doctrina administrativa y/o gerencial: principios,
normas, conceptos, procesos y procedimientos, técnicas, practicas.

En este trabajo se dispone de informacion administrativa, financiera, econdémica,
patrimonial, presupuestaria, los Informes de Auditoria interna y externa y las memorias
de los Alcaldes Distritales. Asimismo se contara con las Leyes: organicas y
especificas; Estatutos, Reglamentos internos, manuales, directivas y otros
documentos relacionados con la programacion, ejecucién y control de las actividades
municipales. Se estima que todo este banco de datos representara el sustento

empirico y numerico para llegar a conclusiones.

1.7.2. NIVEL DE INVESTIGACION

Es una investigacion del nivel descriptivo - explicativo, por cuanto presenta la realidad
actual de la gestion municipal distrital y se explica la forma como obtener la
eficiencia, eficacia y economia en la utilizacion de los recursos, los mismos que
redundaran de una u otra forma en los servicios que prestan los gobiernos locales a

sus comunidades.

1.7.3. METODOS DE INVESTIGACION

DESCRIPTIVO:
El que ha permitido detallar, especificar, particularizar los hechos que se han
suscitado en la gestiébn municipal, de modo que permitan inferir o sacar conclusiones

validas para ser utilizadas en el trabajo de investigacion

ANALITICO:
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Este método permitira examinar la gestion municipal en la operatividad de los
servicios que reciben las jurisdicciones locales, para poder inferir o formular
conclusiones sobre su incidencia en la eficiencia, eficacia y economia de la gestion

municipal

En el proceso de desarrollo de este trabajo de investigacion, ademas de estos
métodos se aplicaran otros pero en menor incidencia, de modo que su adecuada
complementacién permitira obtener los resultados que persigue este Trabajo. En todo
caso, la utilizacién de métodos o cualquier procedimiento o técnica de trabajo no es

limitativa en el trabajo de investigacion, si no meramente enunciativa.

1.7.4 DISENO DE LA INVESTIGACION

El disefio que se ha aplicado en la investigaciéon es el de objetivos. De esta forma el
Objetivo general se forma a partir de los objetivos especificos, con los cuales se
contrastan. A su vez los Objetivos especificos, constituyen la base para formular las
Conclusiones Parciales de la Investigaciébn. Las Conclusiones Parciales, se
correlacionan adecuadamente para formular la Conclusién Final de la Investigacién, la
misma que debe ser congruente con la Hipbtesis General, la misma que constituye la

respuesta a la problematica planteada en el trabajo de investigacion.

1.7.5. POBLACION

La poblacién de este trabajo de investigacion estara constituida por los Gobiernos

Locales Distritales de Lima Metropolitana.

1.7.6. MUESTRA

La muestra de este trabajo de investigacion estara constituida por:

* La Municipalidad Distrital de Comas.
* La Municipalidad Distrital de Independencia.

e La Municipalidad Distrital de Los Olivos.
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Las razones que me han llevado a direccionar la muestra, es debido al caracter
técnico del trabajo, a la facilidad en la obtencion de la data que necesita la
investigacion y que por lo general otras municipalidades son renuentes a facilitarla.
Otra razoén es el crecimiento poblacional de estos distritos y que por tanto requieren
mayor dotacion de servicios para sus vecinos. La ubicacién geografica también a
incidido y otros factores que se desarrollaran ampliamente en el marco tedérico de la

investigacion

1.7.7. TECNICAS DE RECOPILACION DE DATOS

» Revisidn documental.- Se utilizaran para obtener datos de las normas, libros,
tesis, manuales, reglamentos, directivas, memorias, presupuestos, estados financieros

y presupuestarios relacionados gestion institucional de las municipalidades distritales.

» Entrevistas.- Esta técnica se aplicara para obtener datos de parte de los alcaldes
y regidores de las municipalidades distritales para determinar como se desarrollan la

gestion de sus recursos municipales.

» Encuestas.- Para aplicar cuestionarios de preguntas, con el fin de obtener datos
para el trabajo de investigacion de parte de los trabajadores y vecinos de las

municipalidades distritales.

1. 7. 8. INSTRUMENTOS DE RECOPILACION DE DATOS

> Ficha bibliografica- Instrumento para recopilar datos de las

normas legales, administrativas, contables, de auditoria, de libros, revistas, periodicos,

trabajos de investigacion e Internet relacionados con el trabajo de investigacion..

> Guia de Entrevista.- Instrumento que sera utilizado para
llevar a cabo las entrevistas con los alcaldes y regidores de los gobiernos locales

distritales.
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> Ficha de encuesta.- Este instrumento serda aplicado para

obtener datos de los trabajadores y vecinos de las municipalidades distritales, para
luego convertirla en informacion del trabajo de investigacion

1.7.9. TECNICAS DE ANALISIS

Se aplicaran las siguientes técnicas:

a) Andlisis documental

b) Tabulaciéon de cuadros con cantidades y porcentajes

C) Comprension de gréficos

d) Conciliacion de datos

e) Indagacién

f) Rastreo

1.7.10. TECNICAS DE PROCESAMIENTO DE DATOS.

a) Ordenamiento y clasificacion

b) Registro manual

C) Proceso computarizado con Excel

d) Proceso computarizado con SPSS
CAPITULO Il

PLANTEAMIENTO TEORICO DE LA INVESTIGACION

2.1. ANTECEDENTES BIBLIOGRAFICOS

Se ha podido determinar que existen trabajos de investigacion referidos a la
administracion, planeamiento, organizacién, ejecucioén presupuestal, sistema de
control interno de entidades privadas como publicas; pero ninguno referido
directamente al gerenciamiento corporativo de los gobiernos locales.

Los trabajos que existen aportan algunos puntos importantes a huestra

investigacion.
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La Tesis de Ledn y Zevallos (2001)%, tiene como objetivo hallar soluciones a los
problemas de la gestion municipal debido a las irregularidades administrativas y

de control. Este trabajo se relaciona con el presente trabajo.

Avendario (2002)?, a través de su Tesis, realiza una descripcion del proceso de
Ejecucion presupuestal. Se puede establecer un nexo con la presente
investigacion en la medida que ambos trabajos precisan los recursos humanos,
materiales y financieros que necesita la entidad para ejecutar sus actividades y

cumplir sus objetivos.

Otro trabajo de investigacion, es el de Tello (2003)3, en este caso la vinculacién que
tiene ese trabajo con la presente investigacion, se refiere a la formulacién,
programacion y ejecucién presupuestal , enfocada desde una perspectiva critica y
descriptiva , el autor hace una referencia al proceso de consolidacién y ejecucién del
presupuesto central en todos los ambitos. El trabajo de Tello* estd enmarcado en los

principios del presupuesto: La unidad, la universalidad, anualidad y la especialidad.

Otro trabajo investigado es el de Garay® quien al referirse a la Ejecucion del
presupuesto dice que “ Implica el manejo de los planes y actividades aprobadas
para un determinado periodo, a un costo que se mantenga dentro de los limites
de los recursos disponibles estimados”. A continuacién dice “Hay dos aspectos
que concierne a la ejecucion presupuestal , uno de ellos es el control, que son
las medidas que se toma para cumplir con lo fijado en el plan financiero
aprobado, y el otro la flexibilidad , en la que se relaciona la recepcion de los

fondos con el ajuste de los planes a las nuevas necesidades”

! Ledn Flores, Gilberto y Cevallos Cardich, Jose. (2001) El Proceso Administrativo de Control
Interno en la

Gestién Municipal. 1999. Lima. Pag. 120
2 Quiroz Avendario, Dora Edith. (2002) “Trabajo Real en el Area de Presupuesto de una
Entidad Publica”,

1993, P65
3 Tello Romero , Demetri Jose (2003) El Presupuesto Funcional Y La Auditoria En Las
Entidades Del Sub

Sector Gobierno Central, 1968, P69

4 Ibid.
> GARAY AHUMADA, Jose. Control y manejo del presupuesto en una Universidad.
Lima 1988. p156
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Terry °, en su obra, hace referencia al proceso de gerenciamiento empresarial:
planeacion, organizacion, ejecucion, coordinacion y control; lo cual evidentemente esta

relacionado con nuestro trabajo de investigacion.

Krause’, cuando adapta el texto clasico de Sun Tzu al mundo de hoy, se refiere a las
tacticas y estrategias que debe adoptar el gerenciamiento corporativo para cumplir con

sus objetivos, lo cual serd de mucha utilidad para la investigacion.

JOHNSON & SCHOLES?, establecen una serie de conceptos sobre el gerenciamiento
corporativo, como: la definicion de estrategias, el analisis estratégico, la eleccion de

estrategias gerenciales, implementacién de las estrategias.

ANDRADE?®, dice que en un mundo contemporaneo, los gerentes de las empresas
publicas y privadas deben actuar bajo el supuesto de que la economia es muy
dinamica y el cambio es la regla afin de las empresas y las personas. A continuacion
indica que el planeamiento es una técnica de gestion gerencial que permite dominar y
afrontar los cambios previstos. Toda entidad requiere de técnicas cientificas y métodos
modernos, siendo el planeamiento gerencial un método para la busqueda de mejoras y

solucién a los problemas existentes en un periodo dado.

Elorrega Montenegro G.'°, cuando se refiere al sistema de control interno dice que es
el encargado de examinar las operaciones de las entidades en consideracion de los
siguientes aspectos. i) que los planes y la politica general del organismo, asi como los
procedimientos aprobados para su ejecucion, se cumplan de manera satisfactoria; ii)
gue los resultados de los planes y de la politica general respondan en su ejecucion a
los objetivos perseguidos; iii) que la estructura organica de la entidad, la division de las
funciones y los métodos de trabajo sean adecuados y eficaces; iv) que la adopcién o
revision de algun plan, politica, procedimiento o método, o algin cambio en la
estructura bésica o en la divisibn de funciones, pudiera contribuir a mejorar el
funcionamiento general de la institucién; v) que los bienes patrimoniales se hallen
debidamente protegidos y contabilizados; vi) que las transacciones diarias se

registren en su totalidad en forma correcta y oportunamente; vii) que la entidad se

S TERRY George. PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION. México. 2000. P4g. 334
7 KRAUSE Donad. El Arte de la Guerra para Ejecutivos. Madrid. 2004. Pag 33
8 JOHNSON Gerry & SCHOLES Kevan. Direccién Estratégica. Madrid. 1999. Pag. 390
® ANDRADE, Simén. Planificacién de Desarrollo. Lima. 2000. Pag. 188
% Elorreaga Montenegro, Gorostiaga. (2002). Curso de Auditoria Interna. Chiclayo- Perd. Edicién a
cargo
del autor. Pag. 6
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encuentre razonablemente protegida contra fraudes, despilfarros y pérdidas; viii) que
los medios internos de comunicacion transmitan informacion fidedigna, adecuada y
oportuna a los niveles de decision y de ejecucion responsables de la buena marcha de
la entidad; y, ix) Que las tares individuales se cumplan con eficiencia, eficacia,

prontitud y honestidad.

2.2. RESENA HISTORICA DE LA INVESTIGACION

Uno de los sectores de la Administracion Publica que ha demorado ponerse acorde
con la modernidad y en carrera de la calidad total en prestacion de servicios, es
indudablemente la Municipalidad, refiriéndonos a las municipalidades en general. Los
servicios en general que se brindan en estas instituciones dejan mucho que desear.
Podria decirse que son muestra de la ineficiencia alcanzada con experiencia. Sin
embargo, es necesario realizar un analisis mucho mas serio del por qué la situacion
actual de las Municipalidades y sobretodo de la situacion de la Administracion

Tributaria Municipal y su necesaria modernizacion.

Haciendo un poco de historia podemos decir que, entre 1892 y 1919, en la llamada
Republica Aristocratica, se reorganizé timidamente la institucion municipal. En 1892,

se promulg6 una Ley Organica, que increiblemente, se mantuvo vigente hasta 1984.

En 1920, en el Oncenio de Leguia, se suspendié la electividad de los cargos
municipales. Se decidié que el Ministerio de Gobierno, actualmente Interior, nombre a
alcaldes y regidores. En consecuencia tuvieron que pasar cuarenta y tres afios para
gue, en el primer gobierno de Fernando Belaunde Terry, se volviera a elegir
democréaticamente a las autoridades locales. Posteriormente, durante el gobierno

militar se retomé a la “dedocracia”, para designar a los alcaldes.

Al recuperarse la democracia, en 1980, se reinicio la eleccion de alcaldes y regidores,

y al igual que en 1963 fue en el segundo gobierno del presidente Belaunde.

A pesar de este escenario sombrio, los municipios son la vanguardia del proceso de
democratizacién que requiere el pais. Cabe manifestar entonces que el desarrollo
municipal en general ha sido y es muy incipiente en el Perd, lo cual indudablemente
involucra a todos sus sistemas. Y es necesario mencionar que desde que se
restablecieron las elecciones democraticas para la eleccion de alcaldes y regidores, el

municipio se convirtid en la fuente para poder pagar los favores politicos, derivando
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ello en la asimilaciéon de personal que no era el mas adecuado para desempeniar

funciones propias de dichas instituciones.

La nueva Ley Organica de Municipalidades — Ley No. 27972, fue publicada en el Diario
Oficial el Peruano el 27 de Mayo de 2003. Como antecedente diremos que la Ley
Organica de Municipalidades — Ley no. 23853, derogada, entré en vigencia en el mes
de Junio del aflo 1984 e interpretaba la realidad econémica, politica, social y cultural

de esa época y dentro del marco de la Constitucion Politica de 1979.

En 1993 entra en vigencia la nueva Constitucion y trajo novedades en materia
municipal. De hecho modifico la Ley Organica de Municipalidades en vigencia. Por
ejemplo en la Constitucion de 1979 sélo se reconocia a las Municipalidades la
autonomia politica y econdmica, mientras que la Constituciéon de 1993 le agrega la
autonomia administrativa, otorga a las Ordenanzas rango de Ley, también les otorga
iniciativa legislativa en materia de su competencia, y la irrenunciabilidad y
revocabilidad de los cargos de Alcaldes y Regidores, entre otras situaciones que ésta

nueva Ley Orgéanica de Municipalidades recoge.

La realidad politica, econémica, social, cultura y juridica en que vivimos hoy es distinta
a la que sirvié de base para la derogada Ley No. 23853, es mas vivimos hoy en un

mundo globalizado al que nuestro pais no escapa.

En general esta nueva Ley Organica de Municipalidades agrega a la anterior nuevos
conceptos que buscan hacer posible la interrelacién de una democracia representativa
con el cardcter participativo. Se habla de presupuestos participativos, rendicion de
cuentas, vigilancia ciudadana, transparencia en la informacion, aspecto esencial para
el ansiado desarrollo, de concertacion del medio ambiente, desarrollo sostenible,
desarrollo de capacidades, del proceso de descentralizacion y dentro de ella
transferencias de competencias, de la organizacion y participacién ciudadana en la
gestion de la administracién municipal y en base a ello, de alguna manera, superar los
males de la administracion Municipal que son similares a los de la administracion

Publica.

2.3. BASE LEGAL DE LA INVESTIGACION

Los gobiernos locales distritales se rigen en base a las siguientes normas:
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<> Constitucién Politica del Estado

X Ley Organica de Municipalidades

X Ley de Regionalizacion.

X Ley de gestion Presupuestaria del Estado

<> Ley del Presupuesto Anual del Sector Pablico

<> Ley de Creacion del Distrito.

<> Ley de Tributacion Municipal- Texto Unico Ordenado de la Ley de

Tributacién Municipal.

X Ley del Sistema de Seguridad Ciudadana
<> Ley y reglamento de Procedimientos de ejecucion Coactiva.
X Directiva para la aprobacién, ejecucion y control del proceso presupuestado

de los gobiernos locales.

X Plan Operativo de Municipalidad Distrital.

X Directivas y otros documentos internos.

2.4. GOBIERNOS LOCALES

2.4.1. PLAN DE DESARROLLO MUNICIPAL DISTRITAL CONCERTADO

Segun Valdivia (2006), la Ley Organica de Municipalidades No. 27972, establece que
basados en los Planes de Desarrollo Municipal Distritales Concertados y sus
Presupuestos Participativos, el Consejo de Coordinacion Local Provincial procede a
coordinar, concertar y proponer el Plan de Desarrollo Municipal Provincial Concertado
y su Presupuesto Participativo, el cual luego de aprobado es elevado al Consejo de
coordinacion regional para su integracion a todos los planes de desarrollo municipal
provincial concertados de la region y la formulacion del Plan de Desarrollo Regional
Concertado.

Estos planes deben responder fundamentalmente a los principios de participacion,
transparencia, gestion moderna y rendicion de cuentas, inclusionk, eficacia, eficiencia,
equidad, sostenibilidad, imparcialidad y neutralidad, subsidiariedad, consistencia de las
politicas locales, especializacion de las funciones, competitividad e integracion.

Los planes de desarrollo municipal concertados y sus presupuestos participativos tiene
un caracter orientador de la inversién, asignacién y ejecucion de los recursos

municipales. Son aprobados por los respectivos concejos municipales.
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Las municipalidades promueven, apoyan y reglamentan la participacion vecinal en el

desarrollo local, conforme al articulo 197° de la Constitucion.

Adecuando los conceptos de Toso (2005), un plan, es un instrumento de
planificacion, parte del proceso administrativo, muy atil que comprende la estructura de
operaciones a realizar, ordenadas de manera coherente, coordinada e implementada
con los recursos disponibles en este caso de la localidad. Este plan de desarrollo
concertado debiera concluir en un plan de accion, que es en definitiva una declaracion
precisa y clara de la finalidad que se persigue, asi el plan debe constituirse en una
guia opara determinar y orientar la inversibn o la asignacion y ejecucién de los
recursos ediles hacia los propositos concertados con la comunidad para bien de la

localidad.

2.4.2. ORGANIZACION ESTRUCTURAL Y FUNCIONAL

Son 6rganos de gobierno local las municipalidades provinciales y distritales. La
estructura organica de las municipalidades esta compuesta por el concejo municipal y

la alcaldia.

2.4.2. 1. CONCEJO MUNICIPAL

El concejo municipal, provincial y distrital, estd conformado por el alcalde y el nUmero
de regidores que establezca el Jurado Nacional de Elecciones, conforme a la Ley de
Elecciones Municipales. Los concejos municipales de los centros poblados estan
integrados por un alcalde y 5 (cinco) regidores. El concejo municipal ejerce funciones

normativas y fiscalizadoras.

Corresponde al concejo municipal:

1) Aprobar los Planes de Desarrollo Municipal Concertados y el Presupuesto
Participativo.

2) Aprobar, monitorear y controlar el plan de desarrollo institucional y el programa
de inversiones, teniendo en cuenta los Planes de Desarrollo Municipal Concertados y

sus Presupuestos Participativos.

" Toso, Kelo (2005) Planeamiento Estratégico. Lima. Editora Bussines EIRL. 208 pp.
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3) Aprobar el régimen de organizacion interior y funcionamiento del gobierno
local.
4) Aprobar el Plan de Acondicionamiento Territorial de nivel provincial, que

identifique las areas urbanas y de expansion urbana; las areas de proteccion o de
seguridad por riesgos naturales; las areas agricolas y las areas de conservacion
ambiental declaradas conforme a ley.

5) Aprobar el Plan de Desarrollo Urbano, el Plan de Desarrollo Rural, el Esquema
de Zonificacion de areas urbanas, el Plan de Desarrollo de Asentamientos Humanos y
demés planes especificos sobre la base del Plan de Acondicionamiento Territorial.

6) Aprobar el Plan de Desarrollo de Capacidades.

7) Aprobar el sistema de gestibn ambiental local y sus instrumentos, en
concordancia con el sistema de gestion ambiental nacional y regional.

8) Aprobar, modificar o derogar las ordenanzas y dejar sin efecto los acuerdos.

9) Crear, modificar, suprimir o exonerar de contribuciones, tasas, arbitrios,
licencias y derechos, conforme a ley.

10) Declarar la vacancia o suspension de los cargos de alcalde y regidor.

11) Autorizar los viajes al exterior del pais que, en comisiébn de servicios o
representacion de la municipalidad, realicen el alcalde, los regidores, el gerente
municipal y cualquier otro funcionario.

12) Aprobar por ordenanza el reglamento del concejo municipal.

13) Aprobar los proyectos de ley que en materia de su competencia sean
propuestos al Congreso de la Republica.

14) Aprobar normas que garanticen una efectiva participacion vecinal.

15) Constituir comisiones ordinarias y especiales, conforme a su reglamento.

16) Aprobar el presupuesto anual y sus modificaciones dentro de los plazos
sefalados por ley, bajo responsabilidad.

17) Aprobar el balance y la memoria.

18) Aprobar la entrega de construcciones de infraestructura y servicios publicos
municipales al sector privado a través de concesiones o cualquier otra forma de
participacién de la inversion privada permitida por ley, conforme a los articulos 32 y 35

de la presente ley.

19) Aprobar la creacion de centros poblados y de agencias municipales.
20) Aceptar donaciones, legados, subsidios o cualquier otra liberalidad.
21) Solicitar la realizacion de examenes especiales, auditorias econdémicas y otros

actos de control.
22) Autorizar y atender los pedidos de informacién de los regidores para efectos

de fiscalizacion.
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23) Autorizar al procurador publico municipal, para que, en defensa de los
intereses y derechos de la municipalidad y bajo responsabilidad, inicie o impulse
procesos judiciales contra los funcionarios, servidores o terceros respecto de los
cuales el 6rgano de control interno haya encontrado responsabilidad civil o penal; asi
como en los demas procesos judiciales interpuestos contra el gobierno local o sus
representantes.

24) Aprobar endeudamientos internos y externos, exclusivamente para obras y
servicios publicos, por mayoria calificada y conforme a ley.

25) Aprobar la donacién o la cesion en uso de bienes muebles e inmuebles de la
municipalidad a favor de entidades publicas o privadas sin fines de lucro y la venta de
sus bienes en subasta publica.

26) Aprobar la celebracion de convenios de cooperacion nacional e internacional y
convenios interinstitucionales.

27) Aprobar las licencias solicitadas por el alcalde o los regidores, no pudiendo
concederse licencias simultdneamente a un nimero mayor del 40% (cuarenta por
ciento) de los regidores.

28) Aprobar la remuneracion del alcalde y las dietas de los regidores.

29) Aprobar el régimen de administracion de sus bienes y rentas, asi como el
régimen de administracién de los servicios publicos locales.

30) Disponer el cese del gerente municipal cuando exista acto doloso o falta
grave.

31) Plantear los conflictos de competencia.

32) Aprobar el cuadro de asignacion de personal y las bases de las pruebas para
la seleccion de personal y para los concursos de provision de puestos de trabajo.

33) Fiscalizar la gestion de los funcionarios de la municipalidad.

34) Aprobar los espacios de concertacion y participacion vecinal, a propuesta del
alcalde, asi como reglamentar su funcionamiento.

35) Las demas atribuciones que le correspondan conforme a ley.

2.4.2.2. LAALCALDIA Y LOS REGIDORES

La alcaldia es el 6rgano ejecutivo del gobierno local. El alcalde es el representante

legal de la municipalidad y su méxima autoridad administrativa.

ATRIBUCIONES DEL ALCALDE

Son atribuciones del alcalde:
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1) Defender y cautelar los derechos e intereses de la municipalidad y los vecinos;
2) Convocar, presidir y dar por concluidas las sesiones del concejo municipal;

3) Ejecutar los acuerdos del concejo municipal, bajo responsabilidad;

4) Proponer al concejo municipal proyectos de ordenanzas y acuerdos;

5) Promulgar las ordenanzas y disponer su publicacion;

6) Dictar decretos y resoluciones de alcaldia, con sujecion a las leyes y
ordenanzas;

7) Dirigir la formulacién y someter a aprobacién del concejo el plan integral de

desarrollo sostenible local y el programa de inversiones concertado con la sociedad

civil;
8) Dirigir la ejecucién de los planes de desarrollo municipal;
9) Someter a aprobacién del concejo municipal, bajo responsabilidad y dentro de

los plazos y modalidades establecidos en la Ley Anual de Presupuesto de la
Republica, el Presupuesto Municipal Participativo, debidamente equilibrado y
financiado;

10) Aprobar el presupuesto municipal, en caso de que el concejo municipal no lo
apruebe dentro del plazo previsto en la presente ley;

11) Someter a aprobacion del concejo municipal, dentro del primer trimestre del
ejercicio presupuestal siguiente y bajo responsabilidad, el balance general y la
memoria del ejercicio econdémico fenecido;

12) Proponer al concejo municipal la creacion, modificacion, supresién o
exoneracion de contribuciones, tasas, arbitrios, derechos vy licencias; y, con acuerdo
del concejo municipal, solicitar al Poder Legislativo la creacion de los impuestos que
considere necesarios;

13) Someter al concejo municipal la aprobacion del sistema de gestion ambiental
local y de sus instrumentos, dentro del marco del sistema de gestion ambiental
nacional y regional;

14) Proponer al concejo municipal los proyectos de reglamento interno del
concejo municipal, los de personal, los administrativos y todos los que sean necesarios
para el gobierno y la administracion municipal;

15) Informar al concejo municipal mensualmente respecto al control de la
recaudacion de los ingresos municipales y autorizar los egresos de conformidad con la

ley y el presupuesto aprobado;

16) Celebrar matrimonios civiles de los vecinos, de acuerdo con las normas del
Cadigo Civil;
17) Designar y cesar al gerente municipal y, a propuesta de éste, a los demas

funcionarios de confianza;



25

18) Autorizar las licencias solicitadas por los funcionarios y demas servidores de
la municipalidad;

19) Cumplir y hacer cumplir las disposiciones municipales con el auxilio del
serenazgo y la Policia Nacional;

20) Delegar sus atribuciones politicas en un regidor habil y las administrativas en
el gerente municipal;

21) Proponer al concejo municipal la realizacién de auditorias, examenes
especiales y otros actos de control;

22) Implementar, bajo responsabilidad, las recomendaciones contenidas en los

informes de auditoria interna;

23) Celebrar los actos, contratos y convenios necesarios para el ejercicio de sus
funciones;
24) Proponer la creacibn de empresas municipales bajo cualquier modalidad

legalmente permitida, sugerir la participacion accionaria, y recomendar la concesion de
obras de infraestructura y servicios publicos municipales;

25) Supervisar la recaudacion municipal, el buen funcionamiento y los resultados
econémicos y financieros de las empresas municipales y de las obras y servicios
publicos municipales ofrecidos directamente o bajo delegacion al sector privado;

26) Presidir las Comisiones Provinciales de Formalizacion de la Propiedad
Informal o designar a su representante, en aquellos lugares en que se implementen;
27) Otorgar los titulos de propiedad emitidos en el ambito de su jurisdicciéon y
competencia,;

28) Nombrar, contratar, cesar y sancionar a los servidores municipales de carrera;
29) Proponer al concejo municipal las operaciones de crédito interno y externo,
conforme a Ley;

30) Presidir el comité de defensa civil de su jurisdiccion;

31) Suscribir convenios con otras municipalidades para la ejecucion de obras y
prestacion de servicios comunes;

32) Atender y resolver los pedidos que formulen las organizaciones vecinales o,
de ser el caso, tramitarlos ante el concejo municipal;

33) Resolver en dltima instancia administrativa los asuntos de su competencia de
acuerdo al Texto Unico de Procedimientos Administrativos de la Municipalidad;

34) Proponer al concejo municipal espacios de concertacion y participacion
vecinal;

35) Las demas que le correspondan de acuerdo a ley.
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DERECHOS, OBLIGACIONES Y REMUNERACION DEL ALCALDE

El alcalde provincial o distrital, segun sea el caso, desempefia su cargo a tiempo

completo, y es rentado mediante una remuneracion mensual fijada por acuerdo del
concejo municipal dentro del primer trimestre del primer afio de gestion. El acuerdo
que la fija sera publicado obligatoriamente bajo responsabilidad.

El monto mensual de la remuneracién del alcalde es fijado discrecionalmente de
acuerdo a la real y tangible capacidad econdémica del gobierno local, previas las
constataciones presupuestales del caso; la misma que anualmente podra ser
incrementada con arreglo a ley, siempre y cuando se observe estrictamente las

exigencias presupuestales y econdmicas propias de su remuneracion.

ATRIBUCIONES Y OBLIGACIONES DE LOS REGIDORES

Corresponden a los regidores las siguientes atribuciones y obligaciones:

1) Proponer proyectos de ordenanzas y acuerdos.

2) Formular pedidos y mociones de orden del dia.

3) Desempefar por delegacion las atribuciones politicas del alcalde.

4) Desempeiniar funciones de fiscalizacion de la gestion municipal.

5) Integrar, concurrir y participar en las sesiones de las comisiones ordinarias y

especiales que determine el reglamento interno, y en las reuniones de trabajo que
determine o apruebe el concejo municipal.
6) Mantener comunicacion con las organizaciones sociales y los vecinos a fin de

informar al concejo municipal y proponer la solucion de problemas.

RESPONSABILIDADES, IMPEDIMENTOS Y DERECHOS DE LOS REGIDORES:

Los regidores son responsables, individualmente, por los actos violatorios de la ley

practicados en el ejercicio de sus funciones y, solidariamente, por los acuerdos
adoptados contra la ley, a menos que salven expresamente su voto, dejando
constancia de ello en actas.

Los regidores no pueden ejercer funciones ni cargos ejecutivos o administrativos, sean
de carrera o de confianza, ni ocupar cargos de miembros de directorio, gerente u otro,
en la misma municipalidad o en las empresas municipales o de nivel municipal de su
jurisdiccion. Todos los actos que contravengan esta disposicion son nulos y la
infraccion de esta prohibicién es causal de vacancia en el cargo de regidor. Para el

ejercicio de la funcién edil, los regidores que trabajan como dependientes en el sector
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publico o privado gozan de licencia con goce de haber hasta por 20 (veinte) horas
semanales, tiempo que sera dedicado exclusivamente a sus labores municipales. El
empleador esté obligado a conceder

dicha licencia y a preservar su nivel remunerativo, asi como a no trasladarlos ni
reasignarlos sin su expreso consentimiento mientras ejerzan funcion municipal, bajo

responsabilidad.

2.4.2.3. ORGANOS DE COORDINACION

Son 6rganos de coordinacion:

1. El Consejo de Coordinacién Local Provincial.

2. El Consejo de Coordinacién Local Distrital.

3. La Junta de Delegados Vecinales.

Pueden establecerse también otros mecanismos de participacion que aseguren una

permanente comunicacion entre la poblacion y las autoridades municipales.

2.4.2.4. ADMINISTRACION MUNICIPAL

La administracion municipal estd integrada por los funcionarios y servidores publicos,
empleados y obreros, que prestan servicios para la municipalidad. Corresponde a
cada municipalidad organizar la administracién de acuerdo con sus necesidades y
presupuesto.

La administracion municipal adopta una estructura gerencial sustentdndose en
principios de programacion, direccion, ejecucion, supervision, control concurrente y
posterior. Se rige por los principios de legalidad, economia, transparencia, simplicidad,
eficacia, eficiencia, participaciéon y seguridad ciudadana, y por los contenidos en la Ley
N° 27444,

Las facultades y funciones se establecen en los instrumentos de gestion y la presente

ley.

GERENCIA MUNICIPAL

La administracibn municipal estd bajo la direccion y responsabilidad del gerente
municipal, funcionario de confianza a tiempo completo y dedicacion exclusiva
designado por el alcalde, quien puede cesarlo sin expresion de causa. El gerente
municipal también puede ser cesado mediante acuerdo del concejo municipal

adoptado por dos tercios del niumero habil de regidores en tanto se presenten
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cualesquiera de las causales previstas en su atribucion contenida en el articulo 9 de la

presente ley.

ESTRUCTURA ORGANICA ADMINISTRATIVA

La estructura organica municipal basica de la municipalidad comprende en el &mbito
administrativo, a la gerencia municipal, el 6rgano de auditoria interna, la procuraduria
publica municipal, la oficina de asesoria juridica y la oficina de planeamiento y
presupuesto; ella esta de acuerdo a su disponibilidad econémica y los limites
presupuestales asighados para gasto corriente.

Los demas 6rganos de linea, apoyo y asesoria se establecen conforme lo determina

cada gobierno local.

ORGANO DE CONTROL INSTITUCIONAL:

El 6rgano de Control Institucional (OCI) de los gobiernos locales esta bajo la jefatura
de un funcionario que depende funcional y administrativamente de la Contraloria
General de la Republica, y designado previo concurso publico de méritos y cesado por
la Contraloria General de la Republica. Su ambito de control abarca a todos los

organos del gobierno local y a todos los actos y operaciones, conforme a ley.

2.4.3. PRESUPUESTO PARTICIPATIVO DE LOS GOBIERNOS LOCALES.

La Ley No. 28056- Ley Marco del Presupuesto Participativo-; establece que el
Presupuesto Participativo es un mecanismo de asignacion equitativa, racional,
eficiente, eficaz y transparente de los recursos publicos, que fortalece las relaciones
Estado — Sociedad Civil. Para ello los Gobiernos Regionales y Gobiernos Locales
promueven el desarrollo de mecanismos y estrategias de participacion en la
programacion de sus presupuestos, asi como en la vigilancia y fiscalizacion de la

gestion de los recursos publicos.

Segln el Articulo 53° de la Ley No. 27972; las municipalidades se rigen por
presupuestos participativos anuales como instrumentos de administracion y gestion,
los cuales se formulan, aprueban y ejecutan conforme a la ley de la materia, y en
concordancia con los planes de desarrollo concertados de su jurisdiccion. El
presupuesto participativo forma parte del sistema de planificacion. Asimismo, las
municipalidades, conforme a las atribuciones que les confiere el Articulo 197° de la
Constitucion, regulan la participacion vecinal en la formulacion de los presupuestos

participativos.
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El presupuesto municipal debe sustentarse en el equilibrio real de sus ingresos y
egresos y estar aprobado por el Consejo Municipal dentro del plazo que establece la
normatividad sobre la materia. Para efectos de su administracion presupuestaria y
financiera, las municipalidades provinciales y distritales constituyen pliegos

presupuestarios cuyo titular es el alcalde respectivo.

Seguln Valdivia (2006)'?, el presupuesto no debe ser solo un documento Util para
aprobar sus ingresos y egresos; por el contrario, debe ser concebido como un
instrumento de gestiébn econdmica y financiera de la municipalidad con base a una
estructura programatica, para lograr el desarrollo de la localidad orientado por planes
integrales de desarrollo . Tal estructura programatica tampoco constituye una relacion
pormenorizada de acciones a realizar, ni es similar a la estructura organica de la
entidad; solo muestra en estricto, categorias presupuestarias con la finalidad de
identificar los propésitos a lograr en cada periodo. Dichas categorias muestran las
lineas de accion presupuestales que deben ser expresadas en programas,
subprogramas, actividades y proyectos que se prevé llevar a cabo en la municipalidad
en el periodo. Es bueno recordar que necesariamente tal estructura supone el enlace
entre los programas con los subprogramas que se requieren para el cumplimiento de
objetivos a que debe responder el presupuesto; luego estos deben ser vinculados con
las actividades y proyectos. Por su parte las actividades y proyectos, son herramientas
basicas del presupuesto. En especifico, cada actividad y proyecto debe contener las
metas presupuestarias que detallen los resultados esperados a lograr para cumplir con
los objetivos trazados en el plan municipal o programa anual de inversiones o
documentos equivalentes.

Otro aspecto importante es lo referente a la elaboracién del presupuesto; es que este
instrumento debe responder a un proceso en la que intervienen los siguientes

elementos:

a) Planeacion, que es el proceso de anticipar situaciones
y hacer los preparativos para enfrentarse a aquellas condiciones que puedan afectar a

la organizacion y sus operaciones;

b) Organizacion, qu es la agrupacion de personas, sobre
la base de la divisibn del trabajo, para lograr objetivos convenidos a través de la

asignacion de responsabilidades y funciones;

2 Valdivia Contreras, Emilio (2006) Nueva Ley Organica de Municipalidades-
Sumillada, comentada y concordada. Lima. Ediciones y Distribuciones Berrio. 316

pp.
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C) Asesoria; que es aquel personal que ayuda al personal

de linea a trabajar con mayor certeza para lograr los objetivos fijados en la entidad;

d) Direccion; que es la relacién en la que una persona,
directos, influye a otros para trabajar en forma conjunta y espontaneamente en labores

relacionadas, para alcanzar objetivos fijados;

e) Coordinacion; que es la sincronizacion ordenada de los
esfuerzos individuales, en lo que respecta a su magnitud, tiempo y direccion; de modo

gue se emprenda una accidn unificada hacia un objetivo propuesto;

f) Informacion; es el proceso mediante el cual las
personas que trabajan en la municipalidad trasmiten informacién entre si e interpretan

su significado; v,

s)] Presupuestacion; que es vista como la funcion que
incluye todo lo relacionado con la elaboracion, ejecucion, control y evaluacion del

presupuesto.

Segln Valdivia (2005)®, uno de los aspectos mas importantes del desarrollo del
gerenciamiento corporativo esta relacionado a la ejecuciéon presupuestal. La ejecucion
del presupuesto municipal, tiene como base la programacién mensual del
presupuesto institucional, donde se contempla las siguientes actividades normadas

especificamente:

a) Pautas técnicas para la programacion mensual de ingresos y
gastos
b) Lineamientos adicionales aplicables a la programacion

mensual de gastos.

C) Tratamiento de la informacion generada en la programacion

mensual de ingresos y gastos

5 Valdivia Delgado, Cesar A. (2005) Contabilidad Gubernamental. Lima. Centro de
Estudios Gubernamentales. 939 pp.
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d) Identificacion de los responsables de la programacion

mensual de ingresos y gastos

e) Programacion de las metas presupuestarias

f) Presentacion del ‘“reporte Analitico del Presupuesto

Institucional de Apertura”

Después de la Programaciéon mensual del Presupuesto Institucional, se origina la
ejecucion presupuestal. Este procedimiento, comprende las siguientes actividades,

también especificamente normadas:

a) Asignacion trimestral de gastos
b) Comunicacion a los pliegos de la asignacion trimestral.
C) Prevision trimestral de fuentes de financiamiento distintas a

recursos ordinarios.

d) Programacion trimestral de gastos

e) Remision de las programaciones trimestrales de gastos
f) Calendarios de compromisos

s)] Control de la legalidad del gastos

h) Modificaciones a los calendarios de compromisos
24.4. INFORMACION FINANCIERA, ECONOMICA Y PATRIMONIAL

Segun Alvarez (2005)*, la informacién financiera esta contenida en el Balance
General y el Estado de Flujos de Efectivo, la informaciéon econémica en el Estado de

Gestion y la informacién patrimonial en el Estado de Cambios en el Patrimonio Neto.

4 Alvarez lllanes, Juan Francisco (2005) andlisis e Interpretacién de los Estados
Financieros, Presupuesto de Caja y Gerencia financiera en el Sector Publico. Lima.
Pacifico Editores. 703 pp.
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Todos estos estados constituyen el producto final de la contabilidad. Luego la
contabilidad de los gobiernos locales se lleva de acuerdo con las normas generales de
contabilidad publica, a no ser que la ley imponga otros criterios contables
simplificados. Los registros y libros respectivos deben estar legalizados. Fenecido el
ejercicio presupuestal, bajo responsabilidad del gerente municipal o quien haga sus
veces, se formula el balance general de ingresos y egresos y se presenta la memoria
anual, documentos que den ser aprobados por el concejo municipal dentro de los

plazos establecidos por el Sistema Nacional de Contabilidad.

Segun Valdivia (2005), las municipalidades deben llevar su contabilidad basados en la
establecida por la Contabilidad Gubernamental Integrada que tiene por objetivo
principal, aparte de cumplir con los principios de contabilidad generalmente aceptados,
el lograr aquella integracién contable que de dinamismo a la gerencia administrativa de
cada municipalidad; este es un sistema, que entre otras, se aplica bajo los conceptos
del paralelismo contable. Dicho paralelismo consiste en el registro simultdneo de
operaciones contables, presupuestales y patrimoniales hasta su integracién, asimismo
es ejecutada conforme a criterios de control gubernamental que lo orientan. Dichos
criterios son: el de oportunidad, de horizontalidad, de reserva, colaboracion,
flexibilidad, especializacién y presuncion de licitud. De otra parte, sus registros seran
hechos sobre la base de un Plan Contable gubernamental el mismo que divide a la
Contabilidad gubernamental en tres grandes divisiones que son: contabilidad

financiera o patrimonial, contabilidad presupuestaria y contabilidad de costos.

2.4.5. CONTROL DE LA GESTION INSTITUCIONAL

CONTROL CIUDADANO:

La Ley de los Derechos de Participacion y Control de ciudadanos No. 26300;
establece que son derechos de control de los ciudadanos, los siguientes: i)
Revocacion de autoridades; ii) Remocion de Autoridades; iii) demanda de Rendicion
de Cuentas; vy, iv) Otros mecanismos de control establecidos por la de los gobiernos
locales y regionales.

Segun Valdivia (2006); es sabido que toda autoridad, debidamente reconocida por la
sociedad y la comunidad, ejerce poder; que no es absoluto, porque no debe excluir su
relacién con la sociedad ni de la comunidad. Se trata de un poder que debe admitir

restricciones por asi exigirlo nuestro sistema democratico, que esta limitado por
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mandato constitucional. Los actos administrativos que den ser controlados, son los

siguientes:

a) Aquellos actos donde al actuar debe hacerlo con respecto a la constitucion, la
Ley y deméas normas de derecho. Es decir, sujetarse al principio de la legalidad, sin
perjuicio de la vigencia de otros principios generales del derecho, sobretodo los

administrativos;

b) A la ética en la funciéon, como una guia para actuar con conducta clara y

propésitos morales acordes con la finalidad de la labor;

C) Asimismo, en su actual la autoridad debe supeditar el interés publico sobre el
particular;
d) La autoridad en todo procedimiento administrativo, donde intervenga, debe

sustentarla en los siguientes principios: Debido Procedimiento, Impulso de Oficio,
Razonabilidad, Imparcialidad, Informalismo, Presuncion de Veracidad, Conducta

Procedimental; Celeridad, Eficacia, Verdad Material y Participacion.

VIGILANCIA DE LA SOCIEDAD CIVIL:

Segun el Decreto Supremo No. 171-2003-EF, reglamento de la Ley No. 28056 — Ley
Marco del Presupuesto Participativo; corresponde a la Sociedad Civil la vigilancia a los
gobiernos Regionales y Locales, respecto del cumplimiento de los acuerdo y
resultados del proceso participativo. Para dichos efectos, los Agentes Participantes
eligen y conforman los comités de Vigilancia, control del Presupuesto y Gestion de los
Gobiernos regionales y Locales. De encontrarse indicios o pruebas de presuntos
delitos en la gestion de los Gobiernos Regionales y Locales, el Comité de Vigilancia
tiene la facultad de realizar la denuncia correspondiente ante la Defensoria del Pueblo,
la contraloria General de la Republica, el Ministerio Publico o el congreso de la

Republica, segun corresponda.

FISCALIZACION Y CONTROL MUNICIPAL.:

La Ley Orgéanica de Municipalidades, establece que el Organo de Control Institucional
(OCI) de los gobiernos locales esta bajo la jefatura de un funcionario que depende
funcional y administrativamente de la Contraloria General de la Republica; y designado

previo concursos publico de méritos y cesado por la Contraloria General de la
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republica. Su &mbito de control abarca a todos los 6rganos del gobierno local y a todos
los actos y operaciones, conforme a ley.

El Jefe de la OCI emite informes anuales al Consejo Municipal acerca del ejercicio de
sus funciones y del estado del control del uso de los recursos municipales. Las
observaciones, conclusiones y recomendaciones de cada accién de control se
publican en el portal electronico del gobierno local. En el cumplimiento de dichas
funciones, el jefe del OCI debera garantizar el debido cumplimiento de las normas y
disposiciones que rigen el control gubernamental, establecido por la Contraloria
General como Organo Rector del Sistema Nacional de Control.

La Contraloria General de la Republica, cuando lo estime pertinente, podra disponer
que el OCI apoye y/o ejecute acciones de control en otras municipalidades, de
acuerdo con las normas que para tal efecto establezca.

La auditoria a los estados financieros y presupuestarios de la entidad, sera efectuada
anualmente, de acuerdo a los establecido por la Contraloria General de la Republica.
Segun Alvarado (1998), la prestacion de los servicios publicos locales es fiscalizada
por el Consejo Municipal conforme a sus atribuciones y por los vecinos confomre a la

Ley Orgéanica de Municipalidades.

2.4.6. PARTICIPACION CIUDADANA EN LOS GOBIERNOS LOCALES

El Articulo 197° de la Constitucion Politica; establece que las municipalidades
promueven, apoyan y reglamentan la participacion vecinal en el desarrollo local.
Asimismo brindan servicios de seguridad ciudadana, con la cooperacién de la Policia

Nacional del Perd, conforme a Ley.

La Ley Marco del Presupuesto Participativo No. 28056; tiene por objeto establecer
disposiciones que aseguren la efectiva participacion de la sociedad civil en el proceso
de programacion participativa del presupuesto, el cual se desarrolla en armonia con
los planes de desarrollo concertados de los Gobiernos Regionales y gobiernos
Locales, asi como la fiscalizacion de la gestiéon. Esta norma tiene por finalidad recoger
las aspiraciones y necesidades de la sociedad, para considerarlos en los presupuestos
y promover su ejecucion a través de programas y proyectos prioritarios, de modo que
les permita alcanzar los objetivos estratégicos de desarrollo humano, integral y
sostenible. Asimismo optimizar el uso de los recursos a través de un adecuado control
social en las acciones publicas.

El proceso participativo tiene las siguientes fases:

a) Identificacién de los agentes participantes;
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b) Capacitacion a los agentes participantes de las instancias del Presupuesto

Participativo;

C) Desarrollo de talleres de trabajo;

d) Evaluacion técnica de prioridades;

e) Formalizacién de los acuerdos;

f) Rendiciéon de cuentas;

s)] Otros que acuerde la instancia participativa.

La participacion ciudadana se manifestara también mediante los denominados
mecanismos de vigilancia del presupuesto participativo, los mismos que permiten el
acceso a la informacién publica, la rendicion de cuentas y el fortalecimiento de

capacidades.

Los vecinos de una circunscripcion municipal intervienen en forma individual o
colectiva en la gestion administrativa y de gobierno municipal a través de mecanismos
de participacion vecinal y del ejercicio de derechos politicos, de conformidad con la

constitucion y la respectiva ley de la material.

Los gobiernos locales promueven la participacibn en la formulacion, debate y
concertacion de sus planes de desarrollo, presupuesto y gestion. Para tal fin debera
garantizarse el acceso de todos los vecinos a la informacion.

El vecino de una jurisdiccion municipal puede ejercer su derecho de participacion
vecinal en la municipalidad de su distrito y su provincia, mediante uno o mas de los

mecanismos siguientes:

a) Derecho de Eleccion a cargos municipales

b) Iniciativa en la formacion de dispositivos municipales;

C) Derechos de referéndum

d) Derecho de denunciar infracciones y de ser informado;

e) Cabildo abierto, conforme a la ordenanza que lo regula

f) Participacion a través de Juntas Vecinales, comités de vecinos, asociaciones

vecinales, organizaciones comunales, sociales u otras similares de naturaleza vecinal

s)] Comité de gestion.

La Ley de los Derechos de Participaciéon y control de ciudadanos No. 26300; regula el
ejercicio de los derechos de participacion y control ciudadanos de conformidad con la

Constitucion.



36

Segun Valdivia (2006), el derecho a participar que adquieren los ciudadanos es
regulada por la Constitucién; asi es nulo y punible, todo acto que prohiba o limite, al
ciudadano, el ejercicio de sus derechos. Es que el derecho es parte del sistema de
normas que regulan la conducta, no solo bilateral sino también externa y coercible
entre humanos. El objeto de esta regulacion humana, es hacer efectivos lo valores
juridicos, siempre que estén debidamente reconocidos por la comunidad o sociedad,
donde el ciudadano es el agente principal; sin ciudadanos no se constituye una
comunidad, una sociedad; como consecuencia de ello, no sde formaria aquél orden
juridico general basado en sistema de normas; tampoco existiria un conjunto juridico
civil, penal, procesal, etc. Es que la constitucién da a la persona mayor de dieciocho
afos, el derecho al voto y otros atributos para gozar de su capacidad civil y, asimismo,

participar en:

a) Asuntos publicos mediante Referéndum;

b) Presentar iniciativas legislativas;

C) Remover o revocar autoridades;

d) Demandar Rendicién de cuentas;

e) A ser elegidos y de elegir libremente a sus representantes, conforme a Ley;

f) A participar en el Gobierno Municipal de su localidad, segin mecanismos

establecidos por Leyes vigentes.

Por otro lado; dentro de las materias de competencia municipal, regulada por el
articulo 73° de la Ley Orgénica de Municipalidades No. 27972, se establece que las
municipalidades deben promover, apoyar y reglamentar la participacion vecinal en el
desarrollo local; establecer instrumentos y procedimientos de fiscalizacion; organizar

los registros de organizaciones sociales y vecinales de su jurisdiccion.

2.5. GERENCIAMIENTO CORPORATIVO

Segun el Informativo Caballero Bustamante®, en principio debemos indicar que el
gerenciamiento corporativo o gobierno corporativo es el sistema por el cual las
entidades son dirigidas y controladas. La estructura del gobierno corporativo especifica
la distribucion de los derechos y responsabilidades entre los diferentes participantes
de la entidad municipal en nuestro caso, tales como el consejo Municipal, los gerentes,

los trabajadores, la sociedad civil y otros agentes que mantengan algun interés en la

> Informativo Caballero Bustamante-Segunda Quincena-Diciembre 2005. Pag. H3.
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entidad municipal. El gerenciamiento corporativo también prevé la estructura a través
de la cual se establecen los objetivos de la entidad, los medios para alcanzar estos
objetivos, asi como la forma de hacer un seguimiento a su desempefio.

Las normas del Buen Gerenciamiento Corporativo surgen como respuesta a los
escandalos financieros que en Ultima década conmovieron los mercados de capitales
internacionales (caso de las empresas Enron, Wordcom, Parmalat, etc.). En el caso de
los gobiernos locales, la comunidad vecinal, como protagonista principal de los
servicios que prestan estas entidades, necesita de una gerenciamiento corporativo,
para protegerse, hacer valer sus derechos, asi como cumplir sus obligaciones.

Con el gerenciamiento corporativo, se ha demostrado que las entidades acumular
mayor valor institucional, reducen los costos de financiamiento, prestan mejores

servicios, todo lo cual es una ventaja competitiva para este tipo de entidades.

Gerenciamiento corporativo se define de mdltiples formas, dependiendo del punto de
vista, convicciones y comprensién. Asi, se puede decir que es la fuerza que dirige una
entidad y que es responsable de su éxito o fracaso. Se puede decir que es el
desempeifio para concebir y lograr los resultados deseados por medio de los esfuerzos
de un grupo que consiste en la utilizacidon del talento humano y los recursos. Puede
decirse que es lograr que se hagan las cosas mediante la participacion dinAmica de la
gente. También que es la satisfaccion de las necesidades economicas y sociales,
siendo productivo para el ser humano, para la economia y para la sociedad. Que es un

recurso para alcanzar los objetivos.

Para los propositos de este trabajo de investigacion, se usara la definicion: es un
proceso distintivo que consiste en planear, organizar, ejecutar, coordinar y controlar,
desempefiado para determinar y lograr los objetivos, mediante el uso de los recursos

humanos y de otros recursos.

El gerenciamiento corporativo es una abstraccion disefiado a convertir los recursos
desorganizados en el logro de obijetivos (tiles, efectivos y de total provecho para la
comunidad. Este se logra utilizando con efectividad recursos no humanos, trabajando
con personas y motivandolas para usar su plena capacidad, en el caso de los
gobiernos locales debe considerarse al Alcalde, Regidores, trabajadores municipales y

los vecinos de la jurisdiccion organizados adecuadamente.

2.5.1. PLAN DE GERENCIAMIENTO CORPORATIVO PARA LOS GOBIERNOS
LOCALES
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La prestacion de los servicios publicos de la localidad, pueden ser brindados mediante
accion directa, gestion hecha via la administracion de la municipalidad, o por accion
indirecta, mediante terceros, lo importante es que, en ambos casos, se asegure la
eficiencia, eficacia y economia del servicio; por lo que la entidad edil debe mejorar y/o
perfeccionar sus mecanismos de control y sobretodo, sin afectar el presupuesto de la
entidad.

La administracibn municipal estd bajo la direccion y responsabilidad del gerente
municipal, funcionario de confianza a tiempo completo y dedicacion exclusiva
designado por el alcalde.

El gerente municipal no debe improvisar, si no mas bien efectuar los planes,
programas, proyectos y actividades mas convenientes para la comunidad; esta
obligado a buscar buenos resultados y, cuenta para ello con los elementos que la
ciencia de la administracion le provee tal como la planeacion, la organizacion, la
direccion y control administrativo y finalmente la evaluacion. En tal sentido, se necesita
definir hacia donde pretende llegar donde los objetivos anuales deben ser formulados
sobre la base de un plan. En tal sentido, y en sentido general, el gerente municipal
debe satisfacer las siguientes caracteristicas: i) Establecer objetivos en forma conjunta
entre directores y subordinados; ii) establecer objetivos para cada departamento o
unidad; iii) Interrelacionar los objetivos de los departamentos o de las unidades; iv)
Elaboracién de planes tacticos y de planes operacionales con énfasis en la medicion o
el control; v) Continua evaluacion, revision y reciclaje de los planes; vi) Participacion
activa de directores y de la gerencia municipal; vii) apoyo de staff a departamentos.
Para efectos de un gerenciamiento corporativo, es necesario que el gerente municipal,

lleve a cabo un plan que comprenda los siguientes aspectos:

a) Definir los principios mas efectivos para concretar el gerenciamiento
corporativo;
b) Definir los recursos tangibles e intangibles que dispone para concretar el

gerenciamiento corporativo;

C) Definir los estandares del gerenciamiento corporativo, de modo que los
programas, proyectos o actividades tengan que esforzarse para llegar a dichos

estandares;
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d) Definir las herramientas administrativas, financieras y psicologicas para

concretar el gerenciamiento corporativo en las municipalidades;

e) Establecer las estrategias mas efectivas para concretar el gerenciamiento

corporativo que beneficie a la colectividad,;

f) Definir el proceso de organizacion y gestion corporativa aplicable al gobierno

local, de modo que pueda cumplir con las necesidades de la colectividad

2.5.2. PRINCIPIOS DEL GERENCIAMIENTO CORPORATIVO

El gerenciamiento o gobierno corporativo explica las reglas y los procedimientos para
tomar decisiones en asuntos como la prestacion de servicios que beneficie
efectivamente a los ciudadanos de la jurisdicciéon; el manejo de los conflictos de
interés; la estructura patrimonial, los esquemas de remuneracion de las autoridades,
funcionarios y trabajadores; incentivos de la institucion, la adquisicién del control, la

revelacion de informacion, etc.

El gerenciamiento corporativo, es la forma en que se dirigen y controlan las entidades
y refleja las relaciones de poder entre el consejo municipal, el alcalde, los regidores,
los trabajadores, la ciudadania y otros grupos de interés (stakeholders).

Por su parte el buen gerenciamiento corporativo podemos definirlo como los
estandares minimos adoptados por el gobierno local para satisfacer las necesidades
de la colectividad. El propésito es contar con una recta gerencia; reconocer el derecho
de los vecinos, definir las responsabilidades del consejo municipal; asegurar la fluidez

de la informacion, y reconocer las relaciones con otros grupos de interés.

Los principios del buen gerenciamiento de los gobiernos locales se inspiran en los
principios del gobierno corporativo de la Organizaciéon Internacional
Intergubernamental (OCDE) que reune a los paises mas industrializados de economia
de mercado. De acuerdo con esta entidad el gerenciamiento corporativo es el sistema
por el cual las entidades son dirigidas y controladas, su estructura especifica la
distribucién de los derechos y responsabilidades entre los diferentes participantes del
gobierno local, tales como el consejo municipal, los gerentes, los vecinos y otros

agentes econémicos que mantengan algun interés en la entidad; provee la estructura a
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través de la cual se establecen los objetivos de la entidad, los medios para alcanzar
estos objetivos, asi como la forma de hacer un seguimiento a su desempefio.
Los principios del buen gerenciamiento corporativo para los gobiernos locales estan

agrupados en seis titulos:

1) Los derechos de los vecinos; para proteger y facilitar el ejercicio del derecho de

los vecinos del gobierno local;

2) Tratamiento equitativo de los vecinos; para asegurar el trato equitativo de todos

los vecinos del gobierno local;

3) La funcion de los grupos de interés en el gerenciamiento del gobierno local,
para reconocer sus derechos establecidos por ley o acuerdos mutuos y estimular la
cooperacion entre la sociedad y los stakeholders para crear gobiernos locales

financieramente solidos;

4) Comunicacion y transparencia informativa; para que se presente la informacién
de manera precisa y de modo regular acerca de todas las cuestiones materiales
referentes al gobierno local incluidos los resultados, la situacién financiera, la

propiedad y el gerenciamiento corporativo;

5) La responsabilidad del Consejo Municipal; para estipular las directrices
estratégicas del gobierno local, un control eficaz de la gerencia por parte del Consejo

Municipal, y la responsabilidad del Consejo Municipal hacia la entidad y los vecinos;

6) Otros aspectos relacionados; para cumplir integralmente con los vecinos, razon

de ser del gobierno local

2.5.3. RECURSOS DEL GERENCIAMIENTO CORPORATIVO

El recurso humano, es el recurso de mas importancia con que cuenta el
gerenciamiento corporativo. Por lo demas el gerenciamiento corporativo es para las
personas y por medio de las personas. En el gerenciamiento corporativo se sabe que
para alcanzar el objetivo deseado, las personas requieren direccién, necesitan ser
persuadidas, inspiradas, comunicadas y ser capaces de desempefiar tareas de trabajo

gque sean satisfactorias.
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Los recursos, distintos a las personas, son esenciales para el éxito del gerenciamiento
corporativo. El gerenciamiento corporativo debe definir las lineas de enlace para
facilitar la coordinacion de los recursos y para establecer relaciones adecuadas y
actualizadas entre ellos. Los objetivos institucionales dan propdsito al uso de recursos
por parte del gerenciamiento. Hay un objetivo que alcanzar, una mision que cumplir. El
gerenciamiento corporativo esté orientado al objetivo.

Los bienes, rentas y derechos de cada municipalidad constituyen su patrimonio de
acuerdo a la Ley Orgénica de Municipalidades. El patrimonio municipal se gerencia por
cada municipalidad en forma auténoma, con las garantias y responsabilidades de Ley.
Los bienes de dominio publico de las municipalidades son inalienables e
imprescriptibles. Todo acto de disposicién o de garantia sobre el patrimonio municipal
debe ser de conocimiento publico. Son bienes de las municipalidades: los fines
inmuebles y muebles de uso publico destinados a servicios publicos locales; los
edificios municipales y sus instalaciones; las acciones y participaciones de las
empresas municipales, los caudales, acciones, bonos, participaciones sociales,
derechos o cualquier otro bien que represente valores cuantificables econémicamente;
los terrenos eriazos, abandonados y riberefios que le transfiere el Gobierno Nacional,
los aportes provenientes de habilitaciones urbanas; Los legados o donaciones que se

instituyan en su favor.

Segun Valdivia (2006), la autonomia financiera del municipio es la potestad que le
corresponde en virtud de la cual puede: gozar de su patrimonio, administrarlo y
disponer de el, en la medida permitida por la Ley; imponer tributos de caracter local;

elaborar y administrar su propio presupuesto; y, concertar emprestitos.

2.5.4. ESTANDARES DEL GERENCIAMIENTO CORPORATIVO

Segun Koontz & O'Donnell*, ya que los planes son las bases frente a las cuales
deben establecerse los controles, l6gicamente se deduce que el primer paso en
el proceso seria establecer planes. Sin embargo, puesto que éstos varian en
nivel de detalle y complejidad, y ya que el gerenciamiento corporativo no suelen
observar todo, se establecen normas especiales. Estas normas son, por
definicién, criterios sencillos de evaluacién. Son los puntos seleccionados en un

programa total de planeacién donde se realizan medidas de evaluacién, de tal

16 Koontz & O ‘Donnell. Curso de Administracién Moderna. 1999. México. P4g. 716.
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modo que puedan orientar a los gerentes respecto de c6mo marchan las cosas

sin que éstos tengan que observar cada paso en la ejecucion de los planes.

De acuerdo con el COSOY, los sistemas de control interno funcionan a distintos
niveles de eficacia. De la misma forma, un sistema determinado puede funcionar de
manera diferente en momentos distintos. Cuando un sistema de control alcanza el
estandar a continuacién, puede considerarse un sistema “eficaz”. El control
puede considerarse eficaz si: i) Se estan logrando los objetivos operacionales de la
entidad; ii) Disponen de informacion adecuada hasta el punto de lograr los objetivos
operacionales de la entidad; iii) Si se prepara de forma fiable la informacién financiera,
econémica y patrimonial de la entidad; y, iv) Si se cumplen las leyes y normas
aplicables.

Mientras que el control es un proceso, su eficacia es un estado o condicion del
proceso en un momento dado, el mismo que al superar los indicadores o
estandares establecidos facilita la eficacia de la gestion institucional.

Los Indicadores son parametros cualitativos y cuantitativos que detallan la medida en
la cual un determinado objetivo ha sido logrado. Al ser instrumentos de medicién de las
principales variables asociadas al cumplimiento de los objetivos, constituyen una
expresion cuantitativa de lo que se pretende alcanzar y mediante la cual establece y
mide sus propios criterios de éxito, y proveen la base para el seguimiento de su
desempefio. Por lo general para medir una cadena estratégica representada de
politica, objetivos generales, objetivos especificos, acciones permanentes y
temporales, se utilizan indicadores de Impacto, Resultado y Producto, los cuales en
conjunto permiten medir la evoluciéon del desempefio de la entidad.

Indicadores de Impacto: Se asocian a los lineamientos de politica y miden los
cambios que se espera lograr a mediano y largo plazo. Muestra los efectos (directos o
indirectos) producidos como consecuencia de los resultados y logros de las acciones
sobre un determinado grupo de clientes o poblacion. Usualmente medidos de manera
mas rigurosa y profunda y requiere de una definicion precisa del tiempo de la
evaluacién ya que existen intervenciones cuyo impacto sélo es medible en el largo
plazo.

Indicadores de Resultado: Se asocian a objetivos generales y especificos y se
relacionan con las distintas dimensiones que abarca el propésito del objetivo. Indica el
progreso en el logro de los propésitos de las acciones, reflejando el nivel de

cumplimiento de los objetivos. Por lo general, el resultado de las acciones no puede

7 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission(COSQO).
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ser medido sino hasta el final de las tareas que componen (en el caso de tratarse de
proyectos, que por definicién tienen un tiempo definido) o hasta que las tareas hayan
alcanzado un nivel de maduracion necesario en actividades de caracter permanente.
Indicadores de Producto: Se asocian a las acciones permanentes o temporales, y
miden los cambios que se van a producir durante su ejecucion. Refleja los bienes y
servicios cuantificables provistos por una determinada intervencién y en consecuencia,
por una determinada institucion.

Linea de Base: Es la primera medicién de los indicadores seleccionados para medir
los objetivos de una accién permanente o temporal, debe realizarse al inicio del Plan
con la finalidad de contar con una “base” que permita cuantificar los cambios netos

ocurridos en razén de su intervencion.

La determinacion de si un sistema de control es eficaz o no y su influencia en la
eficacia del gerenciamiento corporativo, constituye una toma de postura subjetiva que
resulta del analisis de si estdn presentes y funcionando eficazmente los cinco
componentes del nuevo enfoque de control interno: entorno de control, evaluacion de
riesgos, actividades de control, informacién y comunicacion y supervision.

Su funcionamiento eficaz proporciona un grado de seguridad razonable de que una o
mas de las categorias de objetivos establecidos va a cumplirse. Por consiguiente,
estos componentes también son criterios para determinar si el control interno es
eficaz.

Por otro lado, se ha determinado que el control es eficaz, cuando no entorpece las
funciones del gerenciamiento corporativo y ademas cuando se toman en cuenta las
sugerencias y recomendaciones de los grupos de interés del mismo y cuando se
aplican las medidas correctivas necesarias para optimizar el gerenciamiento

corporativo de los gobiernos locales.

Interpretando a Andrade (1990)*%, se puede decir que el control eficaz consiste
en evaluar un conjunto de proposiciones financieras, econémicas y sociales,
con la finalidad de determinar si las metas, objetivos, politicas, estrategias,
presupuestos, programas y proyectos de inversion emanados de la gestiéon se
estan cumpliendo de acuerdo a lo previsto.

Segun Koontz & O'Donnell (1990)*, control eficaz, es el proceso de comprobacion

destinado a determinar si se siguen o0 no los planes, si se estan haciendo o no

8 Andrade E., Simén (1999) Planificacién de Desarrollo. Lima. Editorial Rhodas.
9 Koontz & O ‘Donnell (1990) Curso de administracién Moderna: Un anélisis de sistemas y
contingencias de las funciones administrativas. México, D.F.. Litografica Ingramex SA.
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progresos para la consecucién de los objetivos propuestos y el proceso de actuacion,

si fuese preciso, para corregir cualquier desviacion.

De forma mas concisa, E. Gironella Mac Graw, citado por el Informativo Caballero
Bustamante®, denomina “Control eficaz al plan de organizacién y el conjunto de
métodos y procedimientos que sirven para ayudar al gerenciamiento corporativo en el

mejor desempefio de sus funciones.

2.5.5. HERRAMIENTAS DEL GERENCIAMIENTO CORPORATIVO

DIRECCION ESTRATEGICA:

El proceso de Direccién Estratégica esta compuesto por cuatro fases:

Andlisis estratégico, formulacion estratégica, implantacion y control de la estrategia.
(Grafico No. 4). La generalidad de los modelos de direccion estratégica centran su
atencion en la fase de formulacién (Planeacion). La fase de implantacion de la

estrategia ha sido poco estudiada y atendida por los investigadores sobre el tema.

Fases de la Direccidn estratégica

Andlisis |
> Externo
I
|
Misién I Disefio de Evaluacion Implantaci
L, I N alternativa y Seleccion ondela | Control
Vlglo_n y I s Estrategias estrategia
ObjletIVOS I Estratégica :

f f
| : | [ | [
| | | | | |
| | | | |
| Andlisis | | | |
I L » Interno [~ I I I I
| | | | |
- - e 1 _ |

Formulacién Implantacion

Andlisis Estratégico

., . Estratégica
Fuente: Elaboracion propia

Estratégica

ANALISIS ESTRATEGICO

El analisis estratégico consiste en comprender la posicién estratégica de la

organizacion en funcién de su entorno, sus recursos y competencias internas, y

2 Informativo Caballero Bustamante (Informativo Auditoria). (2002).
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las expectativas e influencias de los responsables de la organizacién.

El analisis estratégico se propone conseguir una perspectiva de las oportunidades que
ofrece el entorno y de las fuerzas que tiene la organizacién. La consideracion del
entorno, los recursos, las expectativas dentro del contexto cultural y politico de la
organizacion constituyen la base del analisis estratégico. Dentro del andlisis

estratégico encontramos tres bloques:

. Misién y Objetivos.
] Analisis Externo.
] Analisis Interno.

El andlisis de recursos y capacidades busca identificar el potencial de recursos y
habilidades que posee la empresa 0 a los que puede acceder y se enmarca dentro del

denominado analisis estratégico interno de la organizacién (Carrién y Ortiz, 2001).

LAS FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, DEBILIDADES Y AMENAZAS

El analisis FODA — o SWOT, como se le conoce en idioma ingles- consiste en una

evaluacién de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas y es una
herramienta Util para generar un resumen de una situacion estratégica.

Las fortalezas y las debilidades pueden incluir a las habilidades, la experiencia, el
know-how tecnolégico, los recursos organizacionales, las capacidades competitivas, o
las ventajas 0 desventajas posicidonales definidas por variables como la participacion
de mercado, el reconocimiento del nombre o la marca, o las capacidades de
distribuciéon. Kluyver (2001:82). Todo proceso de planificacion estratégica requiere
previamente una exhaustiva recopilacion de informacion externa e interna. La
informacién externa proviene del analisis del entorno, y sirve para identificar e incluso
prever las oportunidades y amenazas que éste presenta para el desarrollo de los
objetivos y acciones estratégicas.

Estas tenderan a maximizar el aprovechamiento de oportunidades y minimizar el
efecto de las amenazas. La informacién interna permite identificar las fortalezas y
debilidades.

FORMULACION DE LA ESTRATEGIA:

La planificacion estratégica no es un fin en si misma, sino que es un instrumento que
favorece la cohesion interna y acta como herramienta integradora de voluntades para

avanzar conjuntamente en una misma direccion. Su naturaleza es dinamica y no
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estatica. Para minimizar riesgos y maximizar resultados, la planificacion estratégica

debe plantear estrategias y objetivos simples, claros, alcanzables y medibles.

ESTRATEGIAS GENERICAS Y EL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA:
Dada la influencia decisiva que la ventaja competitiva tiene en un desempefio superior,
la estrategia genérica deberia ser la esencia del plan estratégico. Esta especifica el
enfoque fundamental de la ventaja competitiva que se aplica y crea el contexto de las
acciones que se efectuaran en las areas funcionales. Pero en la practica muchos
planes estratégicos son meras listas de pasos, sin que se exprese claramente qué
ventaja competitiva posee o trata de conseguir la empresa ni la manera en que lo hara.
Porter (2004:25)

IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA

Se ocupa de cémo traducir la estrategia en accién, mediante el disefio y la estructura
de la organizacién, la planificacion de los recursos y la gestion del cambio estratégico.
El éxito de la implantacion de una estrategia va a depender del grado en que estos
elementos se integren de forma efectiva para crear por si mismos competencias que al

resto de las organizaciones les cueste imitar.

Las variables que favorecen la coherencia en la implantacion de la estrategia son:

. El liderazgo estratégico del cambio.
. El ajuste de la estructura a la estrategia definida y
" La adaptacion de la cultura (valores compartidos, existentes,

ideales e instrumentales) a la nueva forma de direccion.

En el bloque de implantacion de estrategias, se evallan y seleccionan las mejores
estrategias para el negocio y se implementan éstas. Finalmente, se procede a realizar
el control de las estrategias mediante indicadores preestablecidos.

Para lograr efectividad en la implantacion de la direccién estratégica en una
organizacibn es necesaria la existencia de pensamiento, actitud e intencidon

estratégicos durante la ejecucion.
EL PENSAMIENTO ESTRATEGICO:

Kluyber (2001:14-17) nos dice que el pensamiento estratégico es el proceso utilizado
por los lideres de la organizacion para crear una vision de ella, y para elaborar un plan

maestro claro y conciso que permita concretar esa vision. Hace una distincion entre
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pensamiento estratégico y planificacion estratégica. La planificacién estratégica es un
proceso utilizado para desarrollar un analisis de soporte, y para comunicar e

implementar la estrategia elegida.

Unicamente el director ejecutivo o la alta gerencia de una empresa pueden “motorizar”
el proceso del pensamiento estratégico, porque este comienza en la clspide de la
organizacion y es, en consecuencia, una especie de proceso de goteo. En cambio la
planificacion estratégica puede, y deberia, tener un componente de abajo hacia arriba,
importante para asegurar que se haya captado toda la informacion relevante sobre la

estrategia.

El pensamiento estratégico proporciona las bases para la planeacion estratégica y es,
en gran medida, de naturaleza intuitiva, lleva a la perspectiva, mientras que la
planeacion de largo alcance lleva a la posicion y la planeacion tactica lleva al

rendimiento.
ACTITUD ESTRATEGICA

Es la disposicién de animo manifestada en la ejecucion, con éxito, de las acciones

relacionadas con la formulacién, ejecucion y control de la direccién estratégica.

“Mas importante que las decisiones estratégicas tomadas en un periodo dado, es la
existencia de una actitud estratégica consecuente, que se traduce en el habito de
tomar y poner en practica decisiones estratégicas eficaces a lo largo de la vida
organizacional. Ello incluye no solamente la implicacion personal de cada uno de los
directivos, sino su integracion en una sinergia responsable tanto de las decisiones

como de la forma en que son adoptadas y puestas en practica”.

El centro de la direccion estratégica debe centrarse en la efectividad, o lo que es lo
mismo en la eficiencia y la eficacia, si se tiene en cuenta que ambas variables no son
excluyentes, sino complementarias. El reto que enfrentan actualmente las
organizaciones es ser cada dia mas eficientes y eficaces, entonces la actitud

estratégica debe estar en correspondencia con ello.

2 Dr. Humberto Blanco R. “La Direccién estratégica de la empresa. -Atencién
gerentes- Semanario de Negocios. Cuba.



48

Los elementos esenciales de la actitud estratégica son: Adaptabilidad, actitud

voluntarista, carécter proactivo, actitud critica y flexibilidad.

LIDERAZGO

Tanto o mas importante que un buen plan estratégico es asegurarse que los lideres
gue lo impulsaran y llevaran a cabo son los mas idéneos. Las debilidades de un
trabajo de formulacién estratégica pueden ser superadas con la accion de verdaderos
lideres que puedan motivar y explotar las potencialidades del personal.

Formular una buena estrategia es una cosa e implementar el rumbo elegido es otra
muy distinta. La ejecucién eficaz requiere imaginacién, prevision, impulso, coraje, fe,
perseverancia y la capacidad para motivar e inspirar a los demas. (Kluyver.2001:213-
214).

Los lideres son los que daran valor a todo lo formulado, si tienen la capacidad y
habilidad para comprometerse y comprometer a la organizacién en el logro de los
objetivos propuestos. No hay lider sin lideres seguidores. Si el lider es trascendental,
es justo que espere gque los demas seguidores lideres también sean trascendentales.
El més importante principio del Liderazgo es: Los individuos tienden a seguir a
guienes, en su opinién, les ofrecen los medios para satisfacer sus metas personales.
Por ello, cuanto mayor sea la comprension de los administradores de lo que motiva a
sus subordinados y de la forma como operan estas motivaciones, y cuanto mas
demuestren comprenderlo en sus acciones administrativas, tanto mas eficaces seran
probablemente como lideres. H.Koonz (1999:532-534).

Tannenbaum, Wescheler y Massarick en “leadership organization”, definen el liderazgo
como “el proceso de influir en otras personas para alcanzar los objetivos de la
organizacion”. Es influencia, esto es, el arte o proceso de influir en las personas para
gue se esfuercen voluntaria y entusiastamente en el cumplimiento de metas grupales.
Sin embargo, el lider mas que influir o persuadir, ordena, conduce y dirige, lo cual

incluye los actos de influir y persuadir.
El éxito de las organizaciones depende de lo que se quiere a largo plazo (vision,

mision), la eleccién del mejor camino y hacer las cosas bien (estrategias) y de un

liderazgo capaz para que se haga todo lo anterior.

Lideres y estrategas clasicos:
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Krause (1997:14) sostiene que el éxito en la guerra, del mismo modo que en los
negocios, depende fundamentalmente del liderazgo. Existen también otros factores
que contribuyen al éxito (la informacién, la preparacion, la organizacion, la
comunicacion, la motivacién y la ejecucién), pero la eficacia de estos factores queda

determinada por completo por la calidad de liderazgo que se disponga.

Von Clausewitz estratega militar prusiano del siglo XIX siempre acentud lo intangible
del liderazgo. J. Brian (1997:11).

Caracteristicas esenciales de los Lideres

Casi todos los guris en los temas del liderazgo enumeran una serie de atributos o
caracteristicas que los lideres poseen o deberian poseer. Es asi que personalidades
en el estudio de este tema como Warren Bennis, Burt Nanus, James O’Toole,
Stephen Covey, Max DePree, Herman Miller, Manfred F.R.Kets de Vries, describen
sus propias opiniones y dan sus listados sobre los atributos del Liderazgo.

Se han realizado muchos estudios de rasgos. Ralph Stogdill ?encontré que diversos
investigadores han identificado rasgos especificos relacionados con la capacidad de
liderazgo: cinco rasgos fisicos (como energia, apariencia y altura), cuatro rasgos de
inteligencia y capacidad, dieciséis rasgos de personalidad (como adaptabilidad,
agresividad, entusiasmo y seguridad en uno mismo), seis caracteristicas relativas al
desempefio de tareas (como impulso de realizacién, persistencia e iniciativa) y nueve
caracteristicas sociales (como sentido de cooperacion, habilidades para las relaciones

interpersonales y capacidad administrativa).

Peter Drucker, el gran guri empresarial, rechaza la posibilidad de encontrar unos
pocos rasgos fundamentales. Afirma que el discutir sobre las caracteristicas y rasgos
del lider es una pérdida de tiempo: “personalidad de lider”,”estilo de lider” y “rasgos de
lider” no existen, sostiene. El Unico rasgo de la personalidad que tenian en comudn
todos los lideres eficaces que conoci era “carisma”, puntualiza Drucker,  Boyett

(1998:2-13).

Los lideres que han trascendido en el tiempo y que hasta hoy son modelos
generacionales, se caracterizaron por su firmeza en la aplicacién de principios y

valores morales. La diferencia entre los verdaderos lideres de las diferentes épocas

2217 Referencia hecha por Koonz: Ralph M. Stogdill ,Handbook of leadership: A
survey of theory and research (Nueva York,The Free press,1974)
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es que sus creencias y comportamientos se han ido adecuando a los diferentes

entornos.

El Lider, estratega de la transformacion
Las empresas son dirigidas por la gente y para la gente. Las personas que integran

una organizacion o sus partes interesadas inmediatas son Gnicas. Comprender sus
preocupaciones, aspiraciones y capacidades es, por consiguiente esencial para
entender la posicién estratégicas de una compafiia y sus opciones para el futuro.
Kluyver (2001:75).

El director ejecutivo tiene la responsabilidad fundamental de fijar el rumbo estratégico
de la empresa; los demas se ocupan esencialmente de aprobar los planes estratégicos

(propietarios y directorio) o de implementar el rumbo légico (gerentes y empleados).

Warren Bennis® estudioso del liderazgo, encontré que los directores generales que

tienen éxito despliegan cinco capacidades. Mintzberg (1977:27):

. Visién: Capacidad para crear y expresar una vision obligatoria de
un estado deseado de cosas, de impartir claridad a esta visién e inducir el compromiso
con ella.

. Comunicacién y alineacion. Pueden expresar su visién para
conseguir el apoyo de multiples bases.

" Persistencia, consistencia y enfoque, es decir capacidad para
conservar el rumbo de la organizacion, sobre todo cuando las cosas se ponen dificiles.
. Delegacién de facultades, y

. Aprendizaje de la organizacion, es decir encontrar maneras para
gue la organizacidn supervise su propia actuacién, relacione los resultados con los

objetivos establecidos, cree y use informacion actualizada.

Bennis llam6 “transformador” a este tipo de Liderazgo, pues tiene la capacidad de

crear cambios progresivos en una organizacion.

Liderazgo eficaz:
En una organizacion existe un liderazgo eficaz si basicamente se observan las

siguientes caracteristicas:

318 Minzberg estrajo estas notas de Bennis,W.,"The Arform of Leadership”. En The
Executive mind.eds.S.Srivastva y Asociados , pp.15-24
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. Todos entregan con éxito lo mejor de si (existen seguidores
eficaces).

. Los esfuerzos de todos apuntan a una misma direccion.

. Se estan logrando metas organizacionales.

. La organizacion se renueva permanentemente.

. La organizacion es admirada por la sociedad.

Liderazgo carismatico:
Por vocacion los lideres carisméticos son agentes de cambio. Parecen estar siempre

descontentos e impacientes. Piensan que todo puede hacerse mejor, que la gente
nunca da lo mejor de sus capacidades y que siempre hay maneras de contribuir mas.

La impaciencia se traduce en accién. Son empresarios, sea que estén a la cabeza de
Sus propias organizaciones 0 que estén trabajando en una gran corporacién. Parece
gue constantemente estan buscando un reto mayor. Esta es la mentalidad del Lider

carismatico. J. Conger (1991:22).

Otra cualidad de los carismaticos, ligada a su sentido de oportunidad, es su capacidad
para resolver defectos y motivar el cambio mediante su vision estratégica. Esta vision
se convierte en un faro para sus subordinados y sin lugar a dudas para una
organizacion que busca adaptarse a un futuro incierto. Proporciona cierta claridad en
un momento en el que las cosas pueden estar no muy claras para revitalizar

organizaciones, particularmente en épocas de incertidumbre.

Sin embargo, la ventaja del lider carismatico — su impaciencia con el statu quo- puede
convertirse en una debilidad. Puede llevarlos a desafiar directamente los sistemas y a

la alta administracién sembrando las semillas del antagonismo.

Los lideres carismaticos son una poderosa fuerza que, si no se maneja
adecuadamente, puede crearle serios problemas a las organizaciones y crearselos a si
mismos. Conger (1991:22-25).

A muchos de ellos, por ejemplo les atrae “la gran imagen”. Principalmente son

conceptualizadores y promotores. Para tener éxito, deben rodearse de personas que

sean buenas para la ejecucién y el detalle.

Liderazgo basado en Principios:
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S. Covey (1993:22) en su obra titulada “liderazgo centrado en principios” nos dice:
Basarse en principios brinda la seguridad que requerimos para no sentirnos
amenazados por el cambio, las comparaciones o las criticas; ello configura también
la guia para descubrir cual es nuestra mision, definir nuestro rol y establecer nuestras
pautas y objetivos.

El bajo rendimiento es institucionalizado a menudo en las estructuras, en los sistemas,
en los procedimientos y en los procesos de la organizacion. Sin embargo hay unos
pocos directivos que estan rompiendo la mitica barrera humana y demostrando que es
posible obtener un aumento del rendimiento humano del 500 %, no sélo del 5 por
ciento.

Las personas que trabajan en organizaciones de alto rendimiento tienden a ser mucho
mas saludables y felices, precisamente por que se les trata como son: el recurso mas
valioso de la organizacion; por ello, todos se ayudan mutuamente para mejorar los
niveles de calidad y productividad. (Covey 1993:90-91).

Vale la pena mencionar la analogia que Covey hace sobre los valores y principios: Los
principios no son valores Los valores son mapas. Los principios son territorios y los
mapas no son territorios, sélo son intentos subjetivos de describirlos o representarlos.
Cuanto mas alineados estén nuestros mapas con los principios correctos, con las
cosas tal como son, mas precisos y Utiles seran. Los mapas correctos influirdn sobre
nuestra eficacia mucho mas que nuestros esfuerzos por cambiar actitudes y
comportamientos. Covey (1993:124).

Aquello que obedece a la naturaleza humana y que estd relacionada con sus
aspiraciones supremas, tales como la paz, el amor, la justicia y la solidaridad, es
inmutable; y por tanto el conjunto de principios y valores, se instituyen en la base
fundamental del liderazgo.

El Poder centrado en principios: Es la marca de calidad, la distincion y la excelencia en
todas las relaciones. Se basa en el honor: El lider honra al seguidor y éste opta
libremente por colaborar, porque el también honra al lider. Se trabaja con la justicia, la

bondad, la eficiencia y la eficacia, con la persona como un todo.

CONFIANZA Y RESPONSABILIDAD

Mintzberg en su explicacion de “tener confianza”, expone el argumento de quienes
dicen que debemos tener confianza en los gerentes: cuando la empresa tiene
gerentes responsables, no hay motivo para que sea nacionalizada, democratizada,
reglamentada ni presionada. Cabe confiar que los lideres de la empresa prestaran

atencion a las metas sociales. La sociedad debe aspirar a normas mas elevadas de
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conducta. Dice: “Sin personas éticas y responsables en los puestos importantes,

nuestra sociedad no vale gran cosa” (Mintzberg 1997:214).

Esto deberia también aplicarse para el caso de las entidades publicas: si cuenta con
gerentes responsables y eficaces y dan buenos resultados, no hay razon aparente

para que una empresa publica sea privatizada.

LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Consta de una serie de elementos intangibles que comparten los miembros de una
organizacion: sus valores, las creencias que guian sus acciones, los sobreentendidos
e, incluso las formas de pensar. Mintzberg (1997.184).

En las culturas ricas los miembros se identifican con la organizacién y se
comprometen con valores y creencias que son fuente de inspiracion. La cultura de la

organizacion es aprendida, compartida y transmitida.

Gran parte de la conducta que estructura las estrategias esta influida por valores;
diversos administradores confrontados con la misma informacion, tienen la posibilidad
de elegir diferentes estrategias basados en su criterio personal, esto es, en sus
valores. Mintzberg (1997).

Los valores constituyen una pantalla perceptiva o “prisma” a través del cual los
administradores examinan y equilibran y ponderan distintas opciones,
oportunidades, o amenazas. Los valores componen las expectativas del
comportamiento deseable o inaceptable que se transforman en la “cultura” de la

organizacion.

Estrategias genéricas y cultura organizacional:

Cada estrategia genérica requiere una cultura propia. La diferenciacion facilita una
cultura que estimule la innovacion, la individualidad y la aceptacién de riesgos,
mientras que el liderazgo en costos se facilita mediante la frugalidad, la disciplina 'y la
atencion al detalle. Si la cultura es la adecuada, reforzara de manera firme la ventaja

competitiva que la estrategia genérica trata de conseguir. (Porter 2004:24).
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ORGANIZACIONES QUE APRENDEN:

Peter Senge, en su libro “La Quinta disciplina” (Senge: 2004) habla de como crear
organizaciones en las cuales las personas amplien, constantemente su capacidad
para producir los resultados que desean en realidad, en las cuales se nutran patrones
de razonamiento nuevos y mas amplios, se liberen las aspiraciones colectivas y las
personas estén aprendiendo permanentemente a aprender juntas y las denomina las

“organizaciones que aprenden”.

Senge identifica cinco disciplinas para aprender que son la base de la organizacion
gue aprende: La primera disciplina es el dominio personal. La segunda disciplina son
los modelos mentales. La tercera disciplina es la creacion de la vision compartida. La

cuarta disciplina es el trabajo en equipo Yy la quinta disciplina es la l6gica del sistema.

Esta tiene a su vez once leyes, en la que la undécima dice: No existen culpas. Senge
quiere decir con ello que es tonto echarle la culpa a factores externos, cosa que por
desgracia, hacen muchisimos directores. “La légica del sistema nos ensefia que no
existe el exterior, que usted y la causa de sus problemas forman parte de un mismo
sistema”. El “ambiente” y “la empresa”’ forman parte del mismo sistema. Mintzberg
(1997:450).

MODELO ORIENTAL DE RAZONAMIENTO ESTRATEGICO

Hamel y Prahalad en su ensayo “La intencién estratégica”® Mintzberg (1997:443-445),
al tratar de entender cobmo en las décadas de 1960, 1970 y 1980, las empresas
japonesas pequefias como Honda, Komatsu y Canon, pudieron superar a rivales
estadounidenses y europeas mas grandes, como General Motors, Caterpillar y Xerox,
encontraron que el razonamiento estratégico de los estrategas occidentales y

orientales tenia modelos muy diferentes.

El modelo occidental decia que las empresas deben restringir sus ambiciones de tal
manera que correspondan a los recursos disponibles, que deben buscar ventajas
inherentemente sostenibles y que deben buscar nichos que no hayan sido ocupados
por competidores mas fuertes. Buscaban la congruencia cifiéndose a las practicas de

la industria generalmente aceptadas.

* Hamel G y C.K. Prahalad, "Strategic intent”, Harvard Bussiness Review (Mayo-
Junio de 1989:
63-76)
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El énfasis del modelo oriental no radica en lo adecuado de las estrategias, sino que se
dirige a encontrar una respuesta para el problema de cémo apalancar los recursos
escasos, con el objeto de alcanzar metas aparentemente inalcanzables. Se subraya la
necesidad de acelerar el aprendizaje de la organizacion, de tal manera que la empresa
pueda crear ventajas nuevas a mayor velocidad que los competidores. En lugar de
buscar nichos, las empresas orientales tratan de encontrar reglas nuevas de la
industria las cuales podrian erosionar las ventajas de sus competidores. A diferencia
del modelo occidental, asignan recursos a las competencias medulares que llegan a
todas las unidades de negocios de productos/mercados. Se concentran en la intencion

particular de la estrategia.

COMPETENCIAS Y ADMINISTRACION DEL CONOCIMIENTO

Segun la definicion de Spencer y Spencer®, competencia es una caracteristica
subyacente en el individuo que esta causalmente relacionada a un estandar de
efectividad y/o a un desempefio superior en un trabajo o situacién. Ernst& Young?
define competencia como la caracteristica de una persona, ya sea innata o adquirida,
gue esta relacionada con una actuacion de éxito en un puesto de trabajo. M.Alles
(2000:59).

Las organizaciones en una sociedad basada en el conocimiento buscan ser

productivos si se fusionan en un conocimiento Unico y unificado.

Drucker (1994:6-10) argumenta que nos estamos convirtiendo muy rapidamente en
una sociedad de clases nuevas. El verdadero recurso dominante y factor de
produccién absolutamente decisivo no es ya el capital, ni la tierra ni el trabajo. Es y
sera el conocimiento. En lugar de capitalistas y proletarios, las clases de la sociedad
post capitalista son trabajadores de conocimientos y trabajadores de servicios.

El valor se crea hoy por la productividad y la innovacién, ambas aplicaciones del
conocimiento al trabajo. Los grupos sociales dominantes de la sociedad de

conocimiento seran los “trabajadores del conocimiento”.

322 Spencer y Spencer.Competence at work,models for superior performance.John
Wiley&sons Inc.

USA.1993
2623 Ernst & Young, “Innovacion en la gestion empresarial”. Fasciculo No. 6 Gestion
por competencias. Cuadernos Cinco Dias, Madrid.1998
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EMPOWERMENT:

Significa que los empleados, administradores o equipos de todos los niveles de la
organizacion tienen el poder para tomar decisiones sin tener que requerir la
autorizacion de sus superiores. La idea en que se basa el empowerment es que
guienes se hallan directamente relacionados con una tarea son los mas indicados para
tomar una decisién al respecto, en el entendido de que poseen las aptitudes para ello.
H. Koonz (1999:303).

El sustento histérico de la idea de empowerment radica en las propuestas sobre
sugerencias, enriquecimiento de funciones y participacion de los empleados. Implican
asimismo que empleados y equipos acepten la responsabilidad de sus acciones y
tareas.

El empowermnt de los subordinados significa que los superiores tienen que compartir
su autoridad y poder con sus subordinados. Los empleados desean ser tomados en
cuenta y participar en las decisiones, lo que a su vez produce en ellos una sensacién

de pertenencia, realizacion y autoestima.

Segun Ken Blanchard (1996), para crear el empowerment del personal y de las
organizaciones la clave primera es compartir la informacién con otros, en realidad con
todos. El personal sin informacion no puede actuar responsablemente. El personal con
informacién se ve impulsado a actuar responsablemente. La segunda clave, crear
autonomia a través de los limites de la estructura organizativa y la tercera, reemplazar
la jerarquia por equipos autodirigidos. Las tres claves funcionan en una interaccién

dinamica.

BENCHMARKING

Es el proceso continuo de medir productos, servicios y practicas contra los mas
fuertes competidores o contra aquellos gobiernos locales, que se reconocen como los
lideres®

Sun Tzu decia hace mas de 500 afos A.C.: Si conoces a tu enemigo y te conoces a ti

mismo, no debes temer el resultado de cientos de batallas.

Objetivos:

. Verificar la necesidad de mejora (sentido de urgencia).

¥ David T.Kearns.C:E:O.,Xerox Corporations . American Productivity& Quality
Center.1990
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. Fomentar pensamiento de saltos agigantados.

. Medir el desempefio de la organizacion respecto a las mas
avanzadas.

. Establecer el gap (brecha) de aprendizaje.

. Igualar o superar el desempefio de la organizacién objetivo.

Con el benchmarking, el enfoque es externo en vez de hacia adentro, se utilizan las
mejores practicas ya probadas en vez de ir con cambios evolutivos y se establece un
alto compromiso en el gobierno local. Las metas que se plantean son Objetivas,

creibles, proactivos y de liderazgo industrial

2.5.6. ESTRATEGIAS PARA LA EFICACIA DEL GERENCIAMIENTO
CORPORATIVO

DIRECCION ESTRATEGICA®

Direccién Estratégica es el proceso a través del cual un gobierno local formula
objetivos y se dirige a la obtencion de los mismos.

La Estrategia es el medio, la via para la obtencibn de los objetivos de una
organizacion. El Analisis y la accién estan integrados en la direccién estratégica.

El nuevo paradigma de gestion institucional de los afios noventa, la direccion
estratégica (strategic management) tiene sus fuentes teéricas y practicas en la propia
planeacion estratégica y sus metodologias de analisis, asi como en los estudios de
cultura empresarial que encontramos en conocidas obras como “En Busca de la
Excelencia” de Thomas Peters y R.Waterman (1996), “La quinta disciplina”) de Peter
M. Senge (2004) y las contribuciones de Michael E. Porter (2004), quien incorpord

definitivamente el concepto de Ventajas Competitivas al quehacer organizacional.

Unas de las més contundentes contribuciones en términos practicos provienen,
también, de la Escuela de las configuraciones de Minztberg y Quinn en “El proceso
estratégico” (1997),"La gerencia en la sociedad futura” y “La sociedad post capitalista”
de Peter Drucker (2002), y del concepto de Enfoque de Al Ries (1996), "El enfoque, el

anico futuro de su empresa".

Los principios generales que rigen el proceso de direccidon estratégica son su caracter

cientifico, enfoque sistémico y holistico del proceso, caracter ético, eminentemente

*® K. I. Hatten, 1987. Strategic Management. Analysis and Action
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formativo y desarrollador del proceso de direccidn, caracter participativo y proactivo
orientado a los resultados, coherencia y pertinencia, racionalidad politica, econémica y
operativa, cooperacion, flexibilidad, retroalimentacién sistematica y la interaccion

permanente.

GERENCIA INTEGRAL:

Es el arte de reunir todas las facetas del manejo de una organizacién en busca de una
mayor competitividad. Este concepto fue introducido por Jean-Paul Sallenave en el
libro que lleva ese nombre (Sallenave, 1994:4). Considera a la estrategia para saber a
dénde vamos y como lograrlo, en conjunto con la organizacion para llevar a cabo la
estrategia eficientemente y la cultura para dinamizar la organizacién y animar a su

gente.

EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA?:
Para Richard Rumelt®® una estrategia es un conjunto de objetivos, politicas y planes

gue definen el alcance de la empresa, asi como su modo de supervivencia y éxito.

Las estrategias son tanto planes para el futuro como patrones del pasado. Gobernar
una estrategia es conformar un patrén de pensamiento y accion, control y aprendizaje,
estabilidad y cambio. Mintzberg. (1997:121-130).

Estas acciones van encaminadas a lograr que la empresa alcance una posicion
competitiva ventajosa en el entorno socioecondémico donde se desenvuelve y mejorar

la eficacia de la gestion.

H. Koontz (1999:130) define la Estrategia como la determinacion del propésito (o
mision) y de los objetivos basicos a largo plazo de una empresa y la adopcion de los
cursos de accién y la asignacion de los recursos necesarios para su cumplimiento. En
consecuencia, la estrategia organizacional implica el compromiso de todos los
recursos de la empresa para poder sobrevivir y desarrollarse dentro de un entorno

competitivo.

El significado implicito, de emplear todos los medios posibles para alcanzar la

intencion de vencer o neutralizar al competidor (adversario) y poder asi alcanzar los

»  Conceptos tomados de libro “El proceso estratégico” publicados por Henry
Mintzberg, James Brian y John Boyer, que son adoptados en el desarrollo de esta
tesis.

%10 Definicién contenida en el Ensayo “Los principios de evaluacion estratégica”
del Libro El proceso Estratégico. Henry Mintzberg. 1997:81
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propios objetivos para mantenerse en un mercado, refleja una realidad del

funcionamiento de las organizaciones modernas de negocios.

Mintzberg reconoce que hay variadas definiciones de estrategia y presenta cinco de
ellas: plan, pauta de accion, patron (o modelo), posicidn y perspectiva, pero €l define a
la estrategia como un modelo, especificamente un patrén de flujo de acciones.
Sostiene que estrategia es “consistencia en el comportamiento, tanto si es intencional

como sino lo es”.

Cornelis de Kluyber,(Kluyber: 2001:5) a su vez precisa que la estrategia tiene que ver
con posicionar a una organizacibn para que alcance una ventaja competitiva
sustentable. Su meta fundamental es crear valor para los accionistas y las demas
partes interesadas brindando valor al cliente. Las estrategias sélidas estan arraigadas
en la comprension profunda de qué es lo que valoran los clientes actuales y
potenciales, como desarrollan los mercados, cémo opera la competencia y coémo
habrdn de cambiar esos elementos. También deberian reflejar un claro propdsito
(intencién) estratégico y la innovacién competitiva. Las estrategias “genéricas” rara vez

llevan a una empresa a una posicion de liderazgo.
EL CONCEPTO DE TACTICA:

Nos lleva hacia lo que si es directamente controlable por la entidad para apoyar la
aplicacion de la estrategia. Por lo tanto las tacticas estan encaminadas a dirigir las

areas operativas de la organizacion y pueden ser aplicadas independientemente.

Mientras la aplicaciébn de herramientas gerenciales esta destinada a hacer las cosas
mejor que la competencia y, por lo tanto, esas herramientas son de naturaleza tactica,
la estrategia apunta a hacer las cosas de manera diferente. Esta diferencia es crucial
(Kluyber.2001:6).

METAS, POLITICAS Y PROGRAMAS:

En su ensayo titulado “Estrategias para el cambio” James Brian Q. (Mintzberg 1997.7-

8) proporciona unas definiciones Gtiles para introducirnos en el proceso estratégico:

Una estrategia es el patron o plan que integra las principales metas y politicas de una

organizacion y, a la vez establece la secuencia coherente de las acciones a realizar.
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Las metas (u objetivos)® establecen qué es lo que se va a lograr y cuando seran

alcanzados los resultados, pero no establecen cémo seran logrados.

Las metas principales - aquellas que afectan la direccion general y viabilidad de la

entidad - se llaman metas estratégicas.

Las politicas son reglas o guias que expresan los limites dentro de los que debe
ocurrir la accién. Las politicas principales - aquellas que guian la direccion general y la
posicion de la entidad y que también determinan su viabilidad - se denominan politicas

estratégicas.

Los programas especifican la secuencia de las acciones necesarias para alcanzar
los principales objetivos. Los programas ilustran como, dentro de los limites
establecidos por las politicas, serdn logrados los objetivos. Aseguran que se asignen
los recursos necesarios para el logro de los objetivos y proporcionan una base
dinamica que permitird medir el progreso de tales logros. A los principales programas
gue determinan el empuje y la viabilidad de la entidad se les llama programas

estratégicos.

En un sentido general la estrategia denota un programa general de accién y un
despliegue implicito de empefios y recursos para obtener objetivos trascendentes. Las
estrategias sefialan los grandes rumbos de accion y asignacion de recursos con que la
empresa aspira a mantenerse en el mercado, superando los esfuerzos y logros de los

competidores.

Por definicion la estrategia implica la entrega y el compromiso de toda la organizacion.
La competencia natural es evolutiva. La competencia estratégica es revolucionaria,
Stern & Stalk (1998:18-19)

El propdsito y la misién de la empresa nos definen su politica. La estrategia es la
aplicacion de dicha politica en el entorno y las tacticas son los medios de aplicacion de

la estrategia.

3iMientras que Mintzberg trata estos dos conceptos de manera similar, Kluyver
(2001:15-16) las diferencia: Las metas son declaraciones abiertas y generales sobre
resultados deseables; “ser rentables” o “preocuparnos por todas las partes
corporativas interesadas” son ejemplos de metas. En cambio, los objetivos son mas
especificos y, en consecuencia, menusrables,”convertirnos en la empresa numero
uno de nuestra industria para el afio 2002”", por ejemplo, es una declaracién
tangible y mensurable sobre los resultados estratégicos deseados.
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ESTRATEGIAS DELIBERADAS Y ESTRATEGIAS EMERGENTES

Mintzberg(1997:16-17) precisa la existencia de “estrategias deliberadas” y
“estrategias emergentes” como puntos limites de un continuo a lo largo del cual se

pueden encontrar las estrategias que se "modelan” en el mundo real.

Para que una estrategia sea en realidad deliberada, en el que se haya asumido un
patrén tal cual se planed en forma consciente, tendria que venir de los altos mandos,
haber sido aceptados por todos los demas y luego asumidos sin interferencia alguna

de las fuerzas externas del mercado, de instancias tecnolégicas, politicas u otras.

De igual manera, una verdadera estrategia emergente implica una orden de los altos
mandos, requiere consistencia en la accién, sin intencionalidad alguna. Algunas
estrategias, no obstante, se acercan bastante a una u otra de estas formas, mientras
gue la mayor parte, se ubican en medio de las dos, ya que reflejan tanto aspectos

deliberados como emergentes.

Formas de Estrategias

ESTRATEGIA -
NO REALIZADA

g ESTRATEGIA
REALIZADA

PRINCIPIOS DE LA EVALUACION DE LAS ESTRATEGIAS:
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Entre las muy diversas pruebas a las que se puede someter una estrategia de
negocios se pueden distinguir los siguientes criterios generales (Mintzberg 1997:81-
82):

> Consistencia: La estrategia no debera presentar metas ni politicas
inconsistentes entre si.

> Consonancia: La estrategia debera representar una respuesta adaptativa
al medio ambiente externo, asi como a los cambios relevantes que en él ocurren.

> Ventaja: La estrategia debera facilitar la creacion o preservacion de la
superioridad competitiva en el area elegida de actividades.

> Factibildad: La estrategia no deberd agotar los recursos disponibles y

tampoco generar problemas irresolubles.

ANTECEDENTES DE ESTRATEGIAS:

La estrategia militar y diploméatica existe desde los inicios de la historia. Con el
crecimiento de las sociedades y la creciente complejidad de los conflictos sociales;
generales, hombres de estado y capitanes, estudiaron, codificaron y probaron los

conceptos estratégicos esenciales hasta lograr una estructura coherente de principios.

La esencia de esos principios fue afinada de varias formas en las maximas de Sun
Tzu, Maquiavelo, Napoledn, Von Clausewitz, Foch, Lenin, Hart, Montgomery o MaoTse
tung. Los principios basicos de la estrategia fueron aplicados y registrados mucho
antes de la era cristiana. Asi pues, ya en tiempos de la Antigua Grecia, con Filipo y
Alejandro Magno (Reyes macedonios) el concepto de estrategia tenia tanto
componentes de planeacion como de toma de decisiones o0 acciones conjuntamente.

Estos dos conceptos constituyen la base para la estrategia.

Donald Krause (1997) nos hace un breve explicacion sobre Sun Tzu, (autor de los
ensayos del “Arte de la guerra”) quien vivio en China hace 2500 afios y fue tenido
como un experto en estrategia militar. Sus ensefianzas se pueden aplicar en muchas
situaciones de negocios y politicas; por lo que dirigentes de todo el mundo (entre ellos

Mao Tse Tung) han estudiado, estudian y llevan a la practica la obra de Sun Tzu.

La idea esencial de Sun Tzu, es que las batallas o las competencias las gana la
organizacion o la persona que en primer lugar, cuenta con la ventaja competitiva

mayor y que en segundo lugar, comete menos errores.
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ESTRATEGIA INSTITUCIONAL :
Burgeois y Brodwin®* crearon una tipologia de enfoques para implantar estrategias en

las empresas. Los llaman “modelos”. Mintzberg (1997:23-27).

" El estratega como entrenador (0 el modelo cultural). El director
general es como un entrenador que exhorta al personal de la empresa a creer en la
mision de la empresa, pero le permite a las personas crear detalles para cumplir con
ella. El director trata de crear una cultura organizacional, que es compartido por los

miembros de la organizacién.

. El estratega como actor racional (0 el modelo del
comandante): En el cual el director es un actor racional. EIl comandante usa el poder y
al informacién para hacer analisis racionales exhaustivos antes de emprender una
accion. Divide a la empresa en pensadores y en actores: las personas que formulan
(el comandante y su equipo de planificacion) y las personas que ponen en practica

(todos los demas). Puede generar desmotivacién y ninguna innovacion.

. El estratega como arquitecto (o el modelo del cambio): Se
inicia en el punto donde termina el modelo del comandante, con la implantacién. En
este modelo, las recomendaciones estratégicas han sido recibidas de alguna maneray
ahora el estratega debe lograr que la organizacion las ponga en practica. Requiere
gue el estratega recurra a los instrumentos de la administracion y la ciencia conductual

para aplicar la estrategia.

. El estratega como coordinador (0 el modelo colaborador): El
estratega se preocupa por cémo lograr que el equipo de Alta direccion ayude a

desarrollar una buena serie de metas y estrategias y se comprometa con ellas.

. El estratega como entrenador (0 el modelo cultural). El director

general es como un entrenador que exhorta al personal de la empresa a creer en la

3213. Basado en Nourgeois,L.] y D.A.Brodwin,”Strategic Implementation:Five
aproaches to an Elusve
phenomenom?”. Strategic management journal 5 (1984):241-64
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mision de la empresa, pero le permite a las personas crear detalles para cumplir con
ella. El director trata de crear una cultura organizacional, que es compartido por los

miembros de la organizacion.

. El estratega como orquestador y juez (0 modelo creciente): el
director general propicia que los gerentes desarrollen, defiendan e implanten
estrategias solidas. En este modelo, la estrategia crece del interior de la empresa, de
la base hacia arriba. El director general establece limites o supuestos para las

acciones de la organizacion y, de ahi pondera el valor de las estrategias sugeridas.

A pesar de que la ideologia del modelo del comandante es la que prevalece, es raro
que las estrategias sean creadas por una sola persona. La creacion de estrategias
suele ser un proceso de grupo y los procesos de grupo estan llenos de problemas
potenciales.

Cualquier persona sin importar su posicion o rango, y que en la organizacion
controle acciones clave o establezca precedentes puede ser considerado como
unh estratega: a su vez, “el estratega” puede ser también un conjunto de
personas.

Los administradores en especial los administradores generales, son los
candidatos obvios para desempefiar dicho papel, debido a que por lo comun su
perspectiva es mas amplia que la de muchos integrantes de su equipo, y
también porque son quienes tienen la mayor capacidad de tomar decisiones
dentro de la organizacion.

Los Administradores rara vez establecen metas especificas. Practican “el arte de
inventar sobre la marcha”, intentando “evitar politicas de camisa de fuerza”, y

concentrandose, sobre todo, en unos cuantos aspectos significativos.

MODELOS PARA CREAR ESTRATEGIAS:
Mintzberg (1997:26-27) identificé tres modelos conceptuales para crear estrategias: el
empresarial, el planificador y el adaptativo, identificando el papel de los estrategas en

cada modelo.

Segun el modelo empresarial, el poder esta centralizado en manos del director, cuyo
comportamiento esta dominado por la busqueda activa de oportunidades, por la

persecucion de la meta del crecimiento sobre todo y por dramaticos saltos hacia
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delante, frente a la incertidumbre. El Liderazgo en el modelo empresarial estd muy

vinculado con la creacién de una visién. El punto focal esta en el lider.

El modelo de la planificacién se caracteriza por la importancia que concede al
andlisis (sobre todo a la evaluacion de los costos y los beneficios de las propuestas
gue compiten). El “estratega” es un clasificador que ordena estrategias genéricas en
condiciones bien definidas y después se adhiere a ellas de por vida. En un sentido no

hay estratega, salvo el empresario que quizas haya desarrollado la estrategia original.

En el Modelo adaptativo el poder se divide entre los muchos componentes de la
empresa, las metas son indefinidas y la empresa reacciona ante los problemas
existentes, en lugar de buscar nuevas oportunidades, y las decisiones son

desarticuladas e incrementales.

Los japoneses piensan mas en términos de “acomodacion estratégica” o "persistencia
adaptativa”. Rara vez, y bajo su punto de vista, un dirigente (o un grupo planificador
estratégico) logra una estrategia audaz que guie infaliblemente a la empresa. La
habilidad de la organizacion debe llevar informacion e ideas desde la base hasta la
superficie y volver, otra vez, a un dialogo continuo que los japoneses valoran sobre

todas las cosas.

ESTRATEGIA COMPETITIVA DE PORTER:

Es la busqueda de una posicion favorable dentro de una industria. Michael Porter
(2004), fundamenta que la competencia determina el éxito o fracaso de las empresas.
También establece la conveniencia de las actividades que pueden favorecer su
desempefio, como innovaciones, una cultura cohesiva 0 wuna adecuada

implementacion.

La ventaja competitiva se puede poseer gracias a muchos factores, entre ellos los
recursos humanos superiores, la posicion superior, la ejecucion superior y la
innovacion. Segun Sun Tzu, el general ideal gana la batalla antes de que empiece la
lucha. Sun Tzu (2002:72-73).

La ventaja competitiva nace fundamentalmente del valor que una empresa logra crear

para sus clientes y que supera los costos de ello.
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LOS CINCO FACTORES DE LA COMPETENCIA QUE DETERMINAN LA
RENTABILIDAD DE UNA ENTIDAD:

Segun Porter (2004:4-6) el éxito de una empresa reside en dos factores principales: la
naturaleza atractiva de la industria en la que compite y su posicion relativa dentro de

esa industria.

El primer determinante fundamental de la rentabilidad de una empresa es el atractivo
de la industria. En toda industria, sin importar si es nacional o internacional, o si se
produce un bien o servicio, las reglas de la competencia estan contenidas en cinco
fuerzas de la competencia: la entrada de mas competidores, la amenaza de los
sustitutos, el poder negociador de los compradores, el poder negociador de los

proveedores y la rivalidad entre los competidores actuales.*

La fuerza combinada de los cinco factores determina la capacidad de las companias
de un sector industrial para ganar en promedio tasas de rendimiento sobre la inversion
gue superen el costo del capital. La rentabilidad no depende del aspecto del producto

ni de si ofrece poca 0 mucha tecnologia, sino de la estructura de la industria.

Los cinco factores determinan la rentabilidad de la industria porque influyen en los
precios, en los costos y en la inversién que deben realizar las compafiias, es decir, en

los elementos del rendimiento.

3 Andrew Grove,fundador de Intel, ha sugerido agregar una sexta fuerza al modelo
de Porter: la influencia de los productos complementarios. Se trata de un negocio
integrado por empresas a las que los clientes les compran productos
complementarios. Las computadoras necesitan el software y el software necesita el
hardware.Cuando los intereses de la industria estén alineados con los de aquellos
que ofrecen productos complementarios, se preserva el statu quo. Las nuevas
tecnologias o enfoques pueden trastocar,sin embargo, el orden existente y hacer
que sus rumbos dejen de converger.
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Los cinco factores de Porter

Competidores

potenciales
Amenazas de
nuevos entrantes
Poder Poder
negociador del i negociador del
proveedor Competidores del Sector cliente
Proveedores ._—* «_—. Compradores

Realidad existente
entre las empresas

Amenaza de productos
o servicios sustitutos

LAS ESTRATEGIAS GENERICAS DE PORTER

El segundo aspecto fundamental de la Estrategia competitiva es la posicion relativa
que ocupa dentro de la industria. De ello depende si su rentabilidad estara por arriba o

debajo del promedio®.

El criterio basico de un desempefio mas que regular a largo plazo es la ventaja
competitiva sustentable frente a sus competidores. Aunque una empresa pueda tener
multitud de puntos fuertes y débiles frente a sus rivales, hay dos tipos basicos de
ventaja competitiva a su alcance: costos bajos y diferenciacién. Ellos dan origen a tres

estrategias genéricas para lograr un desempefio superior al promedio de la industria:

* C.K.Prahalad y G.Hamel ,en su influyente articulo “The core competente of the
corporation”publicado en Harvard Business Review,mayo-junio 1990, pp.79-91,
insta a un cambio en el pensamiento estratégico: abandonar la idea del
posicionamiento de la compariia dentro de las limitaciones impuestas por el entorno
y adoptar el principio del desarrollo de la estrategia basada en los recursos y
habilidades unicos de la compaiia. Su tesis central es que una compania es un
conjunto de activos tangibles e intangibles que colectivamente definen su
capacidad distintiva y si estos recursos estan alineados en la persecucion de una
visién y motivados por metas y objetivos, se puede crear una ventaja corporativa
que justifique la existencia de la empresa como entidad dedicada a multiples
negocios.
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liderazgo en costos, concentracion en los costos y concentracion en la diferenciacion.
Porter (2004:10-11)

El concepto de las estrategias genéricas se basa en que la ventaja competitiva
constituye la esencia de cualquier estrategia y en que para lograrla es indispensable
tomar una decision.

LIDERAZGO EN COSTOS:

Esta clase de liderazgo es quiza la estrategia genérica mas clara. Consiste en que la
organizacion se propone convertirse en el fabricante de costo bajo de su industria. Las
fuentes de esta ventaja son diversas y estdn subordinadas a la estructura de la
industria. Pueden ser la bisqueda de economias de escala, la tecnologia de patente,

el acceso preferencial a materias primas u otros.

LIDERAZGO POR DIFERENCIACION

Es la segunda estrategia genérica de Porter. En ella la compafiia intenta distinguirse
dentro de un sector industrial en algunos aspectos ampliamente apreciados por los
compradores. Escoge uno o mas atributos que juzgue importantes y adopta un
posicionamiento especial para atender esas necesidades. Ve premiada su singularidad

por un precio mas alto.

Cada industria tiene sus propios medios de diferenciarse. Puede basarse en el
producto propiamente dicho, en el sistema de entrega con que lo vende, en el método
de la mercadotecnia (por ejemplo publicidad ingeniosa) y en muchos otros factores. La
l6gica de la estrategia de la diferenciacion exige que la empresa seleccione los

atributos que sean distintos a los de los rivales.

ESTRATEGIA DE CONCENTRACION:

Es la tercera estrategia genérica de Porter (2004:14-16). Difiere radicalmente de las
dos anteriores porque se basa en la eleccion de un estrecho ambito competitivo dentro
de un sector industrial. La empresa selecciona un segmento o grupo de segmentos de

él y adapta su estrategia para atenderlos excluyendo a los restantes.



69

La decisién de convertirse en lider o en seguidor tecnologico es una manera de
obtener un bajo costo o la diferenciacion. Se tiende a ver el liderazgo tecnoldgico
como un medio de alcanzar la diferenciacion, mientras que al seguimiento se le

considera un medio de conseguir un costo bajo.

Una organizacibn que ensaya todas las estrategias genéricas pero sin lograr
establecer ninguna de ellas se halla “atrapada en la mitad”. No posee ventaja

competitiva alguna.

LA VENTAJA COMPETITIVAY LA CADENA DE VALOR:

Michael Porter introdujo el concepto de cadena de valor para ayudar a identificar y
evaluar fuentes potenciales de ventaja competitiva. Describe el proceso de creaciéon de
valor de una empresa en términos de una serie de procesos organizacionales claros.
Las actividades primarias incluyen actividades relacionadas con la logistica, las
operaciones, el marketing, las ventas y el servicio. Las funciones administrativas
especificas, la gestiébn de recursos humanos y el desarrollo de tecnologias son

ejemplos de actividades de soporte.

La cadena de valor es la herramienta basica que permite dividir a la compafiia en
sus actividades estratégicamente relevantes a fin de entender el comportamiento de
los costos, asi como las fuentes actuales y potenciales de diferenciacion. Se logra

ventaja competitiva realizdndolas mejor o con menor costo que los rivales.

La cadena de valor esta integrada a un flujo mas grande de actividades que Porter da
el nombre de sistema de valores. Los proveedores cuentan con cadenas de valores
(valor ascendente) que crea y entrega los insumos utilizados en ellas.

El criterio fundamental de la diferenciacion, es la compafiia y la funcion que su
producto desempefa en la cadena de valor del cliente. Para obtener y mantener la
ventaja competitiva es preciso conocer no solo la cadena de valor de la compaiiia,

sino como encaja en el sistema global de valores. (Porter 2004:34-35).

Desde el punto de vista de la competencia, el valor es lo que la gente esta dispuesta a
pagar por lo que se le ofrece y el valor superior se obtiene al ofrecer precios mas bajos
que la competencia por beneficios equivalentes o especiales que compensan con

creces un precio mas elevado.
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La forma adecuada de examinar la ventaja competitiva consiste en analizar la cadena

de valor y no el valor agregado. (Porter 2004:34-38).

Un buen plan estratégico y su implementacion efectiva deben dar como resultado un
aumento en el valor de la empresa para el accionista. Todo proceso de desarrollo de
estrategias debe culminar en una validacion financiera del valor de la empresa. Esta
se logra haciendo proyecciones financieras de las opciones estratégicas a las que se
llega forzosamente en el andlisis. La dimension financiera y la dimensién estratégica
deben ir de la mano tanto en el desarrollo de estrategias como en el control

estratégico.

2.5.7. PROCESO DE ORGANIZACION Y GESTION CORPORATIVA

Dice Terry (2000)%*, el gerenciamiento moderno esta siendo desafiado por fuerzas que
se desarrollan por un ambiente cambiante. Factores importantes entre estas fuerzas
son la generacién de cantidades enormes de conocimientos, el desarrollo de una
tecnologia casi increible, las grandes alteraciones en el ambiente general en el cual
opera la gerencia y el diluvio de valores humanos cambiantes.

Continda Terry en la pagina 97 de su libro, diciendo que las cuatro etapas del
gerenciamiento corporativo son: planeacion, organizacién, ejecuciéon y control; las
mismas que son los medios por las cuales administra un gerente, en nuestro caso un
Alcalde.

La planeacioén, se aplica para aclarar, ampliar y determinar los objetivos y los cursos
de accién que deban tomarse; para la prevision; establecer condiciones y suposiciones
bajo las cuales debe hacerse el trabajo; seleccionar e indicar las areas para el logro de
los objetivos; establecer un plan de logros; establecer politicas, procedimientos,
estandares y métodos de logros; anticipar los problemas futuros posibles; modificar los

planes a la luz de los resultados del control

La organizacidn, se aplica para distribuir el trabajo entre el grupo y para establecer y
reconocer las relaciones y autoridad necesarias; subdividir el trabajo en tareas
operativas; disponer las tareas operativas de grupo en puestos operativos; reunir las
posiciones operativas entre unidades relacionadas y administrables; definir los

requisitos del puesto de trabajo; seleccionar y colocar al elemento humano en puesto

% TERRY George (2000) Principios de Administracién. México. 2000. P4g 11.
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adecuado; delegar la debida autoridad en cada miembro del gerenciamiento
corporativo; proporcionar instalaciones y otros recursos al personal; revisar la

organizacion a la luz de los resultados del control

La ejecucidn, se realiza con la participacion practica, activa y dindmica de todos los
involucrados por la decision o el acto gerencial; conduce y reta a otros para que hagan
lo mejor que puedan; guia a los subordinados para que cumplan con las normas de
funcionamiento; desarrollar subordinados para realizar potenciales plenos; destacar la
creatividad para descubrir nuevas o mejores formas de administrar y desempefiar el
trabajo; alabar y reprimir con justicia; recompensar con reconocimiento y pago el

trabajo bien hecho; revisar la ejecucion a la luz de los resultados del control.

El control de las actividades, esta fase se aplica para comparar los resultados con los
planes en general; evaluar los resultados contra las normas de planeacién y ejecucion
institucional; idear medios efectivos para medicién de las operaciones; hacer que los
medios de medicion sean conocidos; transferir datos detallados en forma que
muestren comparaciones Yy variaciones; sugerir acciones correctivas, Si son
necesarias; informar de las interpretaciones a los miembros responsables; ajustar el

plan a la luz de los resultados del control.

En la practica gerencial, estas etapas del proceso estdn entrelazadas e
interrelacionadas; la ejecucién de una funciéon no cesa enteramente antes de que se
inicie la siguiente. La secuencia debe adaptarse al objetivo especifico o al proyecto en
particular. Tipicamente un gerente esta comprometido con muchos objetivos y puede

encontrarse con cada uno en diferentes etapas del proceso.

RESULTADOS DEL GERENCIAMIENTO CORPORATIVO:

Segun Koontz & O’Donnell*, los gerentes corporativos tienen diversidad de
técnicas para lograr que los resultados se ajusten a los planes. La base del
control radica en que el resultado depende de las personas.

Entre las consideraciones importantes para asegurar los resultados y por ende
la eficacia de los gerentes corporativos tenemos: la voluntad de aprender, la
aceleracion en la preparacion del equipo gerencial, importancia de la planeacién

para la innovacion, evaluacién y retribucion al equipo gerencial, ajustes de la

% Koontz & O ‘Donnell. Curso de Administracién Moderna. 1999. México. Pag. 801
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informacién, necesidad de la investigacion y desarrollo gerencial, necesidad de
liderazgo intelectual, etc.
Los resultados obtenidos por el gerenciamiento corporativo municipal, no sélo
debe darse para la propia institucion, sino especialmente debe plasmarse en
mejores servicios y en contento ciudadano, especialmente en el contexto

participativo que tiene el gerenciamiento corporativo.

2.6. OPTIMIZACION DE LOS GOBIERNOS LOCALES

La optimizaciéon de los gobiernos locales, esta referida a la eficiencia, eficacia y
economia del proceso de gerenciamiento corporativo de los gobiernos locales con una
incidencia en la satisfaccién de los vecinos de su jurisdiccion.

Optimizar un gobierno local, es trazarse planes y lograr los objetivos deseados a pesar
de todas las circunstancias. Es lograr el desarrollo pleno de las potencialidades de las
autoridades, trabajadores y vecinos.

Los gobiernos locales deben desplegar optimizacion en sus procesos internos, con el

fin de lograr que ellos reflejen o produzcan la calidad que el vecino desee.

EL MAGU?¥, establece que la: Eficiencia, esta referida a la relacion existente entre los
bienes 0 servicios producidos o entregados y los recursos utilizados para ese fin
(productividad), en comparacion con un estandar de desempefio establecido.

Eficacia, se refiere al grado en el cual una entidad, como los gobiernos locales
distritales, logran sus objetivos y metas u otros beneficios que pretendian alcanzarse,
previstos en la legislacién o fijados por otra autoridad.

Economia, estd relacionada con los términos y condiciones bajo los cuales las
entidades adquieren recursos, sean éstos financieros, humanos, fisicos o tecnoldgicos
(sistemas de informacion computarizada), obteniendo la cantidad requerida, al nivel

razonable de calidad, en la oportunidad y lugar apropiado y, al mejor costo posible.

2.6.1. EFICIENCIA DE LOS GOBIERNOS LOCALES

¥ Contraloria General de la Republica. Manual De Auditoria Gubernamental. Lima.
1999. Pag.110.
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La eficiencia, estid referida a la relacidn existente entre los bienes o servicios
producidos o entregados por los gobiernos locales y los recursos utilizados para ese

fin (productividad), en comparacién con un estandar de desempefio establecido..

La eficiencia, también puede ser conceptualizada como la virtud para lograr un efecto
determinado; tal como sucede con los gobiernos locales al facilitar la solucién de los

problemas que enfrentan los vecinos.

La eficiencia, es la medida normativa de la utilizacién de los recursos en ese proceso.
En el caso de los gobiernos locales, la medida esté establecida por la Ley Organica de

Municipalidades y otras normas relacionadas.

La eficiencia, es la relacion entre costos y beneficios enfocada hacia la busqueda de la
mejor manera de hacer o ejecutar las tareas (métodos), con el fin de que los recursos
(personas, maquinas, materias primas, suministros diversos y otros) se utilicen del
modo mas racional posible. La racionalidad implica adecuar los medios utilizados a
los fines y objetivos que se deseen alcanzar, esto significa eficiencia, lo que lleva a
concluir que un gobierno local va a ser racional si se escogen los medios mas
eficientes para lograr los objetivos deseados, teniendo en cuenta que los objetivos que
se consideran son los organizacionales y no los individuales. La racionalidad se logra
mediante, normas y reglamentos que rigen el comportamiento de los componentes en

busca de la eficiencia.

La eficiencia busca utilizar los medios, métodos y procedimientos mas adecuados y
debidamente planeados y organizados para asegurar un Optimo empleo de los
recursos disponibles. La eficiencia no se preocupa por los fines, como si lo hace la

eficacia, si no por los medios.

La eficiencia, se puede medir por la cantidad de recursos utilizados en la elaboracion
de un bien o prestacion de un servicio. La eficiencia aumenta a medida que decrecen
los costos y los recursos utilizados. Se relaciona con la utilizacién de los recursos para

obtener un bien u objetivo.

La eficiencia organizacional se puede expresar mediante la siguiente ecuacion:

E = P/ R; donde “P” es el Producto (salidas o resultados) y “R” son los recursos

utilizados (entradas o insumos).
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La eficiencia es el resultado de la racionalidad, puesto que una vez establecidos los

objetivos le competen a esta descubrir los medios adecuados para conseguirlos.

La eficiencia es la razdn entre la produccion real obtenida y la produccién estandar
esperada ( E = PRO / PEE). Si la atencién de cierto problema social demanda 120
Nuevos Soles, mientras que el estandar es 180 Nuevos soles; debemos decir que la

eficiencia es del 66.67%.

2.6.2. EFICACIA DE LOS GOBIERNOS LOCALES

La eficacia o efectividad, se refiere al grado en el cual el gobierno local, programa,
proyecto o actividad de estas entidades logran sus objetivos y metas u otros
beneficios que pretendian alcanzarse, previstos en la legislacion de la materia o

fijados por los vecinos o autoridades del gobierno central, regional y local.

La eficacia, es la virtud, fuerza y poder para gestionar, en nuestro caso, la cooperacion
técnica internacional de la mejor manera posible y en total beneficio de la poblacién

destinataria.

La eficacia o efectividad es el grado en el que se logran los objetivos institucionales.
En otras palabras, la forma en que se obtienen un conjunto de resultados refleja la
efectividad, mientras que la forma en que se utilizan los recursos para lograrlos se

refiere a la eficiencia.

La eficacia, es la medida normativa del logro de los resultados. Los gobiernos locales
disponen de indicadores de medicion de los logros de los servicios municipales.
Cuando se logren dichos resultados o estandares, se habra logrado el objetivo del

gerenciamiento corporativo del gobierno local.

Para obtener eficacia tienen que darse algunas variables como: i) Cualidades de la
organizacion humana; ii) Nivel de confianza e interés; iii) Motivacion; iv) Desempefio;
v) Capacidad de la Organizacion; vi) Informacion y comunicacion; vii) Interactuacion
efectiva; viii) Toma de decisiones efectiva. Si un gobierno local dispone de estas
variables, refleja el estado interno y la salud de dicha entidad. Los gobiernos locales,
dependen de la fuerza financiero o econdémica; pero deben tenerse en cuenta algunas
medidas de eficacia administrativa, como por ejemplo: i) capacidad del gerenciamiento
corporativo para encontrar fuerza laboral adecuada; ii) Elevados niveles de moral de

los empleados y satisfacciones en el trabajo; iii) Bajos niveles de rotacion; iv) Buenas
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relaciones interpersonales; v) Percepcidn de los objetivos de la entidad; vi) Buena

utilizaciéon de la fuerza laboral calificada.

Para que los gobiernos locales alcancen eficacia, deben cumplir estas tres condiciones
béasicas: i) Alcance de los objetivos institucionales; ii) Mantenimiento del sistema
interno; v, iii) Adaptacion al ambiente externo. El alcance de la eficacia tropieza con la
complejidad de exigencias de una entidad como sistema abierto. La eficacia y el éxito
institucional constituyen un asunto muy complejo debido a las relaciones multiples que

se establecen con los elementos ligados a la entidad.

Cuando el gerenciamiento corporativo se preocupa por hacer correctamente las cosas
esta transitando a la eficiencia (utilizacion adecuada de los recursos disponibles) y
cuando utiliza instrumentos para evaluar el logro de los resultados, para verificar las
cosas bien hechas con las que en realidad debian realizarse, entonces se encamina

hacia la eficacia (logro de los objetivos mediante los recursos disponibles).

La eficiencia y la eficacia no van de la mano, ya que un gobierno local puede ser
eficiente en sus operaciones, pero no eficaz, o viceversa; puede ser ineficiente en sus
operaciones y sin embargo ser eficaz, aunque seria mucho méas ventajoso si la
eficacia estuviese acompafiada de la eficiencia, con lo cual el presente y la prospectiva
seria positiva. También puede ocurrir que no sea ni eficiente ni eficaz, por tanto la

prospectiva seria negativa.

2.6.3. ECONOMIA DE LOS GOBIERNOS LOCALES

La economia, estad relacionada con los términos y condiciones bajo los cuales los
gobiernos locales adquieren recursos, sean estos financieros, humanos, fisicos o
tecnoldgicos, obteniendo la cantidad requerida, al nivel razonable de calidad, en la

oportunidad y lugar apropiado y, al menor costo posible.

La importancia creciente de la implantacion de un sistema de calidad total en la
gestion institucional, es evidente. Teniendo como eje de todos los esfuerzos la
satisfaccion de los vecinos, se debe poner especial énfasis en una relacion mas
participativa y comprometida con los trabajadores de la entidad, a fin de lograr su
apoyo en la mejora continua, sin descuidar sus intereses, dentro de un marco de

rentabilidad y calidad de vida.



76

2.6.4. PRODUCTIVIDAD DE LOS GOBIERNOS LOCALES

La productividad, es la combinacion de la efectividad y la eficiencia, ya que la
efectividad esta relacionada con el desempefio y la eficiencia con la utilizacion de los
recursos. Esto se pude representar de la forma siguiente:

Productividad = Efectividad / eficiencia.

El Unico camino para que un gobierno local pueda crecer y aumentar su credibilidad
social es aumentando su productividad y el instrumento fundamental que origina una
mayor productividad es el gerenciamiento corporativo, la utilizacion de métodos, el

estudio de tiempos y un sistema de pago de obligaciones adecuado.

2.6.5. MEJORA CONTINUA DE LOS GOBIERNOS LOCALES

1. Introduccioén

El proceso de transferencia de tecnologias y administracién en la dltima década ha
venido creciendo paralelo al proceso de modernizacion del pais, entrar a evaluar la
eficacia de estas tecnologias necesariamente implica: revisar en primera instancia de
manera exhaustiva el contexto socio econdmico en el cual emergen, de igual forma
analizar las problematicas que se presentan en el proceso de implementacion y
finalmente delimitar las caracteristicas fundamentales de su objetivo o razén de ser.
Segun los grupos gerenciales de las empresas japonesas, el secreto de las compafiias
de mayor éxito en el mundo radica en poseer estandares de calidad altos tanto para
sus productos como para sus empleados; por lo tanto el control total de la calidad es
una filosofia que debe ser aplicada a todos los niveles jerarquicos en una
organizacion, y esta implica un proceso de Mejoramiento Continuo que no tiene final.
Dicho proceso permite visualizar un horizonte mas amplio, donde se buscara siempre
la excelencia y la innovacion que llevaran a los empresarios a aumentar su
competitividad, disminuir los costos, orientando los esfuerzos a satisfacer las
necesidades y expectativas de los clientes.

La base del éxito del proceso de mejoramiento es el establecimiento adecuado de una
buena politica de calidad, que pueda definir con precision lo esperado por los

empleados; asi como también de los productos o servicios que sean brindados a los
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clientes. Dicha politica requiere del compromiso de todos los componentes de la
organizacion.

2. Mejoramiento Continuo

Es evidente que las tendencias mundiales muestran como las naciones se integran en
comunidades que buscan fortalecerse mutuamente y fusionar sus culturas, esta
integracion va mas alla de tratados de libre comercio, apertura de importaciones y
exportaciones, delimitacién de politicas unificadas sobre el sector privado y penetra en
la vida cotidiana de los miembros de la sociedad, en las practicas de las
organizaciones y genera cambios sustanciales en la forma de vida del hombre
moderno. La integracién busca también la consolidacién de blogues que aspiran a
tener la hegemonia politica, militar, ideoldgica en el reordenamiento internacional. El
resultado de este proceso es un nuevo mapa econdémico, ideolégico y politico donde
claramente se diferencian los paises altamente competitivos y por consiguiente
privilegiados en el mercado mundial.

Este panorama nos muestra claramente como las reglas de la competitividad han
cambiado, el rompimiento de fronteras en el ambito geografico, insita a un rompimiento
en las mentalidades y una serie de imperativos que debemos atender si queremos
trascender la condicion de pais periférico y en via de desarrollo.

Penetrar en este nuevo orden implica reconocer el papel del conocimiento y de la
informacion como generadores de desarrollo. Ahora mas que nunca es necesario
asumir que el conocimiento y quien posee la informacién tiene poder en el plano
empresarial, es claro el papel protagénico del conocimiento en el crecimiento de los
sectores productivos. Por ejemplo la incorporacion de tecnologia de punta,
conocimiento aplicado, de capacitacion y calificacion de mano de obra, los niveles
cada vez mas especializados de division del trabajo, las habilidades y capacidades
altamente calificadas requeridas para un optimo desempefio, la sistematizacién de
practicas empresariales convertidas en modelos de gestion, los nuevos métodos y
técnicas administrativas, entre otras son indicadores de la relacion intima entre
conocimiento, manejo racional de la informacion y crecimiento econémico empresarial.
Para llevar a cabo este proceso de Mejoramiento Continuo tanto en un departamento
determinado como en toda la empresa, se debe tomar en consideracién que dicho
proceso debe ser: econémico, es decir, debe requerir menos esfuerzo que el beneficio
gue aporta; y acumulativo, que la mejora que se haga permita abrir las posibilidades
de sucesivas mejoras a la vez que se garantice el cabal aprovechamiento del nuevo
nivel de desempefio logrado.

Conceptos:
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James Harrington (1993), para él mejorar un proceso, significa cambiarlo para hacerlo
mas efectivo, eficiente y adaptable, qué cambiar y como cambiar depende del enfoque
especifico del empresario

y del proceso.

Fadi Kabboul (1994), define el Mejoramiento Continuo como una conversion en el
mecanismo viable y accesible al que las empresas de los paises en vias de desarrollo
cierren la brecha tecnolégica que mantienen con respecto al mundo desarrollado.
Abell, D. (1994), da como concepto de Mejoramiento Continuo una mera extension
historica de uno de los principios de la gerencia cientifica, establecida por Frederick
Taylor, que afirma que todo método de trabajo es susceptible de ser mejorado (tomado
del Curso de Mejoramiento Continuo dictado por Fadi Kbbaul).

L.P. Sullivan (1994), define el Mejoramiento Continuo, como un esfuerzo para aplicar

mejoras en cada area de las organizacion a lo que se entrega a clientes.

Eduardo Deming (1996), segun la Gptica de este autor, la administracion de la calidad
total requiere de un proceso constante, que serd llamado Mejoramiento Continuo,

donde la perfeccidn nunca se logra pero siempre se busca.

El Mejoramiento Continuo es un proceso que describe muy bien lo que es la esencia
de la calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser competitivas
a lo largo del tiempo. Es algo que como tal es relativamente nuevo ya que lo podemos
evidenciar en los las fechas de los conceptos emitidos, pero a pesar de su reciente
natalidad en la actualidad se encuentra altamente desarrollado.

La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacién se puede
contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la organizacion, a
través de este se logra ser mas productivos y competitivos en el mercado al cual
pertenece la organizacion, por otra parte las organizaciones deben analizar los
procesos utilizados, de manera tal que si existe algin inconveniente pueda mejorarse
0 corregirse; como resultado de la aplicacion de esta técnica puede ser que las
organizaciones crezcan dentro del mercado y hasta llegar a ser lideres. Hay que
mejorar porque, "En el mercado de los compradores de hoy el cliente es el rey", es
decir, que los clientes son las personas mas importantes en el negocio y por lo tanto
los empleados deben trabajar en funcién de satisfacer las necesidades y deseos de
éstos. Son parte fundamental del negocio, es decir, es la razdn por la cual éste existe,
por lo tanto merecen el mejor trato y toda la atencién necesaria. La razén por la cual
los clientes prefieren productos del extranjeros, es la actitud de los dirigentes

empresariales ante los reclamos por errores que se comentan: ellos aceptan sus
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errores como algo muy normal y se disculpan ante el cliente, para ellos el cliente
siempre tiene la razon.

La busqueda de la excelencia comprende un proceso que consiste en aceptar un
nuevo reto cada dia. Dicho proceso debe ser progresivo y continuo. Debe incorporar
todas las actividades que se realicen en la empresa a todos los niveles. El proceso de
mejoramiento es un medio eficaz para desarrollar cambios positivos que van a permitir
ahorrar dinero tanto para la empresa como para los clientes, ya que las fallas de
calidad cuestan dinero. Asimismo este proceso implica la inversibn en nuevas
maquinaria y equipos de alta tecnologia mas eficientes, el mejoramiento de la calidad
del servicio a los clientes, el aumento en los niveles de desempefio del recurso
humano a través de la capacitacion continua, y la inversion en investigacion y
desarrollo que permita a la empresa estar al dia con las nuevas tecnologias.

La base del éxito del proceso de mejoramiento es el establecimiento adecuado de una
buena politica de calidad, que pueda definir con precision lo esperado por los
empleados; asi como también de los productos o servicios que sean brindados a los
clientes. Dicha politica requiere del compromiso de todos los componentes de la
organizacion, la cual debe ser redactada con la finalidad de que pueda ser aplicada a
las actividades de cualquier empleado, igualmente podra aplicarse a la calidad de los
productos o servicios que ofrece la compaifiia, asi es necesario establecer claramente
los estandares de calidad, y asi poder cubrir todos los aspectos relacionados al
sistema de calidad. Para dar efecto a la implantacion de esta politica, es necesario que
los empleados tengan los conocimientos requeridos para conocer las exigencias de los
clientes, y de esta manera poder lograr ofrecerles excelentes productos o servicios
gue puedan satisfacer o exceder las expectativas. La calidad total no solo se refiere al
producto o servicio en si, sino que es la mejoria permanente del aspecto
organizacional, gerencial; tomando una empresa como una maquina gigantesca,
donde cada trabajador, desde el gerente, hasta el funcionario del mas bajo nivel
jerarquico estan comprometidos con los objetivos empresariales.

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se rescaten los valores
morales basicos de la sociedad y es aqui, donde el empresario juega un papel
fundamental, empezando por la educacién previa de sus trabajadores para conseguir
una poblacion laboral mas predispuesta, con mejor capacidad de asimilar los
problemas de calidad, con mejor criterio para sugerir cambios en provecho de la
calidad, con mejor capacidad de analisis y observacion del proceso de manufactura en
caso de productos y poder enmendar errores.

La reingenieria junto con la calidad total pueden llevar a la empresa a vincularse

electrénicamente con sus clientes y asi convertirse en una empresa ampliada. Una de
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las estructuras mas interesantes que se estan presentando hoy en dia son la
formacion de redes, que es una forma de organizar a una empresa y que esta
demostrando su potencial con creces.

La calidad total es un sistema de gestion de calidad que abarca a todas las actividades
y a todas las realizaciones de la empresa, poniendo especial énfasis en el cliente
interno y en la mejora continua. La transformaciéon de las empresas y la globalizacion
de las economias, han ocasionado un sinnimero de problemas y dificultades en los
gobiernos de América Latina.

Explicar como analizar el hecho, de que la clave del éxito de la fuerza del afio 2000,
dentro de la organizacion es la Calidad Total en las empresas, para dar a conocer a la
comunidad el porqué sé realiza esta transformacion, es una accién complicada. Para
el andlisis de la competitividad y la calidad total en las empresas; existen algunas
preguntas obvias: ¢(COmo afectd a las empresas la incorporacion del concepto de
calidad total? ¢ Como la calidad total impresion6 en las empresas que intervienen en el
proceso de Globalizacion?

Se ha definido al Mejoramiento del personal como una forma de lograr la calidad total,
y COmMo una conversion en el mecanismo viable y accesible al que las empresas de los
paises en vias de desarrollo cierren la brecha tecnologica que mantienen con respecto
al mundo competitivo y desarrollado. Para mejorar un proceso y llegar a la calidad
total, y ser en consecuencia mas competitivos, es necesario cambiar dicho proceso,
para hacerlo mas efectivo, eficiente y adaptable. Qué cambiar y cémo cambiar
depende del enfoque especifico del empresario y del proceso.

La clave del éxito es la Calidad Total de mantener sistematicamente ventajas que le
permitan alcanzar determinada posicién en el entorno socioeconémico. El término
calidad total es muy utlizado en los medios empresariales, politicos y
socioeconémicos en general. A ello se debe la ampliacion del marco de referencia de
nuestros agentes econémicos que han pasado de una actitud auto protectora a un
planteamiento mas abierto, expansivo y preactivo.

La ventaja comparativa de una empresa estaria en su habilidad, recursos,
conocimientos y atributos, etc., de los que dispone dicha empresa, los mismos de los
gue carecen sus competidores o que estos tienen en menor medida, que hace posible
la obtencién de unos rendimientos superiores a los de aquellos. El uso de estos
conceptos supone una continua orientacién hacia el entorno y una actitud estratégica
por parte de las empresas grandes como en las pequefas, en las de reciente creacion
0 en las maduras y en general en cualquier clase de organizacion. Por otra parte, el
concepto de éxito nos hace pensar en la idea "excelencia", o sea, con caracteristicas

de eficiencia y eficacia de la organizacion.
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Colombia esta experimentando cambios de la calidad total; pero adn existen algunas
empresas en nuestro pais que no mostraban estas nuevas formas de hacer empresay
poco a poco estan haciendo los cambios y otras ya fueron absorbidas por otras para
no tener que cerrar sus puertas, la calidad de los productos, la red de distribucién, las
relaciones con la comunidad, el desempefio de los trabajadores, son puntos
primordiales en la lucha para desarrollar empresas en estos tiempos.

El mejoramiento continuo es una herramienta que en la actualidad es fundamental
para todas las empresas porque les permite renovar los procesos administrativos que
ellos realizan, lo cual hace que las empresas estén en constante actualizacion;
ademas, permite que las organizaciones sean mas eficientes y competitivas, fortalezas
gue le ayudaran a permanecer en el mercado. Para la aplicacién del mejoramiento es
necesario que en la organizacion exista una buena comunicacion entre todos los
d6rganos que la conforman, y también los empleados deben estar bien compenetrados
con la organizacién, porque ellos pueden ofrecer mucha informacion valiosa para
llevar a cabo de forma éptima el proceso de mejoramiento continuo.

La definicion de una estrategia asegura que la organizaciéon esta haciendo las cosas
gue debe hacer para lograr sus objetivos. La definicion de su sistema determina si esta
haciendo estas cosas correctamente.

La competitividad no es producto de una casualidad ni surge espontaneamente; se
crea y se logra a través de un largo proceso de aprendizaje y negociacién por grupos
colectivos representativos que configuran la dinamica de conducta organizativa, como
los accionistas, directivos, empleados, acreedores, clientes, por la competencia y el
mercado, y por ultimo, el gobierno y la sociedad en general.

Una organizacion, cualquiera que sea la actividad que realiza, si desea mantener un
nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar antes o después, unos
procedimientos de analisis y decisiones formales, encuadrados en el marco del
proceso de "planificacion estratégica".

La funciéon de dicho proceso es sistematizar y coordinar todos los esfuerzos de las
unidades que integran la organizaciéon encaminados a maximizar la eficiencia global.
Para explicar mejor dicha eficiencia, consideremos los niveles de competitividad, la
competitividad interna y la competitividad externa.

La competitividad interna se refiere a la capacidad de organizacién para lograr el
méaximo rendimiento de los recursos disponibles, como personal, capital, materiales,
ideas, etc., y los procesos de transformacion.

Al hablar de la competitividad interna nos viene la idea de que la empresa ha de

competir contra si misma, con expresiéon de su continuo esfuerzo de superacion.
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La competitividad externa esta orientada a la elaboracion de los logros de la
organizacion en el contexto del mercado, o el sector a que pertenece. Como el sistema
de referencia o modelo es ajeno a la empresa, ésta debe considerar variables
exogenos, como el grado de innovacion, el dinamismo de la industria, la estabilidad
economica, para estimar su competitividad a largo plazo. La empresa, una vez ha
alcanzado un nivel de competitividad externa, debera disponerse a mantener su
competitividad futura, basado en generar nuevas ideas y productos y de buscar
nuevas oportunidades de mercado.

Esta técnica se ha considerado como una herramienta de mucha ayuda para todo tipo
de empresa, ya que su filosofia esta definitivamente muy orientada al mejoramiento
continuo, a través de la eficiencia en cada una de los elementos que constituyen el
sistema de empresa, (proveedores, proceso productivo, personal y clientes).

La filosofia del "justo a tiempo" se fundamenta principalmente en la reduccion del
desperdicio y por supuesto en la calidad de los productos o servicios, a través de un
profundo compromiso (lealtad) de todos y cada uno de los integrantes de la
organizacion asi como una fuerte orientacién a sus tareas (involucramiento en el
trabajo), que de una u otra forma se va a derivar en una mayor productividad, menores
costos, calidad, mayor satisfaccién del cliente, mayores ventas y muy probablemente

mayores utilidades.

2.6.6. COMPETITIVIDAD DE LOS GOBIERNOS LOCALES

Una manera de entender el buen gerenciamiento corporativo es que se refiere a las
filosofias y procesos de una entidad que permiten a su gente medir los objetivos, retos
y oportunidades, y, constantemente, encontrar el balance y direccién adecuado.
Companiias en todo el mundo estan retando a su gobierno y quieren fortalecer sus
practicas en donde lo consideran necesario. ¢Pero, donde deben comenzar los
directorios y la gerencia mientras llevan a cabo este esfuerzo? El primer paso es
conocer cuatro fundamentos importantes:

« El gerenciamiento no es una cosa nueva. Es la falta de un gerenciamiento efectivo
lo que ha hecho que muchos se den cuenta de su importancia. No se trata de
comenzar de nuevo sino de mejorar procedimientos ya existentes en la entidad.

- Enfocarse en los principios que soportan el buen gerenciamiento corporativo, no
sélo en cumplir las nuevas leyes y reglamentos. El buen gobierno corporativo se basa
en la confianza y ésta no se puede regular.

» Reconocer que detras de los principios del buen gerenciamiento corporativo hay
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gran cantidad de trabajo duro y, algunas veces, desagradable.

- Entender que al final todo es un tema de la gente. Las mejores intenciones y los
mejores procesos no serviran de nada a menos que las personas en todos los niveles
tengan la inteligencia, capacidades técnicas y de negocios y, sobretodo, la fortaleza de

caracter para tomar las decisiones correctas aunque algunas veces sean dificiles.

La incorporacién de los principios de competitividad al desarrollo de las funciones,
actividades y operaciones de la empresa, permite a esta incrementar su nivel de
competitividad, ahora bien la efectividad con que se apliguen estos principios
determinara el nivel de esa competitividad que la empresa este alcanzado, o bien el
nivel en que se encuentre.

Las etapas de evolucion de la competitividad son cuatro cada una de ellas tiene un
nombre especifico y una serie de caracteristicas que las distinguen es asi como se

tiene:

Etapa I. Incipiente Muy bajo nivel de competitividad
Etapa Il. Aceptable Regular nivel de competitividad
Etapa Ill. Superior Buen nivel de competitividad

Etapa IV. Sobresaliente Muy alto nivel de competitividad

Las caracteristicas de cada etapa son las que a continuacién se enuncian:

Etapa l. Incipiente.
La entidad es altamente vulnerable a los cambios del medio ambiente como funciona

de manera autodefinida, actia segun las presiones del mercado o bien a capricho y
estado de humor de sus duefios, la aplicacién de los principios de competitividad es
practicamente nula y tiene poco control sobre su destino, reaccionando mas bien por
intuicién a los cambios del medio ambiente y por ende se desorienta y se desconcierta

con todo lo que sucede, tanto interna como externamente.

Etapa Il. Aceptable.
Se han subsanado los principales puntos de vulnerabilidad contandose con los

cimientos adecuados para hacer un buen papel ante los ojos del publico consumidor y
la competencia. Los principios de competitividad se aplican aceptablemente, y aunque
no se dominan totalmente, es claro que para seguir compitiendo se requiere

fortalecerlos, el equipo directivo se hace responsable del futuro de su organizacion y
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dirige su destino hacia donde visualiza lo que mejor le conviene, representando esto

una gran ventaja para la empresa.

Etapa lll. Superior.
La empresa comienza a ocupar posiciones de liderazgo y se caracteriza por el grado

de innovacion que mantiene dentro de su mercado. Domina los principios de
competitividad, se mantiene despierta y reacciona de manera inmediata a cualquier
cambio del medio ambiente. Aunque de manera equilibrada pone atenciéon a los diez
principios de competitividad, da mayor énfasis al de cultura organizacional para lograr

homogeneizar el pensamiento, sentimiento y accionar de todo su personal.

Etapa IV. Sobresaliente.
La empresa que se encuentra en esta etapa es considerada como visionaria, por la

generacién de tecnologia directiva a un ritmo acelerado, sirviendo de benchmark al
resto de la industria, pues ella es la que va generando los cambios y las demas se van
adaptando a ellos.

En esta etapa, la organizacién vive en una amenaza constante por parte de los
competidores de las etapas anteriores, pues tratan de encontrarle debilidades y
huecos en el mercado.

Los principios de Competitividad se aplican con alta eficiencia y todos los miembros de
la empresa tienen una real conviccion de ellos. Estan en la posibilidad de compartir su
tecnologia directiva con otras empresas, sean o no del giro o de la industria en la que
compiten. La empresa muestra disposicion por compartir los resultados y las formas
para alcanzar su posicion actual.

El principal punto de referencia de la empresa, en todo el proceso de competitividad en

el que se ha sumergido, es la mision del negocio.

Antecedentes

El término competitividad es muy utilizado en los medios empresariales, politicos y
socioecondmicos en general. A ello se debe la ampliaciéon del marco de referencia de
nuestros agentes econémicos que han pasado de una actitud autoprotectora a un
planteamiento mas abierto, expansivo y proactivo.

La competitividad tiene incidencia en la forma de plantear y desarrollar cualquier
iniciativa de negocios, lo que esta provocando obviamente una evolucion en el modelo
de empresa y empresario.

La ventaja comparativa de una empresa estaria en su habilidad, recursos,

conocimientos y atributos, etc., de los que dispone dicha empresa, los mismos de los
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gue carecen sus competidores o que estos tienen en menor medida que hace posible
la obtencion de unos rendimientos superiores a los de aquellos.

El uso de estos conceptos supone una continua orientacion hacia el entorno y una
actitud estratégica por parte de las empresas grandes como en las pequefias, en las
de reciente creacion o en las maduras y en general en cualquier clase de
organizacion. Por otra parte, el concepto de competitividad nos hace pensar en la idea

"excelencia”, o sea, con caracteristicas de eficiencia y eficacia de la organizacion.

a) La competitividad y la estrategia institucional

La competitividad no es producto de una casualidad ni surge espontaneamente; se
crea y se logra a través de un largo proceso de aprendizaje y negociacién por grupos
colectivos representativos que configuran la dinamica de conducta organizativa, como
los accionistas, directivos, empleados, acreedores, clientes, por la competencia y el
mercado, y por ultimo, el gobierno y la sociedad en general.

Una organizacién, cualquiera que sea la actividad que realiza, si desea mantener un
nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar antes o después, unos
procedimientos de analisis y decisiones formales, encuadrados en el marco del
proceso de "planificacién estratégica”. La funcién de dicho proceso es sistematizar y
coordinar todos los esfuerzos de las unidades que integran la organizacion
encaminados a maximizar la eficiencia global.

Para explicar mejor dicha eficiencia, consideremos los niveles de competitividad, la
competitividad interna y la competitividad externa. La competitividad interna se refiere
a la capacidad de organizacion para lograr el maximo rendimiento de los recursos
disponibles, como personal, capital,

materiales, ideas, etc., y los procesos de transformacién. Al hablar de la competitividad
interna nos viene la idea de que la empresa ha de competir contra si misma, con
expresion de su continuo esfuerzo de superacion.

La competitividad externa esta orientada a la elaboracion de los logros de la
organizacion en el contexto del mercado, o el sector a que pertenece. Como el sistema
de referencia 0 modelo es ajeno a la empresa, ésta debe considerar variables
exogenas, como el grado de innovacion, el dinamismo de la industria, la estabilidad
econdmica, para estimar su competitividad a largo plazo. La empresa, una vez ha
alcanzado un nivel de competitividad externa, debera disponerse a mantener su
competitividad futura, basado en generar nuevas ideas y productos y de buscar

nuevas oportunidades de mercado.

Estrategia Competitiva
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Calidad total: estrategia clave de la competitividad El mundo vive un proceso de
cambio acelerado y de competitividad global en una economia cada vez mas liberal,
marco que hace necesario un cambio total de enfoque en la gestion de las
organizaciones.

En esta etapa de cambios, las empresas buscan elevar indices de productividad,
lograr mayor eficiencia y brindar un servicio de calidad, lo que esta obligando que los
gerentes adopten modelos de administracion participativa, tomando como base central
al elemento humano, desarrollando el trabajo en equipo, para alcanzar la
competitividad y responda de manera idénea la creciente demanda de productos de
Optima calidad y de servicios a todo nivel, cada vez mas eficiente, rapido y de mejor
calidad.

Para comprender el concepto de calidad total, es util hacerlo a través del concepto
denominado ‘"paradigmas". Un paradigma se entiende como modelo, teoria,
percepcién, presuncion o marco de referencia que incluye un conjunto de normas y
reglas que establecen parametros y sugieren como resolver problemas exitosamente
dentro de esos parametros. Un paradigma viene a ser, un filtro o un lente a través del
cual vemos el mundo; no tanto en un plano visual propiamente, sino mas bien
perpetuo, comprensivo e interpretativo.

La calidad total es un concepto, una filosofia, una estrategia, un modelo de hacer
negocios y esta localizado hacia el cliente.

La calidad total no solo se refiere al producto o servicio en si, sino que es la mejoria
permanente del aspecto organizacional, gerencial; tomando una empresa como una
maquina gigantesca, donde cada trabajador, desde el gerente, hasta el funcionario del
mas bajo nivel jerarquico estan comprometidos con los objetivos empresariales.

Para que la calidad total se logre a plenitud, es necesario que se rescaten los valores
morales basicos de la sociedad y es aqui, donde el empresario juega un papel
fundamental, empezando por la educacién previa de sus trabajadores para conseguir
una poblacién laboral mas predispuesta, con mejor capacidad de asimilar los
problemas de calidad, con mejor criterio para sugerir cambios en provecho de la
calidad, con mejor capacidad de andlisis y observacion del proceso de manufactura en

caso de productos y poder enmendar errores.

Como estimular la competitividad
La estimulacion necesaria para que un pais, una empresa nacional, una transnacional
etc, sea mas competitivo, son resultado de una politica fomentada por el estado que

produzcan las condiciones para proveer la estabilidad necesaria para crecer y se
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requiere de la construccion de un Estado civil fuerte, capaz de generar, comunidad,
cooperacion y responsabilidad.

Algunas de las condiciones requeridas para que un pais sea competitivo, es que el
Estado debe fomentar en sus politicas de gobierno las condiciones necesarias para
garantizar la actividad comercial que permita el normal desenvolvimiento de la

actividad comercial de estas empresas.

Estrategias Competitivas Genéricas
Para facilitar la formulacién de estrategias de competitividad se presenta una extensa
gama de posibilidades que sin pretender ser completa, si puede ser Util para orientar la

formulacion de las estrategias generales a particulares.

Ventaja competitiva.

La ventaja competitiva no puede ser comprendida viendo a una empresa como un
todo. Radica en las muchas actividades discretas que desempefia una empresa en el
disefio, produccion, mercadotecnia, entrega y apoyo de sus productos. Cada una de
estas actividades puede contribuir a la posicion de costo relativo de las empresas y
crear una base para la diferenciacién. Una ventaja en el costo por ejemplo, puede
surgir de fuentes tan disparadas como un sistema de distribucion fisico de bajo costo,
un proceso de ensamble altamente eficiente, o del uso de una fuerza de ventas
superior. La diferenciacion puede originarse en factores igualmente diversos,
incluyendo el abastecimiento de las materias primas de alta calidad, un sistema de
registro de pedidos responsable o un disefio de producto superior.

Una forma sistemética de examinar todas las actividades que una empresa
desempefia y cOmo interactian, es necesario para analizar las fuentes de la ventaja
competitiva, y la Cadena de valor es la herramienta basica para hacerlo.

La cadena de valor disgrega a la empresa en sus actividades estratégicas relevantes
para comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de diferenciacion
existentes y potenciales. Una empresa obtiene la ventaja competitiva, desempefiando
estas actividades estratégicamente importantes mas barato 0 mejor que sus

competidores.

Actividades de Valor.
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La identificacién de las actividades de valor requiere el aislamiento de las actividades
gue son tecnolbgica y estratégicamente distintas. Las actividades de valor y las
clasificaciones contables casi nunca son las mismas. Las clasificaciones contables
(ejemplo:, gastos generales, mano de obra directa) agrupan a las actividades con

tecnologias dispares y separan costos que son parte de la misma actividad.

Cadena De Valor (CV)

Cada cadena de valor de una empresa estd compuesta de nueve categorias de
actividades genéricas que estan eslabonadas en formas caracteristicas. La cadena
genérica se usa para demostrar como una cadena de valor puede ser construida para
una empresa especial, reflejando las actividades especificas que desempenia.

La cadena de valor despliega el valor total, y consiste de las actividades de valor y del
margen. Las actividades de valor son las actividades distintas fisica vy
tecnolégicamente que desempefia una empresa. El margen es la diferencia entre el
valor total y el costo colectivo de desempefiar las actividades de valor. EI margen
puede ser medido en una variedad de formas.

Para diagnosticar la ventaja competitiva, es necesario definir la cadena de valor de
una empresa para que compita en un sector industrial en particular. Iniciando con la
cadena genérica, las actividades de valor individuales se identifican en la empresa
particular. Cada categoria genérica puede dividirse en actividades discretas, como se
ilustra en la siguiente figura, la cadena de valor de un fabricante de copiadoras.

El definir las actividades de valor relevantes requiere que las actividades con
economia y tecnologias discretas se aislen. Las funciones amplias como manufactura
0 mercadotecnia deben ser subdivididas en actividades. El flujo del producto, el flujo
de pedidos o el flujo de papel pueden ser utiles para hacer esto. El subdividir
actividades puede proceder al nivel de angostar cada vez més las actividades que son
hasta cierto punto discretas. Cada maquina en una fabrica, por ejemplo, podria ser
tratada como una maquina separada. Asi, el numero de actividades es con frecuencia
muy grande.

El grado apropiado de disgregacion depende de la economia de las actividades y de
los propésitos para los que se analiza la cadena de valor. El principio basico es que las
actividades deberian estar aisladas y separadas cuando (1) tengan economias
diferentes, (2) tengan un alto potencial de impacto de diferenciacién, o (3) representen
una parte importante o creciente del costo. Al usar la cadena de valor, las
disgregaciones sucesivamente mas finas de algunas actividades se hacen mientras el

analisis expone diferencias importantes para la ventaja competitiva, 0 estan
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combinadas por que no son importantes para la ventaja competitiva o estan
gobernadas por economias similares.

Las actividades de valor deben ser asignadas a categorias que mejor representan su
contribucion a la ventaja competitiva de una empresa. Si el procedimiento de pedidos
es una forma importante en la que la empresa interactia con sus compradores, por
ejemplo, debe ser clasificada bajo mercadotecnia. Con frecuencia las empresas han
obtenido ventajas competitivas al redefinir los papeles de las actividades tradicionales.
Todo lo que hace una empresa deberia quedar capturado dentro de una actividad
primaria o de apoyo. Las etiquetas de actividad de valor son arbitrarias y deberian ser
elegidas de forma que proporcionen la mejor perspectiva del negocio. Las actividades
de etiquetacion en los sectores industriales de servicio con frecuencia ocasionan
confusiéon debido a que operaciones, mercadotecnia y apoyo después de la venta
estan estrechamente relacionadas. El ordenamiento de las actividades deberia seguir
ampliamente el flujo del proceso, pero este ordenamiento también depende del juicio.
Con frecuencia las empresas desempefian actividades paralelas, cuyo orden deberia
ser elegido de forma que aumenten la claridad intuitiva de la cadena de valor a los

administradores.

Ventaja competitiva y la cadena de valor (CV).

La cadena de valor de una empresa esta incrustada en un campo mas grande de
actividades que se llaman sistema de valor.

Los proveedores tienen cadenas de valor (valor hacia arriba) que crean y entregan los
insumos comprados usados en la cadena de una empresa. Los proveedores no sélo
entregan un producto sino que también pueden influir el desempefio de la empresa de
muchas otras maneras. Ademas, muchos productos pasan a través de los canales de
las cadenas de valor (valor de canal) en su camino hacia el comprador. Los canales de
las cadenas de valor (valor de canal ) en su camino hacia el comprador, asi como
influye en las propias actividades de la empresa. El producto de una empresa
eventualmente llega a ser parte de la cadena de valor del comprador. La base dltima
para la diferenciacion es una empresa y el papel de sus productos en la cadena de
valor del comprador, que determina las necesidades del comprador. El obtener y
mantener la ventaja competitiva depende de no sélo comprender la cadena de valor de
una empresa, sino cOmMo encaja la empresa en el sistema de valor general.

Las cadenas de valor de las empresas en un sector industrial difieren reflejando sus
historias, estrategias, y éxitos en implementacion. Una diferencia importante es que la
cadena de valor de una empresa puede diferir en el panorama competitivo del de sus

competidores, representando una fuente potencial de ventaja competitiva. El servir
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sélo a un segmento particular en el sector industrial puede permitir que una empresa
ajuste su cadena de valores a ese segmento en comparacién con sus competidores.
El ampliar o estrechar los mercados geograficos servidos también puede afectar la
ventaja competitiva.

El grado de integracién dentro de las actividades juega un papel clave en la

ventaja competitiva. Finalmente, competir en los sectores industriales relacionados con
cadenas de valor coordinadas puede llevar a la ventaja competitiva a través de
interrelaciones. Una empresa puede explorar los beneficios de un panorama mas
amplio internamente o puede formar coaliciones con otras empresas para lograrlo. Las
coaliciones son alianzas a largo plazo con otras empresas que carecen de
consolidaciones directas, como riesgos compartidos, permisos y acuerdos de
provision. Las coaliciones implican coordinar o compartir las cadenas de valor con

socios de coalicion que amplia el panorama efectivo de la cadena de la empresa.

Estructuraciéon De La Cadena De Valor (CV).

Aunqgue las actividades de valor son los tabiques de la ventaja competitiva, la cadena
de valor no es una colecciébn de actividades independientes, sino un sistema de
actividades interdependientes. Las actividades de valor estan relacionadas por
eslabones dentro de la cadena de valor. Los eslabones son las relaciones entre la
manera en que se desempefie una actividad y el costo o desempefio de otra.

La ventaja competitiva generalmente proviene de los eslabones entre las actividades,
igual que lo hace de las actividades individuales mismas. Los eslabones pueden llevar
a la ventaja competitiva de dos maneras: optimizacion y coordinacion. Los eslabones
con frecuencia reflejan los intercambios entre las actividades para lograr el mismo
resultado general. Una empresa debe optimizar los eslabones que reflejan su
estrategia para poder lograr la ventaja competitiva.

Los eslabones pueden también reflejar la necesidad de coordinar actividades. La
entrega oportuna, por ejemplo, puede requerir la coordinacion de actividades en las
operaciones, logistica externa y servicio. La capacidad de coordinar los eslabones con
frecuencia reduce el costo o aumenta la diferenciacion. La mejor coordinacion, por
ejemplo, pueden reducir la necesidad de inventario dentro de la empresa. Los
eslabones implican que el costo de una empresa o la diferenciacibn no es
simplemente el resultado de esfuerzos para reducir el costo o mejorar el desempefio
en cada actividad de valor individualmente. Mucho del cambio reciente en la filosofia
hacia manufactura y hacia calidad fuertemente influenciada por la practica japonesa es

un reconocimiento de la importancia de los eslabones.
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Los eslabones son numerosos, y algunos son comunes para muchas empresas. Los
eslabones mas obvios son aquellos entre las actividades de apoyo y las actividades
primarias, representadas por las lineas punteadas en la cadena de valor genérico. El
disefio del producto normalmente afecta el costo de fabricacion del producto.
Eslabones mas sutiles son aquellos entre las actividades primarias. Por ejemplo, la
inspeccion aumentada de las partes de entrada puede reducir los costos de seguridad
de calidad, méas tarde, en el proceso de produccidon, mientras que un mejor
mantenimiento con frecuencia reduce el tiempo perdido en una maquina. Los
eslabones que implican actividades en diferentes categorias o de diferentes tipos, son
con frecuencia los mas dificiles de reconocer.

Los eslabones entre las actividades de valor surgen de varias causas genéricas, entre
ellas las siguientes:

La misma funcién puede ser desempefiada de diferentes formas. Por ejemplo,
conformarse a las especificaciones puede lograrse a través de insumos comprados de
alta calidad, especificando tolerancias cercanas en el proceso de manufactura o la
inspeccion 100% de los bienes acabados.

El costo o desempenio de las actividades directas se mejora por mayores esfuerzos en
las actividades indirectas. Por ejemplo, una mejor programacion reduce el tiempo de
viaje de la fuerza de ventas o el tiempo de entrega de vehiculos.

Actividades desempefiadas dentro de una empresa reducen la necesidad de mostrar,
explicar o dar servicio a un producto en el campo.

Las funciones de seguro de calidad pueden ser desempefadas de diferentes maneras.
Aunqgue los eslabones dentro de la cadena de valor son cruciales para la ventaja
competitiva, son con frecuencia sutiles y pasan desapercibidos. La importancia del
abastecimiento cuando afecta el costo de manufactura y su calidad puede no ser
obvia.

La identificacion de los eslabones es un proceso de blsqueda de maneras en las que
cada actividad de valor afecta o es afectada por otras. Las causas genéricas de los
eslabones discutidos arriba proporcionan un punto de inicio. La disgregacion de
abastecimiento y desarrollo tecnolégico para relacionarlos a actividades primarias
especificas ayuda a resaltar los eslabones entre las actividades de apoyo y las
primarias.

La explotacion de los eslabones normalmente requiere de informacién o de flujos de
informacién que permitan la optimizacién o la coordinacién. De esta forma, los
sistemas de informacion son con frecuencia vitales para obtener ventajas competitivas
a partir de los eslabones. Los desarrollo recientes en la tecnologia de sistemas de

informacién estan creando nuevos eslabones y aumentando la capacidad de lograr los
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anteriores. La explotaciébn de los eslabones también requiere con frecuencia la
optimizacion o coordinacion que corta a través de las lineas organizacionales
convencionales. La administracion de los eslabones es asi una tarea organizacional
méas compleja que la administracién de las mismas actividades de valor. Dada la
dificultad de reconocer y administrar los eslabones, la capacidad de hacerlo se basa

con frecuencia en una fuente sostenida de ventaja competitiva.

Eslabones verticales

Los eslabones no solo existen dentro de la cadena de valor de una empresa, si no
entre la cadena de una empresa y las cadenas de valor de los proveedores y canales.
Estos eslabones, que llamo eslabones verticales, son similares a los eslabones dentro
de la cadena de valor, la manera en que las actividades de proveedores o de canal
son desempefiadas afecta el costo o desempeiio de las actividades de una empresa
( y viceversa). Los proveedores producen un producto o servicio que emplea la
empresa en su cadena de valor, y las cadenas de valor de los proveedores también
influyen a la empresa en otros puntos de contacto.

Las actividades de abastecimiento y logistica interna de una empresa interactdan con
el sistema de entradas de pedidos del proveedor.

Las caracteristicas del producto de un proveedor, asi como otros puntos de

contacto con la cadena de valor de una empresa pueden afectar significativamente los
costos y diferenciacion de una empresa.

Los eslabones entre las cadenas de valor de los proveedores y la cadena de valor de
la empresa pueden proporcionar oportunidades para que la empresa aumente su
ventaja competitiva.

Los eslabones de proveedor significan que las relaciones con los proveedores no es
un juego que sume cero en el cual un gana sélo a costillas del otro, sino una relacion
en gque ambos pueden ganar.

La division de los beneficios de coordinar u optimizar los eslabones entre una empresa
y sus proveedores es una funcion del poder de saldo de los proveedores y se refleja
en los margenes de los proveedores. El poder de saldo de los proveedores es
parcialmente estructural y parcialmente una funcién de las practicas de compra de una
empresa. Asi, tanto la coordinacion con los proveedores como un fuerte saldo para
capturar el sobrante son importantes para la ventaja competitiva. Uno sin el otro pierde
oportunidades.

Los eslabones de canal son similares a los eslabones de proveedor. Los canales

tienen cadenas de valor a través de las que pasa el producto de una empresa.
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Los canales ejecutan actividades como ventas, publicidad y despliegue que pueden
sustituir o complementar las actividades de la empresa. También hay muchos puntos
de contacto entre las cadenas de valor de la empresa y de los canales, como la fuerza
de ventas, entrada de pedidos y logistica externa.

Los eslabones verticales, como los eslabones dentro de la cadena de valor de una
empresa, se ignoran con frecuencia, Aln si se reconocen, la propiedad independiente
de los proveedores o canales o una historia de una relacion adversa pueden impedir la
coordinacién y la optimizacion conjunta requerida para explotar los eslabones
verticales. Algunas vedes los eslabones verticales son mas faciles de lograr con socios
coaligados o con unidades de negocios hermanas que con empresas independientes,
aunque esto no se asegura. Como con eslabones dentro de la cadena de valor, el
explotar los eslabones verticales requiere de informacion y de sistemas de informacion

modernos que estan creando muchas nuevas posibilidades.

Competencia y la cadena de valor
Panorama competitivo y la cadena de valor El panorama competitivo puede tener un

poderoso efecto en la ventaja competitiva, porque conforma la configuracién y
economia de la cadena de valor.

Hay cuatro dimensiones del panorama que afectan la cadena de valor:

Panorama de segmento. Las variaciones de producto producidas y los compradores
servidos.

Grado de integracion. El grado al que las actividades se desempefian en casa en lugar
de por empresas independientes.

Panorama geogréfico. El rango de regiones, condados, o grupos de paises en los que
compite una empresa con una estrategia coordinada.

Panorama industrial. El rango de sectores industriales relacionados en los que compite
la empresa con una estrategia coordinada.

Un panorama amplio puede permitir a una empresa la explotacion de los beneficios de
desempefiar més actividades internamente. También puede permitir a la empresa el
explotar las interrelaciones entre las cadenas de valor que sirven a diferentes
segmentos, areas geograficas o sectores industriales relacionados.

Un panorama mas angosto puede permitir ajustar la cadena a servir a un segmento
objetivo en particular, un area geogréfica o un sector industrial para lograr menores
costos o servir al objetivo en una forma Unica. El panorama angosto en la integracién
también mejora la ventaja competitiva a través de las compras de las actividades de la
empresa que las empresas independientes hacen mejor o mas baratas. La ventaja

competitiva del panorama estrecho radica en las diferencias entre las variedades de
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los productos, compradores o regiones geograficas dentro de un sector industrial en
términos de la cadena de valor que mejor se presta a servirlos, o las diferencias en
recursos y habilidades de empresas independientes que les permitan desempenfar
mejor las actividades.

La amplitud o estrechez del panorama estd claramente relacionado a los
competidores. En algunos sectores industriales, un panorama amplio implica sélo
servir al amplio rango de segmentos de productos y compradores dentro del sector
industrial. En otros, puede requerir tanto la integracion vertical y competir en sectores
industriales relacionados. Ya que hay muchas maneras de segmentar un sector
industrial y muchas formas de interrelaciones e integracién, pueden combinarse los
panoramas amplio y estrecho. Una empresa puede crear la ventaja competitiva
ajustando su cadena de valor a un segmento de producto y explotando las
interrelaciones geograficas sirviendo mundialmente a ese segmento. También puede
explotar las interrelaciones con las unidades de negocios en los sectores industriales

relacionados.
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PARTE lI:

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

CAPITULO llI:

PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE LA ENTREVISTA
REALIZADA

La entrevista se realiz6 al siguiente personal:

PERSONAL Y ENTIDADES PARTICIPANTES CANT
Alcalde 3
Regidores 6
Gerente municipal 3
Funcionarios municipales 8
TOTAL 20

Fuente: Elaboracion del autor.

PREGUNTA 1:

¢, El gobierno local que representa y/o trabaja, cumple estrictamente la Ley Orgéanica
de Municipalidades ?
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ANALISIS:
CUADRO NR 01
ALTERNATIVAS CANT %
Si, cumple 3 15
Cumple parcialmente 17 85
No, cumple 00 00
Podria ser. 00 00
No sabe, no contesta 00 00
TOTAL 20 100

Fuente: Entrevista realizada por el autor.

INTERPRETACION:

Esta respuesta es concluyente al 85%, por cuanto los entrevistados son
concientes que el gobierno local que representan o trabajan solo cumplen
parcialmente las Ley Organica de Municipalidades. Por otro lado el 15% de los

entrevistados responde las los gobiernos locales si cumple con dicha norma.

PREGUNTA NR 2:

¢, En que medida participan los trabajadores y especialmente los vecinos en la gestién

y control del gobierno local que Ud. representa o donde presta sus servicios ?
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ANALISIS:
CUADRO NR 02
ALTERNATIVAS CANT %
Si, participa activamente 00 00
Participa mediaticamente 20 100
No hay participacién 00 00
No contesta 00 00
TOTAL 20 100

Fuente: Entrevista realizada por el Autor.

INTERPRETACION:

Los entrevistados contestan al 100% que los trabajadores y especialmente los

vecinos sélo participan mediaticamente por diferentes razones: falta de
conocimiento, falta de voluntad, desconocimiento de los aspectos téchicos
municipales y otros aspectos. Los entrevistados no dicen que la falta de
participacion es porque ellos no lo permiten o ponen las trabas necesarias.

El hecho que los vecinos de una circunscripcién municipal no intervengan en
forma individual o colectiva en la gestion administrativa y de gerenciamiento
corporativo a través de mecanismos de participacién vecinal y del ejercicio de
derechos politicos, de conformidad con la Constitucion y de la respectiva ley de
la materia, constituye un problema a solucionar mediante un buen gobierno
corporativo que permita la intervencion de todos los grupos de interés,

especialmente de los vecinos de un gobierno local

PREGUNTA NR 3:

¢ Es posible llevar a cabo un gerenciamiento con estandares minimos adoptados por

el propio gobierno local, en el marco del gerenciamiento corporativo ?
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ANALISIS:
CUADRO NR 03
ALTERNATIVAS CANT %
Si 20 100
No 00 00
Podria ser 00 00
Depende de otros elementos 00 00
No sabe, no contesta 00 00
TOTAL 20 100

Fuente: Entrevista realizada por el Autor.

INTERPRETACION:

Los entrevistados contestan al 100% que si es factible trabajar con estandares

minimos en el marco del gerenciamiento corporativo para poder medir la
eficiencia, eficacia y economia de los recursos que emplea directa o
indirectamente los gobiernos locales.

La utilizacién de estandares, permitira saber si los servicios municipales estan
siendo recibidos en la cantidad y calidad que necesitan y exigen los vecinos.
Asimismo permitird medir los resultados obtenidos en relacidon con los recursos
utilizados, representados por los trabajadores, dinero, bienes muebles y otros

elementos, necesarios para concretar los servicios municipales.

PREGUNTA NR 4:

¢, En los gobiernos locales se puede contar con una recta gerencia, que reconozca el
derecho de los vecinos, defina las responsabilidades de la institucion municipal,
asegure la fluidez de informacién y reconozca las relaciones con los otros grupos de

interés ?
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ANALISIS:
CUADRO NR 04

ALTERNATIVAS CANT %
Si, es posible 20 100
Podria ser 00 00
No se pude realizar todo eso 00 00
No es aplicable 00 00
No sabe, no responde 00 00
TOTAL 20 100

Fuente: Entrevista realizada por el Autor.

INTERPRETACION:

Los entrevistados al 100%, contestan que si es posible desarrollar en los

gobiernos locales una recta gerencia, que reconozca el derecho de los vecinos,
defina las responsabilidades de la instituciéon municipal, asegure la fluidez de
informacién y reconozca las relaciones con los otros grupos de interés; pero
para que se concrete todo esto que es la esencia del gerenciamiento corporativo
solo falta la voluntad politica y una toma de decisiones efectiva en beneficio de

la entidad edil y especialmente de la comunidad a la cual debe servir.

PREGUNTA NR 5:

¢, Ud. conoce, comprende y estaria en la total predisposicion de facilitar la ejecucién

de un gerenciamiento corporativo en el gobierno local que representa y /o trabaja ?
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ANALISIS:
CUADRO NR 05
ALTERNATIVAS CANT %
Si, completamente 03 15
Si, parcialmente 10 50
Tendria que capacitarme previamente 07 35
No 00 00
No es aplicable en los gobiernos municipales 00 00
No sabe, no responde 00 00
TOTAL 20 100

Fuente: Entrevista realizada por el Autor.

INTERPRETACION:

Los entrevistados manifiestan al 50% que conocen y comprenden parcialmente

y estarian en la total predisposicion de facilitar la  ejecucién de un
gerenciamiento corporativo en el gobierno local que representa y /o trabaja. Por
otro lado un 15% contesta que conoce y comprende totalmente y por Gltimo un
35% dice que tendria que recibir una capacitacién previa para concretar el
gerenciamiento corporativo.

Aunque aqui lo mas relevante es que todos sin distincién alguna dejan entrever
la importancia que tendria el gerenciamiento corporativo aplicado a un gobierno
local, de modo que las autoridades, funcionarios, trabajadores y especialmente

los vecinos participen activamente en la gestion y control municipal.

PREGUNTA NR 6:

¢, Como se podria organizar el gerenciamiento corporativo en un gobierno municipal,

de modo que se convierta en facilitador de la optimizaciéon y contribuya en total

beneficio de su jurisdiccion ?
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ANALISIS:

CUADRO NR 06

ALTERNATIVAS CANT %
Formando una sinergia de los recursos 00 00
Reconociendo los derechos 00 00
Definiendo las responsabilidades 00 00
Asegurando la fluidez de la informacion 00 00
Reconociendo las relaciones 00 00
Todas las anteriores son correctas 20 100
No sabe, no responde 00 00
TOTAL 20 100

Fuente: Entrevista realizada por el Autor.

INTERPRETACION:

Los entrevistados al 100% contestan que hay que facilitar muchas cosas para
poder concretar un gerenciamiento corporativo, de este modo deberia
establecerse sinergias de recursos humanos,
reconocer el derecho de los vecinos en la gestion y especialmente en el control

de los recursos que se utilizan en los programas, proyectos y actividades que

llevan a cabo los gobiernos locales.

PREGUNTANR 7:

¢, De que manera seria posible concretar el gerenciamiento corporativo en los

gobiernos locales ?

materiales y financieros;
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ANALISIS:
CUADRO NR 07
ALTERNATIVAS CANT %
Mediante una Ordenanza Municipal 00 00
Mediante la toma de decisién de la alcaldia 00 00
Mediante un Plan de Gerenciamiento Corporativo 20 100
Mediante una reingenieria municipal 00 00
Mediante una Ley del Congreso 00 00
No sabe, no responde 00 00
TOTAL 20 100

Fuente: Entrevista realizada por el Autor.

INTERPRETACION:

Los entrevistados contestan al 100% que la mejor forma de concretar el

gerenciamiento corporativo en mediante el disefio y aplicacién de un Plan de

Gerenciamiento Corporativo.

Al respecto, dicho plan deberia comprende la aplicacién de los principios del
gerenciamiento corporativo, identificando los recursos municipales disponibles,
establecimiento de estandares, predisposicion para utilizar herramientas de

gerenciamiento, utilizacion de diversas estrategias y el establecimiento del

proceso de organizacion y gestion corporativa.
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CAPITULO IV:

PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE LA ENCUESTA REALIZADA

La encuesta se realizé al personal de trabajadores y vecinos:

PERSONAL Y ENTIDADES PARTICIPANTES CANT
Trabajadores del Area administrativa 10
Trabajadores de otras 4reas municipales 30
Vecinos de las Urbanizaciones 20
Vecinos de los Asentamientos Humanos 20
TOTAL 80

Fuente: Elaboracién del autor.

PREGUNTA 1:

¢, El gobierno local donde trabaja y/o es vecino, gerencia adecuadamente los recursos

a su cargo ?
ANALISIS:
CUADRO NR 01
ALTERNATIVAS CANT %

Si 10 12.50
No 70 87.50
Podria ser 00 00.00
No sabe, no contesta 00 00.00
TOTAL 80 100

Fuente: Encuesta realizada por el autor.

INTERPRETACION:
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Los encuestados contestan en un 87.50% que el gobierno local no gerencia
adecuadamente los recursos a su cargo. Opinan en sentido contrario un 12.50%.
De esta forma se deduce que los trabajadores y los vecinos estan totalmente
descontentos con el trato, servicios y productos que les entrega los gobiernos
locales.

Esto significa también que no se estaria cumpliendo la Ley Organica de
Municipalidades y otras normas que promueven un uso racional y efectivo de

los recursos de los gobiernos locales.

PREGUNTA NR 2:

¢, Los gobiernos locales facilitan la participaciéon vecinal en la gestion y control

municipal ?

ANALISIS:

CUADRO NR 02

ALTERNATIVAS CANT %
Si 10 12.50
Solo a medias 50 62.50
No 20 25.00
TOTAL 80 100

Fuente: Encuesta realizada por el Autor.

INTERPRETACION:

Los entrevistados contestan en un 62.50% que los gobiernos locales solo
facilitan a medias o mediaticamente la participacion vecinal en la gestion y
control municipal. Por otro lado un 12.50% contestan que si hay participacion
total de la vecindad. Asimismo un 25% contestan no existe ninguna participacion
de la vecindad de los gobiernos locales.

La no participacion de los vecinos, nho sélo no facilita el buen gerenciamiento
corporativo, si no que va contra la Constitucion, Leyes y Reglamentos.

Por otro lado, se aprecia la renuencia de los alcaldes y regidores a convocar a
los trabajadores y a los vecinos para que participen en la gestién y control de

los recursos municipales.
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PREGUNTA NR 3:
¢ El gerenciamiento corporativo, permitiria que participen en la gestion y control de los

recursos municipales, no sélo al alcalde y regidores, si no también los trabajadores y
especialmente los vecinos de la jurisdiccion. Seria posible aplicar este gerenciamiento,

de modo que se optimice los gobiernos locales ?

ANALISIS:
CUADRO NR 03
ALTERNATIVAS CANT %
Si 60 75
Podria ser 20 25
No 00 00
No es aplicable 00 00
No sabe, no contesta 00 00
TOTAL 80 100

Fuente: Encuesta realizada por el Autor.

INTERPRETACION:

El 75% de los encuestados contesta que el gerenciamiento corporativo seria la

alternativa mas viable para que los gobiernos locales alcancen la optimizacion
total de los recursos humanos, materiales y financieros.

De esta forma, se demuestra que los trabajadores y vecinos saben que el
gerenciamiento corporativo es la forma en que se dirigen y controlan las
entidades. Un gerenciamiento de este tipo reflejaria las relaciones de poder entre
los vecinos, las autoridades, la gerencia y los trabajadores, lo que beneficiaria
totalmente a los vecinos en los distintos servicios que prestan los gobiernos

locales
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PREGUNTA NR 4:

¢, Mediante un plan de gerenciamiento corporativo, se podria concretar este tipo de
gerenciamiento, de modo que participen las autoridades, trabajadores y la comunidad
vecinal en la gestién y control de los recursos que corresponden a todos los vecinos

de la jurisdiccion ?

ANALISIS:
CUADRO NR 04
ALTERNATIVAS CANT %
Si 80 100
No 00 00
No contesta 00 00
TOTAL 80 100

Fuente: Encuesta realizada por el Autor.

INTERPRETACION:

Los encuestados en un 100% contestan que el gerenciamiento corporativo
representa la mejor alternativa para gestionar y controlar los recursos de los
gobiernos locales; pero para que este tipo de gerenciamiento se concrete debe
aplicarse un plan que comprenda los principales aspectos de este tipo de

gobierno que aplican las entidades lideres.

PREGUNTA NR 5:

¢, Ud. se siente preparado (a) para participar en la gestion y control de los recursos

municipales ?
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ANALISIS:
CUADRO NR 05

ALTERNATIVAS CANT %
Si, totalmente. 10 12.50
Si, aunque tendria que capacitarme mejor 50 62.50
No, totalmente 00 00
Podria ser 10 12.50
La ley no lo permite 5 6.25
No contesta, ho responde 5 6.25
TOTAL 80 100

Fuente: Encuesta realizada por el Autor.

INTERPRETACION:

El 62.50% de los encuestados contesta que est4 en predisposicion para participar
activamente en la gestion y control de los recursos municipales, pero que seria
necesario tener un cierto nivel de capacitacion para que las cosas le salgan mejor y

este en condiciones de hacer llegar sus opiniones respecto al uso de los recursos.

CAPITULO V:

CONTRASTACION Y VERIFICACION DE LOS OBJETIVOS PLANTEADOS

5.1. OBJETIVO PLANTEADO

Los objetivos, son los propdsitos o fines esenciales que se pretende alcanzar para
lograr la misibn se nos hemos propuesto en el marco de la estrategia de trabajo
llevada a cabo. En este sentido, el objetivo general de la investigacion fue: Determinar
un Plan de Gerenciamiento Corporativo, que considere a las autoridades, trabajadores
y la comunidad vecinal; las estrategias, recursos materiales y financieros y los
objetivos que deben alcanzarse en provecho de sus jurisdicciones municipalidades

distritales.
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5.2. RESULTADOS OBTENIDOS

Especificamente en el numeral 2.5. del trabajo de investigacion presentamos el Plan
de Gerenciamiento Corporativo para los gobiernos locales; asimismo a lo largo del
desarrollo del planteamiento tedrico, se hace referencia a las estrategias para
gestionar y controlar con eficiencia, economia y eficacia los recursos de los gobiernos
locales. Por otro lado, los entrevistados y encuestados formulan un conjunto de
respuestas relacionadas que en promedio al 90% concuerdan con nuestras

proposiciones.

5.3. CONTRASTACION Y VERIFICACION
De acuerdo con los resultados obtenidos, queda contrastado que el objetivo ha
resultado congruente con la realidad y el futuro de los gobiernos locales, por tanto es

factible de verificacion en el contexto del trabajo llevado a cabo.

CAPITULO VI:

CONTRASTACION Y VERIFICACION DE LAS HIPOTESIS PLANTEADAS

6.1. HIPOTESIS PLANTEADA

Las hipotesis son guias de la investigacion. Indican lo que se esta buscando o tratando
de probar y se definen como explicaciones tentativas de la investigacion, formuladas a
manera de proposiciones. Al respecto nuestra proposicion general fue: El
gerenciamiento corporativo, debe organizarse entrelazando los recursos humanos,
ideas estratégicas, recursos materiales y los objetivos institucionales; de tal modo que
se obtenga eficiencia, eficacia y economia en la gestién integral de los gobiernos
locales distritales.

6.2. RESULTADOS OBTENIDOS

Los autores consultados y cuyas ideas se han plasmado en el planteamiento teérico;

los alcaldes, regidores, gerentes y funcionarios entrevistados; asi como los
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trabajadores y vecinos encuestados mencionan que debe establecerse una sinergia de
recursos y otros elementos para que la gestién y el control de los gobiernos locales
sean eficaces; asimismo se debe establecer estandares o indicadores de impacto,
resultado y producto para poder comparar lo realizado y lo presupuestado y ademas
utilizar los criterios para efectuar el planeamiento, toma de decisiones y control

efectivo de los gobiernos locales.

6.3. CONTRASTACION Y VERIFICACION

El proceso de contrastacion de las hipotesis de la investigacion se ha llevado a cabo
en base a los objetivos propuestos y cumplidos en el proceso del desarrollo del

trabajo.

En el marco tedrico de la investigacion se ha definido el Plan y las estrategias que
necesita el gobierno local y los vecinos para facilitar el gerenciamiento corporativo que

permita la eficiencia, eficacia y economia de los escasos recursos.

El modelo de investigacion por objetivos, ha consistido en partir del objetivo general de
la investigacion, el mismo que ha sido contrastado con los objetivos especificos, los
gue nos han llevado a determinar las conclusiones parciales del trabajo, para luego
derivar en la conclusién final, la misma que ha resultado concordante en un 90% con
la hipotesis planteada; por tanto se da por aceptada la hip6tesis del investigador.

Lo antes indicado se puede reflejar en el siguiente esquema:
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ESQUEMA DE CONTRASTACION DE LA HIPOTESIS:

‘ GOBIERNOS LOCALES \

PROBLEMA PRINCIPAL

PROBLEMA PROBLEMA
SECUNDARIO-1 SECUNDARIO-2
J J
OBJETIVO OBJETIVO
ESPECIFICO-1 ESPECIFICO- 2

OBJETIVO
PRINCIPAL
v CONCLUS’ON
ESPECIFICA- 2
HIP!)TESIS HIPOTES'IS
SECUNDARIA-1 SECUNDARIA-2

HIPOTESIS

PRINCIPAL

PARTE lil:
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OTROS ASPECTOS DE LA INVESTIGACION

CAPITULO Vi

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1. CONCLUSIONES

CONCLUSION GENERAL:

La aplicacion del gerenciamiento corporativo en un gobierno local, s6lo puede
concretarse ventajosamente, mediante un Plan, que considere a las autoridades,
trabajadores y la comunidad vecinal; recursos materiales y financieros y los objetivos
gue deben alcanzarse en provecho de las jurisdicciones a las cuales se deben.

Asimismo dicho plan debe estar basado en los principios del buen gerenciamiento
corporativo, recursos, estandares, herramientas, estrategias y proceso de organizacion

y gestién corporativa que facilite la optimizacién municipal.

CONCLUSIONES PARCIALES:

1. El gobierno corporativo para que sea efectivo se
establece con criterios técnicos que permitan aplicar las normas municipales que son
la base para el funcionamiento de los gobiernos locales, de modo que contribuyan

adecuadamente a la optimizacion de los recursos institucionales

2. El gobierno corporativo se concreta con la
participacion integral de autoridades, trabajadores y vecinos de las municipalidades

distritales en el logro de las metas y objetivos institucionales

3. La diferencia entre el gerenciamiento corporativo y
otro tipo de gerenciamiento, es el establecimiento de estdndares que permiten medir la
eficiencia, eficacia y economia de los servicios que prestan los gobiernos locales en

provecho de la comunidad

4, El gerenciamiento corporativo, para que sea efectivo,

tiene que desarrollarse en el marco de un proceso de mejora continua del uso de los
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recursos humanos, materiales y financieros, asi como de la participacion dinamica de

los diferentes grupos de interés.

5. Solo el gerenciamiento corporativo, puede conducir a
los gobiernos locales a la competitividad de los bienes y servicios que presta a la
comunidad; por tanto debe tenerse mucho cuidado en la cantidad y calidad de los
recursos, las estrategias y los procedimientos para concretar la operatividad de este

tipo de instituciones.

6. El Control es parte del gerenciamiento corporativo, no
es una actividad diferente ni separada; por tanto las actividades de control de caracter

previo, concurrente o posterior facilitan el logro del gerenciamiento corporativo.l

7.2. RECOMENDACIONES

RECOMENDACION GENERAL

Para que los gobiernos locales sean efectivamente las entidades béasicas y los canales
inmediatos de participacion vecinal en los asuntos publicos como lo dispone la
Constitucién y la Ley, recomendamos aplicar en todo su contexto el gerenciamiento
corporativo que considere estdndares minimos de eficiencia, eficacia y economia de
los recursos, reconozca el derecho de los vecinos, defina las responsabilidades,
asegure la fluidez de la informacion y reconozca las relaciones de todos los grupos de

interés de este tipo de instituciones.

RECOMENDACIONES PARCIALES:
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1. El gerenciamiento corporativo aplicado a los gobiernos
locales, para que sea tal, debe reflejar las relaciones de poder entre los vecinos, el
Concejo Municipal, el alcalde, los Regidores, La gerencia, Los funcionarios,

trabajadores y otros grupos de interés o stakeholders.

2. Los estandares que deberian utilizarse en el gerenciamiento
corporativo, puede estar representado por Indicadores (impacto, resultado y producto),

evaluacién presupuestal, estados financieros, documentos normativos y otros

3. El gerenciamiento corporativo deberia ser comprendido como
el sistema por el cual los gobiernos locales son dirigidos y controlados por un conjunto

de agentes y no solo por cierto grupo con intereses propios y no comunales.

4, La estructura del gerenciamiento corporativo debe
comprender la distribucion de derechos y responsabilidades entre los diferentes
participantes del gobierno local, tales como el Consejo Municipal, Alcaldia y Regidores,
Gerentes, vecinos y otros agentes econdmicos que mantengan algin interés en la

entidad municipal.

5. El gerenciamiento corporativo debe ser el instrumento que
provee la estructura a través del cual se establecen los objetivos del gobierno local, los
medios para alcanzar estos objetivos, asi como la forma de hacer un seguimiento a su

desempefio

6. El gerenciamiento corporativo tiene que sustentarse en los
principios que tengan en cuenta el derecho de los vecinos, tratamiento equitativo de
los vecinos, la funcidon de los diferentes grupos de interés en el gerenciamiento,
comunicacion y transparencia informativa, la responsabilidad del Consejo Municipal y
otros aspectos que sean permeables a la participacion sinérgica de los diferentes

recursos y elementos.

7. Para que se concrete el gerenciamiento corporativo en los
gobiernos locales deberia partirse de un plan que tenga como base los principios,
recursos, estandares, herramientas, estrategias y proceso de organizacion y gestion

corporativa.
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ANEXOS

ANEXO NR 1: ENTREVISTA

PREGUNTA 1: ¢ El gobierno local que representa ylo trabaja, cumple

estrictamente la Ley Organica de Municipalidades ?

PREGUNTA NR 2: ¢ En que medida participan los trabajadores y especialmente

los vecinos en la gestion y control del gobierno local que Ud. representa o

donde presta sus servicios ?
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PREGUNTA NR 3: ¢ Es posible llevar a cabo un gerenciamiento con estandares
minimos adoptados por el propio gobierno local, en el marco del gerenciamiento

corporativo ?

PREGUNTA NR 4: ¢ En los gobiernos locales se puede contar con una recta
gerencia, que reconozca el derecho de los vecinos, defina las responsabilidades
de la institucién municipal, asegure la fluidez de informacién y reconozca las

relaciones con los otros grupos de interés ?

PREGUNTA NR 5: ¢ Ud. conoce, comprende y estaria en la total predisposicion
de facilitar la ejecucién de un gerenciamiento corporativo en el gobierno local

que representa y /o trabaja ?

PREGUNTA NR 6: ¢ CAmo se podria organizar el gerenciamiento corporativo en
un gobierno municipal, de modo que se convierta en facilitador de la

optimizacién y contribuya en total beneficio de su jurisdiccién ?

PREGUNTA NR 7:
¢ De que manera seria posible concretar el gerenciamiento corporativo en los

gobiernos locales ?

ANEXO No.2: ENCUESTA

PREGUNTA 1: ¢ EI gobierno local donde trabaja ylo es vecino, gerencia

adecuadamente los recursos a su cargo ?

PREGUNTA NR 2: ¢ Los gobiernos locales facilitan la participaciéon vecinal en la

gestion y control municipal ?

PREGUNTA NR 3: ¢ El gerenciamiento corporativo, permitiria que participen en
la gestiéon y control de los recursos municipales, no sélo al alcalde y regidores,
si no también los trabajadores y especialmente los vecinos de la jurisdiccion.
Seria posible aplicar este gerenciamiento, de modo que se optimice los

gobiernos locales ?
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PREGUNTA NR 4: ¢ Mediante un plan de gerenciamiento corporativo, se podria
concretar este tipo de gerenciamiento, de modo que participen las autoridades,
trabajadores y la comunidad vecinal en la gestién y control de los recursos que

corresponden a todos los vecinos de la jurisdiccién ?

PREGUNTA NR 5: ¢ Ud. se siente preparado (a) para participar en la gestiéon y

control de los recursos municipales ?



ANEXO NR 3: MATRIZ DE LA INVESTIGACION

TESIS: " GERENCIAMIENTO CORPORATIVO APLICADO A LOS GOBIERNOS LOCALES "

ASPECTOS PRINCIPALES DE LA INVESTIGACION

——— \I’N%R('::i'fs; OTROS ASPECTOS DELA INVESTIGACION
CONTENIDOS
VARIABLE TIPO DE INVESTIGACION: BASICA O PURA

¢, COMO ORGANIZAR EL GERENCIAMIENTO CORPORATNO, INDEPENDIENTE:
PROBLEMA DE MODO QUE SE CONVIERTA EN FACILITADOR DE LA NIVEL DE INVESTIGACION: DESCRIPTIVO-EXPLICATVO.

OPTIMIZACION DE LOS GOBIERNOS LOCALES DISTRITALES X. GERENCIAMIENTO

Y CONTRIBUYA EN TOTAL BENEFICIO DE SU JURISDICCION ? CORPORATNVO METODOS APLICADOS: DESCRIPTVO Y ANALITICO

INDICADORES: DISENO DE LA INVESTIGACION: POR OBJETNVOS.
DETERMINAR UN PLAN DE GERENCIAMIENTO CORPORATIVO, QUE

CONSIDERE A LAS AUTORIDADES, TRABAJADORES Y LA X.1. PROCESO POBLACION:

OBJETIVO COMUNIDAD VECINAL; LAS ESTRATEGIAS, RECURSOS MATE-  |X.2. RECURSOS
RIALES Y FINANCIEROS Y LOS OBJETIVOS QUE DEBEN X.3. ESTANDARES * LOS GOBIERNOS LOCALES DISTRITALES DE LIMA
ALCANZARSE EN PROVECHO DE SUS JURISDICCIONES METROPOLITANA
MUNICIPALES DISTRITALES. VARIABLE MUESTRA:
DEPENDIENTE: * MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE COMAS.
EL GERENCIAMIENTO CORPORATIVO, DEBE ORGANIZARSE * MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE INDEPENDENCIA
ENTRELAZANDO LOS RECURSOS HUMANOS, IDEAS ESTRATE- | Y. OPTIMIZACION DE LOS |* MUNICIPALIDAD DE LOS OLNOS

GICAS, RECURSOS MATERIALES Y LOS OBJETVOS INSTITU- GOBIERNOS LOCALES |TECNICAS: ANALISIS NORMATVO, ANALISIS DOCUMENTAL,

HIPOTESIS CIONALES; DE TAL MODO QUE SE OBTENGA EFICIENCIA, OBSERVACION, ENTREVISTAS, ENCUESTAS.
EFICIACIA Y ECONOMIA EN LA GESTION INTEGRAL DE LOS INDICADORES:
GOBIERNOS LOCALES DISTRITALES. Y.1. NORMAS INSTRUMENTOS: FICHAS BIBIOGRAFICA, GUIA DE ENTREVISTA
Y2. EEE Y FICHA DE ENCUESTA.
Y.3. RESULTADOS
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TESIS: " GERENCIAMIENTO CORPORATIVO APLICADO A LOS GOBIERNOS LOCALES "

ISO DE LA GERENCIA CORPORA-
TIVA DE UN GOBIERNO LOCAL
DISTRITAL, PUEDE OPTIMIZAR-
SE CON LAS NORMAS MUNI-
CIPALES ?

TECNICAS PARA APLICAR LAS
NORMAS MUNICIPALES, DE MODO
QUE CONTRIBUYAN ADECUADA-
MENTE A LA OPTIMIZACION DE
LOS GOBIERNOS LOCALES
DE LOS DISTRITOS DE LIMA
METROPOLITANA.

DISTRITALES PUEDEN OPTIMI-
ZAR SU GERENCIAMIENTO
CORPORATIVO SI APLICAN
LAS NORMAS MUNICIPALES
CON CRITERIO TECNICO Y

BUSCANDO EFECTIVIDAD
EN LA COMUNIDAD.

INDEPENDIENTE:

X. GERENCIAMIENTO
CORPORATIVO

INDICADORES:

X.1. PROCESO

¢, QUE HACER PARA QUE LOS
RECURSOS HUMANOS, MATE--
RIALES Y FINANCIEROS DE
LOS GOBIERNOS LOCALES
DISTRITALES, SEAN FACILITA-
DORES DE LA EFICIENCIA,
EFICACIA'Y ECONOMIA DE LA
GESTION MUNICIPAL ?

ESTABLECER LA PARTICIPACION
JINTEGRAL DE AUTORIDADES,
TRABAJADORES Y VECINOS
DE LAS MUNICIPALIDADES
DISTRITALES EN EL LOGRO DE
LAS METAS Y OBJETIVOS INSTI-
TUCIONALES.

LA PARTICIPACION DE LAS AU-
TORIDADES, TRABAJADORES
Y VECINOS DE UNA COMUNIDAD
SON LOS VERDADEROS
FACILITADORES DE LA
EFICIENCIA, EFICACIAY
ECONOMIA DE LOS RECURSOS
MUNICIPALES

X.2. RECURSOS
X.3. ESTANDARES

| VARIABLE

DEPENDIENTE:

Y. OPTIMIZACION DE LOS
GOBIERNOS LOCALES

¢, EL ESTABLECIMIENTO DE
ESTANDARES GERENCIALES
PUEDE AYUDAR A LA OBTEN-
CION DE RESULTADOS EN
EL GERENCIAMIENTO COR-
PORATIVO DE LOS GOBIER-
NOS LOCALES DISTRITALES ?

ESTABLECER LOS ESTANDARES
PARA EL GERENCIAMIENTO
CORPORATIVO DE LOS GOBIER-
NOS LOCALES, PARA
MEDIR LA EFICIENCIA, EFICACIA
Y ECONOMIA DE LOS SERVICIOS
QUE PRESTAN EN PROVECHO
DE LA COMUNIDAD.,

LOS ESTANDARES PERMITEN
MEDIR LA EFICIENCIA, EFICACIA|
Y ECONOMIA DE LOS GOBIER-
NOS LOCALES; LO QUE SE
REFLEJA EN LOS RESULTADOS
FINANCIEROS, ECONOMICOS Y
SOCIALES.

INDICADORES:
Y.1. NORMAS
Y.2. E.E.E.
Y.3. RESULTADOS

PROBLEMA OBJETIVOS HIPOTESIS
VARIABLES E OTROS ASPECTOS DE LA INVESTIGACION
SECUNDARIO ESPECIFICOS SECUNDARIAS INDICADORES
; DE QUE MANERA EL PROCE- | ESTABLECER LOS CRITERIOS LOS GOBIERNOS LOCALES VARIABLE TIPO DE INVESTIGACION: BASICA O PURA

NIVEL DE INVESTIGACION: DESCRIPTIVO-EXPLICATIVO.

METODOS APLICADOS: DESCRIPTIVO Y ANALITICO

DISENO DE LA INVESTIGACION: POR OBJETIVOS.

POBLACION:

[* LOS GOBIERNOS LOCALES DISTRITALES DE LIMA
METROPOLITANA

JMUESTRA:

[* MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE COMAS.

[* MUNICIPOLIDAD DISTRITAL DE INDEPENDENCIA
[* MUNICIPALIDAD DE LOS OLIVOS

[TECNICAS: ANALISIS NORMATIVO, ANALISIS DOCUMENTAL,
OBSERVACION, ENTREVISTAS, ENCUESTAS.

IINSTRUMENTOS: FICHAS BIBIOGRAFICA, GUIA DE ENTREVISTA
Y FICHA DE ENCUESTA.
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