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PRESENTACION

El Centro de Capacitacion de los Gobiernos Locales, CELCADEL, del Capitulo
Latinoamericano de IULA, desde su creacion en 1983, ha desarollado un trabajo permanente,
a través de sus proyectos, de fortalecimiento y apoyo a los municipios y a las intituciones
municipales de los paises de la region.

Nuestros esfuerzos se han orientado a mejorar las- capacidades institucionales,
técnicas y politicas de los gobiernos locales y sus autoridades.

Desde los inicios del Programa SACDEL en 1989,hemos puesto a disposicién de una
amplia red de instituciones y personas vinculadas a la temética local en América Latina,
diversos materiales en idioma espafiol, que han sido configurados y probados por especialistas
en otras regiones del mundo, entre los que destacan por su calidad y facilidad de aplicacion
los materiales del Centro de las Naciones Unidas para los Asentarpientos Humanos, Habitat.

Esta serie de 12 cuadernos de capacitacion de autoridades electas, junto con la Guia
del/a Capacitador/a, ofrecen una vision novedosa del papel del municipio y, principalmente de
las autoridades locales; orienta de manera practica sobre como fortalecer la capacidad de
concertacion, la efectividad institucional y el potencial de desarrollo que ofrece el uso de
sistemas modernos de gestion.

Los cuadernos, que ponemos a disposicion de los municipios y las instituciones

latinoamericanas, complementan en contenido y en mensaje a otros manuales y cuadernos
producidos por [IULA/CELCADEL.

Queremos expresar nuestro reconocimiento al Centro de las Naciones Unidas para los
Asentamientos Humanos y al Sr. Tomész Sudra, Jefe de la Secccion de Capacitacion del
Centro, por compartir nuestro esfuerzo y nuestra conviccién de que el desarrollo de nuestros

paises depende, en gran medida, de la capacitacién, motivacién y promocién del recurso
humano.

Jaime Torres Lara
Secretario Ejecutivo
[ULA/CELCADEL
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.PREFACIO ALA VERSION EN INGLES

Como muestran los resultados de la evaluacion de necesidades de capacitacion
conducida por el Centro de las Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos
(Habitat),las necesidades de capacitacion de autoridades electas a los gobiernos locales
(alcaldes/as, concejales/as), o de los politicos locales, aparece entre las areas de mayor
urgencia y, al mismo tiempo, entre las menos atendidas en todo el mundo. Satisfacer estas
necesidades es fundamental, tanto para fortalecer la capacidad de los municipios para
promover el desarrollo local, como para mejorar su administracion.

En afios recientes, un niimero de paises tan variados como Nepal y Polonia 0 Uganda
y Paraguay se han embarcado, por primera vez en muchas décadas y en algunos casos por
primera vez en su historia, en un proceso de eleccion de sus autoridades municipales. La
demanda de capacitacion para estas autoridades locales electas, se ubica también como
prioridad en la agenda de democracias municipales establecidas, tales como las que existen en
Ecuador, India y los Estados Unidos de América.

"Para dar respuesta a estas necesidades, el Centro de las Naciones Unidas para los
Asentamientos Humanos (Habitat), ha desarrollado y probado una serie de cuadernos de
capacitacion que busca apoyar a estas autoridades en su tarea de representar a los ciudadanos/
as, ejercer liderazgo civil y trabajar efectivamente con el gobierno central y con el personal
administrativo, técnico y profesional de las municipalidades y otras instituciones locales. Los
temas de los cuadernos abarcan la definicién de politicas, la toma de decisiones, la
comunicacion , la negociacion, el liderazgo, la asistencia, conduccién y manejo de reuniones
como actividades facilitadoras, la administracion financiera y otras necesidades conexas.

Este cuaderno, EI Concejal y la Concejala como Fiscalizadores, integra la serie y
esta destinado, en primer lugar, al uso de capacitadores/as de las instituciones nacionales de
capacitacion municipal, o de unidades de capacitacion de los propios gobiernos locales. Como
un apoyo adicional para ellos/as, el Centro de las Naciones Unidas para los Asentamientos
Humanos ha preparado la Guia del Capacitador/a para la Capacitaciéon de Autoridades
Electas, que contiene instrucciones e informacion preparada exclusivamente para su
beneficio, en la preparacion de talleres en base a estos cuadernos.

Se espera, que este cuaderno contribuya de manera importante en el fortalecimiento
de la capacidad de los gobiernos locales, a través de la revision de diversas practicas de
liderazgo, uno de los principales objetivos de la conferencia de las Naciones Unidas sobre
Asentamientos Humanos, habitad I1.

Quiero agradecer al Dr. Fred Fisher y al St. David W. Tees por preparar éste y los
demas cuadernos de la serie, en colaboracion con la Seccion de Capacitacidn del Centro de las
Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos (Habitat), como parte de los programas de
capacitacién del Centro, apoyados por el Gobierno de los Paises Bajos. Deseo también
expresar mi reconocimiento por su contribucion a los capacitadores/as y autoridades de los
gobiernos locales de Costa Rica, El Salvador, Kenya, Lituania, Rumania y Uganda que
asistieron a las pruebas en terrreno de estos manuales de capacitacion.

Dr. Wally N‘Dow
Secretario General Asistente

Centro de las Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos
(Habitat)
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 COMO UTILIZAR ESTE MANUAL

Este manual de capacitacion sobre El concejal y la concejala como fiscalizadores, al
igual que los otros manuales de esta serie, puede ser utilizado de diversas maneras.

Aute-estudio .

El ensayo de apertura del manual est4 destinado a la auto-formacion. Todo lo que
usted necesita es un lugar tranquilo, un poco de tiempo y algo con qué escribir. Para lograr un
mejor resultado, le sugerimos que escriba sus respuestas a las preguntas que se plantean cada
cierto tiempo en el ensayo. El valor formativo de la informacién recibida se multiplica cuando
el lector o la lectora se toman el tiempo de hacerlo.

Capacitacion en taller

Las notas para el capacitador y la capacitadora y los materiales de ejercicio de este
manual estan destinados al uso por parte de instructores/as experimentados/as en talleres de
capacitacion para concejales y concejalas de diferentes localidades. Hemos incluido varios
tipos de actividades y esquemas de aprendizaje de modo que el/la capacitador/a tenga
suficiente flexibilidad para adaptar el taller a las necesidades especificas de los y las asistentes,
Nuestra intencién al desarrollar esta serie ha sido alentarle a incorporar su propia experiencia
a fin de ampliar el valor educativo de estos materiales para los concejales y concejalas
participantes.

Si usted es un/a capacitador/a, entonces puede utilizar el material del manual en el
orden y esquema presentados. Sin embargo, si usted lo prefiere, tiene libertad para
reordenarlos o modificarlos de acuerdo a las necesidades a fin de cumplir los objetivos de
aprendizaje que plantea cada situacion especifica. Por ejemplo, usted puede programar un
taller de tres horas utilizando los ejercicios y actividades claves incluidas en este manual. O,
tal vez, quiera sacar mayor partido de ellos complementandolos con sus propios contenidos a
fin de ampliar la duracion del programa a una jornada completa.

Este manual es uno de los once de una serie destinada a la capacitacion de
autoridades municipales electas. Quizas decida, o le pidan, que programe un taller que
requiera utilizar mas de uno de estos manuales durante un periodo mayor de tiempo. Aunque
cada manual puede ser utilizado en forma independiente, el hacerlo en la secuencia indicada
puede convertirse en una experiencia formativa de gran significado y valor para los y las
participantes.
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I Entrenamiento de equipo

Estos materiales también pueden ser utilizados -preferiblemente, con la ayuda de un/a
capacitador/a experimentado/a- para mejorar el desempeiio de concejales y concejalas que
sirven en un mismo gobierno local. Cuando se da esta situacion, creemos que el/la
capacitador/a debe estar preparado/a para organizar las actividades de entrenamiento de
diversas formas. Pueden darse ocasiones en que usted decida afiadir nuevas actividades
dependiendo de la situacién y las caracteristicas del grupo. Esperamos que en cada una de
tales situaciones usted valore este manual como un “maletin de herramientas” que contiene

muchas ideas opcionales de aprendizaje que se pueden combinar, ensamblar, modificar o
dejar de lado, segiin lo sugiera la situacién.

Usted tiene muchas opciones para elegir en estos manuales de capacitacion. Esperamos
que las aproveche.



El Concejal y la
Concejala como
" Fiscalizadores

Capacitacion

para
Funcionarios /as
Electos/as

Capitulo |

ENSAYO SOBRE

El Concejal y lIa Concejala
Como Fiscalizadores



El Concejal y la
Concejala como
Fiscalizadores

Capacitacion
para
Funcionarios /as
Electos/as




El concejal y la concejala, en su rol de fiscalizadores, aseguran que el concejo y el
personal municipal hagan lo correcto -y que lo hagan bien- mediante actividades tales como el
monitoreo y la evaluacion de politicas, programas y servicios '

Analizaremos el rol del concejal y la concejala como fiscalizadores del quehacer
politico y la ejecucion de politicas desde una perspectiva de eficiencia y efectividad. También
se tratard de explicar por qué es tan dificil de cumplir este rol.

Reflexion

Cuando pienso en mi mismo/a como un/a fiscalizador/a, se me viene a la mente lo
siguiente: ‘

El Concejal y la
Concejala como
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. Conceptos e ideas

Ser un concejal o una concejala fiscalizadores del comportamiento de otros/as y
evaluar los esfuerzos del personal por aplicar las directrices del concejo, probablemente no
sea una de sus responsabilidades favoritas como autoridad local electa. Seguro que es mas
5 interesante hacer politica y dar inicio a programas y servicios antes que seguirles la pista
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tratando de comprobar si estan siendo aplicados segiin lo planeado y aprobado. Ademas de ser
una parte poco atractiva de su trabajo, es conocido que el/la fiscalizador/a se recarga de
problemas. Por ello, este rol necesita ser detenidamente analizado a fin de ayudarle a cumplir
su responsabilidad con eficiencia y efectividad.

En primer lugar, el rol de fiscalizador/a a menudo recae en uno/a o dos concejales/as
con suficientes antecedentes y experiencia (por ejemplo, contadores o jefes de personal) o en
alguien que quiera involucrarse en el dia-a-dia del funcionamiento del gobierno local. Pero
esta responsabilidad es demasiado importante como para ser dejada en manos de un pequefic
grupo de “expertos” o de quienes pueden supervisar las actividades en terreno. Es preciso que
sea asumida por todos los concejales y concejalas.

En segundo lugar, es usual entre los concejales y concejalas la tendencia a ver la tarea
de fiscalizacion como una oportunidad para involucrarse en las operaciones dia-a-dia del
gobierno local. A menos que su municipio sea demasiado pequefio que no pueda contratar
administradores/as competentes y se suponga que las autoridades electas deben supervisar las
funciones corrientes del municipio, es mejor no verse envueltos/as muy profundamente en la
gestion. Esto puede socavar la autoridad del equipo ejecutivo y desmotivar -y tal vez
desmoralizar- a los y las responsables de la ejecucién.

En tercer lugar, es dificil y quizas imposible ser un/a fiscalizador/a objetivo/a cuando
no se cuenta con estandares para juzgar el desempeiio. La objetividad también disminuye
cuando los y las integrantes del concejo se inmiscuyen demasiado en el proceso de ejecucion.

Por 1ltimo, el concejo debe hacer un compromiso con su papel fiscalizador y estar
dispuesto a gastar tiempo y energia si quiere que ese rol tenga sentido y genere impacto sobre
el desempeiio del propio concejo o el de la administracion.

Hitos y objetivos generales

El rol fiscalizador puede ser definido como una evaluaci6n acerca de si el gobiemo
local estd o no operando en forma eficiente y efectiva. Esta definicion es simple y, a la vez,
compleja. Simple porque hay términos que hemos escuchado cuando hemos desempefiado
alguna funcidn piblica o hemos experimentado con asuntos organizacionales. Es compleja
porque atraviesa todo lo que hace el concejo y el gobierno local. Los términos “eficiencia” y
“efectividad” son asociados a menudo con organizaciones del sector privado, pero tienen
idéntico significado respecto de la forma de percibir las instituciones piblicas.

Peter Drucker, que ha realizado notables.aportes universales para la practica
gerencial, define efectividad como hacer los cosas correctas y eficiencia como hacer
correctamente las cosas’. En términos simples, podriamos decir que la efectividad es la
responsabilidad primaria de las autoridades electas y la eficiencia es el rol fundamental de
los/las técnicos/as y empleados/as del gobierno local. El problema con esta facil dicotomia es
que el concejo también necesita observar si se hacen bien “las cosas correctas”, y el equipo
técnico-administrativo debe estar involucrado tanto en asegurarse de que se estan haciendo las
cosas correctas como en ver si se hacen correctamente.
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- Cuando traten de determinar si se esta haciendo lo correcto, los concejales y concejalas
debieran revisar todos los programas y servicios del municipio desde dos perspectivas: 1)
¢(Este programa o servicio sigue siendo necesario para la comunidad? y, 2) Si alin es necesario,
el municipio debe ser el productor o, ms bien, debe dejar que otros lo produzcan?
Suponemos que alguien podria decir que esta iltima pregunta cae dentro del dominio del
“hacer las cosas en forma correcta”. Pero, el concejo también debe decidir si es correcto
seguir produciendo o no los servicios. Por otro lado, si el concejo decide que el municipio no
debe producir los servicios en forma directa (por ejemplo, la recoleccion de desechos sélidos)
sino mas bien contratarlos con el sector privado, el municipio todavia tiene el papel vital de

garantizar que su implementacion esté de acuerdo con las normas que ha establecido. Un poco
confuso, ;no es asi?

Para confundir un poco mas las cosas, veamos lo que Osborne y Gaebler, los autores
de Reinventing Government, tienen que decir acerca de estos términos. Ellos dicen que “la
eficiencia es la medida de cuanto cuesta una unidad de producto; mientras que la efectividad
es una medida de la calidad del producto (cuan bien se logra el resultado deseado)” 3 Estos
autores parecen plantearse la pregunta del “hacer correcto” que Drucker asegura es la esencia

de la efectividad. Pero ellos -que proponen formas de reinventar el gobierno- tratan el tema
utilizando los términos “productos” y “resultados”.

Osborne y Gaebler dicen que “hay una gran diferencia entre medir el proceso y medir
los resultados”. Pero, ;qué tiene que ver esto con los productos y los resultados? Segin ellos,
itodo!. Los productos, dicen, no necesariamente generan resultados. Por ejemplo, si la escuela
vocacional comunitaria esta graduando 50 alumnos/as en la especialidad de mantenimiento de
bombas de riego y no hay trabajo para esos/as técnicos/as, ;cuén bueno es el programa? O,
puesto en términos de Drucker, ;esa escuela esta haciendo lo correcto? El producto de la
escuela es impresionante pero los resultados son nulos dado que los graduados y graduadas no
tienen trabajo en el campo en que fueron entrenados. El problema consiste en que se hace
bien algo que nunca debid hacerse.

Nosotros nos encontramos en la duda con la definicién de Osborne y Gaebler. Por
ejemplo, en la misma situacion ya indicada, el superintendente de educacién podria plantear
que ha tenido éxito en satisfacer ambos criterios. Es decir, a) los costos de producir un/a
graduado/a en mantenimiento de bombas de riego estan dentro de lo esperado, y b) la calidad
de los/las graduados/as satisface los estindares de la industria (pueden cumplir todas las tareas
que se les encomiendan como resultado del tipo de programa educacional). Sin duda, los
autores pueden contra-argumentar que el superintendente no tuvo éxito en términos de la

efectividad dado que los/las graduados/as no estan ocupando cargos en que se utilicen sus
habilidades.

Usted puede empezar a vislumbrar el dilema cuando intenta ser preciso respecto de
las particularidades de la responsabilidad del/a fiscalizador/a. Para volver al ejemplo de la
escuela, ;podemos hacer responsable al superintendente por la demanda de trabajo
especializado? ;No es €sta una responsabilidad de otras personas? Sin embargo, si él y su
equipo hubieran llevado a cabo un proceso de planificacion estratégica eficientemente
(haciendo una planificacion y proyeccién correctas) -lo que también es efectivo ya que la
planificacion y el prondstico es lo correcto que ellos debian hacer como gerentes- habrian
conocido que no existia demanda para su producto. En ese caso, elios podian re-orientar sus

operaciones para entrenar otro tipo de técnicos/as (por ejemplo, operarios/as de plantas
textiles), en base de una necesidad manifiesta.
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Fiscalizar el desarrollo politico

Mientras mas cerca se esté del desempefio de tareas especificas, mas facil se hace
cumplir el rol fiscalizador. Por desgracia, su papel de concejal/a fiscalizador/a no consiste
en vigilar tareas especificas, aunque siempre sea grande la tentacion de decirle al encargado
del mantenimiento de calles que no sabe como tapar un bache, especialmente cuando el hoyo
esta frente a su casa. Como parte de un cuerpo colegiado del municipio, usted necesita resistir

este tipo de tentaciones y apuntar su ojo fiscalizador a los intereses mas urgentes de la
comunidad.

El alto nivel de vigilancia que usted necesita ejercer no lo encontrara definido -
en ningin documento legal que prescriba los atributos de una concejalia. Por el contrario,
este rol tiene que ver con su capacidad para hacer lo correcto mas alla de los dictados legales
de su cargo. Cuando Drucker define la efectividad, estamos seguros que no limita sus
comentarios a los parametros legales del papel de concejal/a. El dice: “La efectividad es el

fundamento del éxito -la eficiencia es la condicién minima de supervivencia una vez logrado
el éxito”.

En la mayoria de situaciones, usted se enfrentara a fiscalizar la efectividad de
politicas y programas. La efectividad politica es muy dificil de evaluar debido a que implica,
en parte, valorar si se ha escogido lo correcto entre demandas en competencia por recursos
escasos. Por ejemplo: ;habria sido mas efectivo asignar fondos para una nueva escuela basica,
repavimentar cinco calles o iniciar un nuevo programa de educacion pre-natal?. Obviamente,
la efectividad en este tipo de decisiones es altamente subjetiva. Sin embargo, usted y sus
colegas debieran superar su subjetividad cuando toman este tipo de decisiones.

En este punto, varios factores entran a ser considerados:

+ (Existe una necesidad comprobada del servicio o programa que esta analizando?
o (Es factible hacer algo que marque una diferencia?
* ;Quién otro pudiera hacerlo bien 0 mejor?

Después de responder este tipo de interrogantes y de aprobar las politicas, el rol
fiscalizador se canaliza hacia el monitoreo y evaluacion de los esfuerzos de ejecucion:

+ (El programa o servicio esta satisfaciendo las necesidades que se esperaba cuando fue
aprobado?

e ;Cuan bien se esta satisfaciendo la necesidad?

o (Se subestimé la magnitud de la tarea o se sobreestimé su capacidad para marcar una
diferencia (la trampa de lo factible)?

 ¢Podria o deberia el programa o servicio ser producido por otros, quedando sujeto a
su permanente fiscalizacion?

El momento ideal para realizar este tipo de evaluacion politica se produce durante la
elaboracion del presupuesto. Aunque no hemos abogado por la aplicacién de un presupuesto
base-cero (PBC) para el manejo econdmico, la filosofia y estrategia subyacentes en este
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enfoque presupuestal adquieren sentido como forma de evaluar el desempefio politico. El

PBC, esencialmente, dice que todo programa y servicio debiera ser re-evaluado al inicio del
ciclo del presupuesto. Al comienzo del ciclo de presupuesto, usted debiera pedirle al/a jefe/a
administrativo/a o al/a director/a financiero/a que prepare una lista de todos los programas y

_ servicios en marcha. Cada programa o servicio deberia ser evaluado utilizando las preguntas

anteriores y cualquier otra que los concejales y concejalas consideren importantes para definir
las directrices futuras.

Este tipo de encuesta sistematica le ayudara a mantener una mejor atencion sobre
aquellas politicas que, por si mismas, conducen al monitoreo y a la evaluacién. Fiscalizar la
ejecucion politica es un intento por proyectar el futuro curso de navegacién de su comunidad.
Es como estar inmerso en una larga jornada de camino y enfrentar la necesidad de corregir el
curso intermedio. También es el momento de hacer un inventario de lo que lleva “a bordo”
para botar el lastre que le ayude a conservar sus recursos para el largo trayecto.

Fiscalizar la ejecucion

El papel del concejal y la concejala al fiscalizar el desempeiio de aquellos programas
y servicios que ellos mismos aprobaron, es un proceso mas riguroso. Tal como lo han
aprendido las autoridades electas de todo el mundo, casi siempre se produce una brecha entre
lo que aprueba el concejo y lo que ejecuta el personal. La brecha de implementacién -como se
la llama- no es otra cosa que la disparidad que existe entre lo que el concejo quiere en
términos de desempefio y establece en cuanto a politicas y planes de financiamiento, y lo que
realmente sucede a medida que se llevan a cabo politicas y presupuestos. Veamos algunas de
las razones por las que aparecen brechas de implementacién y cmo suelen perjudicar las
mejores intenciones de un concejo.

Un hueco pequerio puede hundir un gran barco

Proverbio ruso

Tapando huecos antes de que se agranden

1. Hacer politica es relativamente facil; aplicarla, no tanto. Esta puede ser la razén
mas significativa de por qué se desarrolla y persiste una brecha. Las discusiones de
politicas que no tomen en cuenta las realidades y lo que costaré llevar a cabo

programas y servicios, estin condenadas a generar problemas en las etapas de
seguimiento.

2. Antes de que cualquier politica o programa sea implementado con éxito, debe
haber una estrategia operativa. Esta estrategia puede ser definida como un conjunto
de acciones destinadas a lograr un objetivo politico. Cuando se trata de una simple
iniciativa, la estrategia puede surgir de unas pocas reuniones entre el jefe o la jefa de
la administracion local y los/las directores/as de departamentos. En otro caso, puede
requerir una serie mds grande de discusiones y negociaciones que preparen a la
administracion para asumir nuevas responsabilidades.
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3.

6.

Las politicas casi siempre estin escasas de recursos. La falta de recursos adecuados
puede ser la mayor raz6n de que las politicas queden “inconclusas™ cuando llegan a.
las etapas de aplicacion. Casi siempre es la falta de fondos lo que crea una 2
discrepancia de desempeiio entre la politica y su aplicacion. Pero el dinero no es el
{inico problema. La necesidad de personal y de desarrollo del personal también es una
gran barrera. Muchos municipios creen que pueden ampliar sus programas sin
ampliar, al mismo tiempo, la capacidad de desempeiio del personal. Las nuevas
politicas casi siempre requieren nuevos conocimientos, destrezas y actitudes en el
personal, si se pretende tener éxito.

Los costos de operaciéon y mantenimiento a menudo estan sub-financiados. Los
costos de largo plazo para operacion y mantenimiento de nuevos programas y
servicios casi siempre estin subestimados, lo que ha representado grandes bochornos
no solo para los gobiernos locales sino que también para agencias financieras como el
Banco Mundial. Los paises en desarrollo tienen algunos de los mas exdticos depdsitos
de chatarra del mundo. Hemos visto muchas bodegas en donde estan inutilizados
costosos equipos. O vehiculos que se pararon porque el personal no fue entrenado
para operarlos. Otros fueron desmantelados para obtener repuestos no disponibles y
ser utilizados en otros vehiculos. Los gobiernos locales no siempre tienen la culpa por
estos descalabros. Los donantes a menudo entregan equipos sin tomar en cuenta la
necesidad de entrenar personal para su operacion y mantenimiento.

Cuando los y las responsables de implementar nuevos programas y servicios no
son suficientemente involucrados en ¢l proceso de planificacion, pueden
transformarse en causantes de la brecha de implementacién. Crear conciencia y
compromiso entre el personal respecto de los nuevos desafios debe ser una tarea de
los inicios de todo proceso de planificacion y formulacion de politicas. Nunca es
demasiado pronto para involucrar a quienes seran responsables de la ejecucion.

- L 3 - - -
Lo mismo sucede con los beneficiarios y beneficiarias de los programas y
servicios. A medida que usted y la administracion del municipio planean y ejecutan
nuevas iniciativas, no se olvide de los beneficiarios y beneficiarias, sus clientes. Se ha

‘hecho parte del saber tradicional el que la participacion comunitaria puede mejorar la

planificacién y el desarrollo de nuevas iniciativas. Actualmente, lo minimo que se
reconoce es el rol que la comunidad puede cumplir en el monitoreo y evaluacion de

los programas y servicios del gobierno local cuando se la prepara y organiza en forma
adecuada para ello.

No pase por alto la necesidad de desarrollar al personal y a la administracion.
Aunque ciertas habilidades y conocimientos no sean esenciales para emprender las
nuevas iniciativas del concejo, puede haber actitudes del personal que hagan mas
lenta o detengan su ejecucién. Muchos municipios se han empeiiado en la creacion de
equipos de trabajo como un medio para superar este tipo de barreras. Se logra a través
de un esfuerzo colectivo dirigido por un/a facilitador/a que ayuda al equipo a buscar
formas para que sus integrantes trabajen en conjunto, se involucren en alguna accion
de planificacion y analicen las barreras organizacionales que impiden un mejor
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rendimiento. Entre estas barreras se incluyen: procedimientos innecesarios, unidades
organicas mal ubicadas o incongruentes con las nuevas tareas y falta de sistemas de
incentivos que motiven un mejor desempefio. Las intervenciones en pro del desarrollo
personal y organizacional pueden generar grandes dividendos y no debieran ser vistas
como gastos superfluos o recompensas innecesarias para el personal.

8. Elfiscalizador o la fiscalizadora efectivos necesitan un sistema de monitoreo
para supervisar el desempeiio. La responsabilidad del concejo de fiscalizar puede
ser mejorada si se dispone de una estrategia de monitoreo. La estrategia debiera
incluir pardmetros cuantitativos y cualitativos. Sin embargo, esté prevenido contra
quienes promueven la recoleccion de datos cuantitativos. A veces las agencias finan-
cieras y los profesionales de estas agencias se entusiasman demasiado con el tipo de
indicadores que ellos quieren que se monitoree. Reuna solo aquellos datos e
informacién que usted necesita para seguir la pista al avance de las politicas o
programas que se ejecutan. Involucre solo a quienes sean responsables de la ejecucion
en las discusiones de monitoreo y en el proceso de decision.

Revise cada cierto tiempo el sistema de monitoreo y evaluacién para comprobar si
esta generando la informacion y los datos que usted necesita para operar el programa.
Trate de aislar los procesos de monitoreo y evaluacion de toda interferencia politica y
gerencial. Maximice el tiempo destinado a recoger los datos de desempefio. Aunque
observar el proceso interno de ejecucion es importante, lo es aiin mas que se entere si
se estan logrando los resultados esperados de la ejecucion.

9. Todo aquel que tenga un papel significativo en Ia ejecucion de los programas y
servicios necesita entender los objetivos y estrategias de las nuevas iniciativas,
incluyendo sus propias responsabilidades y roles, y debe desarrollar un
compromiso personal para llevarlas a cabo. Si la conciencia y el compromiso no se

logran antes de comenzar la ejecucion, témese el tiempo necesario para hacerlo antes
de seguir adelante.

Usted puede estar pensando que muchos de estos temas no tienen nada que ver con el
rol y la responsabilidad de fiscalizar que tiene el concejo y, mas bien, que estén relacionados
con el hacer politica. Si y no. Si, porque son temas que debieran ser analizados al inicio de
cualquier discusion que trate el desarrollo de nuevas iniciativas. No, porque serén el fantasma
que ronde su papel fiscalizador en caso de que no hayan sido tratados antes de comenzar la
ejecucion. Por lo tanto, asumimos el riesgo de pecar de repetitivos al enfatizar nuevamente los
fundamentos que se requieren durante las fases de desarrollo de politicas y programas, si se
quiere aliviar la carga de fiscalizar la ejecucion.



' Una vez comenzada la-ejecucién .

Si usted ha seguido muchas de las sugerencias prescritas, debiera estar en excelente
posicion para conducir esfuerzos rutinarios de monitoreo y evaluacion. He aqui algunas ideas
sobre como ser mas efectivo/a en su papel fiscalizador, una vez que ha comenzado la
ejecucion.

1. No se involucre demasiado, sino lo suficiente. Los dos mayores problemas del
concejal y la concejala que llevan a cabo su papel fiscalizador son involucrarse
demasiado o no hacerlo suficientemente. Aquellos/as que tienden a involucrarse
demasiado socavan la autoridad y responsabilidades del ejecutivo en la ejecucion.
Involucrarse poco, a menudo se percibe como desinterés, falta de apoyo o licencia
para salirse del mandato que representa la iniciativa del concejo. Ambos extremos del
comportamiento fiscalizador pueden bloquear el proceso de ejecucion.

2. Reconozca la necesidad de flexibilidad y de inevitable ajuste en lo que se esta
implementando. Virtualmente, es imposible pronosticar toda contingencia que pueda
surgir en la ejecucién de nuevas politicas y programas. Esté preparado para ayudar al
equipo operativo a ajustar la organizacién ante las realidades operacionales que vayan
surgiendo.

3. Haga un espacio para la ambigiiedad que existe en las zonas grises entre lo
politico y lo administrative. Hay mayor interdependencia entre las autoridades
electas y el personal administrativo de lo que ambas partes admiten. Trate de sentirse
comodo en aquella zona de sentimientos, mensajes y acciones ambiguas que separan
sus respectivos territorios. Negocie las incertidumbres que amenacen hacer mas lento
o sacar de cauce sus esfuerzos por movilizar proyectos y programas.

4. Decida cémo va a resolver las diferencias entre facciones antes que comiencen a

El Concejal y la pelearse. El conflicto es inevitable en las nuevas aventuras y, como ya lo hemos
Concejala como planteado anteriormente en El Concejal y la concejala como facilitadores, es un
Fiscalizadores signo saludable de que hay avance y que la gente esta pensando en alternativas. Dado

lo inevitable del conflicto, planee cmo lo va a manejar dentro de su rol fiscalizador y

_ cOmo ayudara a los demas a manejarlo en su ausencia.
Capacitacion

. . para 5. No tema decir: jEsto es demasiado! Una de las grandes fallas de los cuerpos
Funcionarios /as colegiados es hacer subir el nivel de las quejas y los lamentos cuando las cosas no
Electos/as .

funcionan, pero no ser capaces de emprender acciones decisivas para modificarlas.

El rol fiscalizador puede dar al concejo los medios que aseguren el logro de lo que se
pretende al aprobar politicas y presupuestos. Sus esfuerzos en esta arena de compromiso con
el personal operativo del gobierno local deben tratar de asegurar el que sus directrices sean
puestas en practica y que la brecha de implementacidn entre sus intenciones y expectativas
nunca crecera mas alla de lo razonable y aceptable.
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‘Puntos claves '

La mayoria de concejales/as esta mas interesada en formular politicas e iniciar
nuevos programas antes que en fiscalizarlos una vez implementados.

La eficiencia y efectividad son importantes hitos para determinar el desempeiio.

Siusted debe sacrificar una en beneficio de la otra, asegure la eficiencia. Normalmente,
hay mas de una forma de ser eficiente. Ser efectivo/a es mas dificil.

Los resultados de las politicas son mas importantes que los productos de los programas
0 servicios.

Tres factores deben dominar sus esfuerzos por fiscalizar sus actividades de definir

_ politicas y planificar programas y servicios:

— ¢ Esta demostrada su necesidad?
— ¢ Es factible implementarla con los medios que se cuenta?
— ¢Quién podria hacerlo mejor que nosotros?

Fiscalizar la ejecucion implica cerrar la brecha de implementacion antes que tenga
oportunidad de crecer.

Cuando asigna menos recursos a una actividad, politica o programa, usted es injusto
con los/las afectados/as y consigo mismo/a.

Generalmente, es una apuesta segura que el concejo no esta dispuesto a financiar el
mantenimiento. '

Es prudente involucrar a aquellos que tendran un papel significativo en la ejecucién

de cualquier iniciativa del concejo, en las etapas de planificacion y desarrollo de la
iniciativa.

El desarrollo institucional y del personal debiera ser tratado como el costo de hacer
un negocio en el gobierno local y un factor indispensable en toda iniciativa politica
y programatica que asuma el concejo.

Desarrolle un sistema de monitoreo y evaluacion que satisfaga sus necesidades y no

-mas.

Obtenga un consenso en todos aquellos aspectos claves de sus iniciativas politicas y
de programas o servicios, antes que los/las contratistas comiencen a ejecutarlas.

No sea un/a fiscalizador/a muy estricto/a. Podria perder efectividad en el momento
que mas la necesita.
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La mala fortuna siempre toca a la puerta
del que la deja abierta

Proverbio chez

- Referencias

1.

El de “fiscalizador” es otro rol que ha generado alguna inquietud, por lo que
hablemos un poco de ello antes de seguir adelante. En algunas partes del mundo,

un fiscalizador o una fiscalizadora es alguien que observa lo que pasa en terreno.
Obviamente, esto no es lo que tenemos en mente. Nosotros, al igual que otras
personas, hemos considerado las siguientes alternativas: “supervisor/a de politicas y
programas”, pero no suena bien; “controlador/a de calidad”, pero se nos vienen a la
mente los técnicos de una industria; y, finalmente, “monitor/a” y “evaluador/a”, pero
suenan muy limitadas. El rol que visualizamos incluye algo mas que estas
descripciones. Creemos que los concejales y concejalas deben ocuparse,
esencialmente, de hacer lo correcto (mostrar efectividad, un comportamiento
orientado a la formulacién de politicas) y hacerlo bien (lo que implica eficiencia,
implementar calidad en el desempeifio de la administracion y el equipo técnico). Nos
quedamos, pues, con “fiscalizador”.

Drucker, Peter. Management: Tasks, Responsibilities, Practices (Nueva York, Harper
& Row, 1974), p. 45.

Para una definicion de los términos “eficiencia” y “efectividad” ver el Apéndice B,
“The Art of Performance Measurement”, en el libro de Osborne, David y Gaebler,
Ted. Reinventing Government: How the Enterpreneurial Spirit is Transforming the
Public Sector (Reading, Mass., Addison-Wesley, 1992), p. 352-352.
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Capitulo I

TALLER SOBRE

El Concejal y la Concejala
Como Fiscalizadores
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 Objetivo

9.4 Estudio de caso: EL MERCADO QUE NUNCA

FUE I

Tiempo requerido: 45 - 60 minutos

Este ejercicio estd destinado a que los y las participantes apliquen sus
conocimientos sobre el rol fiscalizador del concejo para analizar y rectificar un problema
comin de la comunidad.

Proceso
Lea en voz alta el caso que aparece en el recuadro siguiente:

En una gran ciudad de Africa Oriental, se construyé hace muchos afios un
mercado que nunca funcion6 tal como estaba previsto. De los 200 puestos de venta, s6lo
20 estan ocupados. El municipio ha destinado regularmente dineros de otras fuentes de
ingresos para la seguridad, mantenimiento y pago del préstamo empleado en la
construccion del mercado.

Después de que los y las participantes hayan escuchado el caso, forme varios
grupos. Pida que cada grupo responda las siguientes preguntas acerca de la situacion:

1. ;Qué¢ hizo el anterior concejo respecto de este mercado: acerca de la decisidn inicial y
la politica de continuar la operacién y mantenimiento de la empresa?

2. ;Qué deberia hacer el actual concejo para desempeiiar su rol de fiscalizador?

Después de unos 30 minutos de discusion en grupos, retina al plenario y pida que
cada grupo informe sobre sus discusiones. Promueva una discusion general acerca de los
resultados.
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9.5 Ejercicio: EVALUACION DEL PROGRAMA

 Tiempo requerido: 20 minutos

~ Objetivo

Este ejercicio sirve para orientar a los y las participantes a experimentar el
desarrollo de un plan de evaluacién de un programa de servicios en un gobierno local.

Explique a los y las asistentes que van a trabajar unos minutos sobre los
elementos de un plan para monitorear la eficiencia de un programa de servicios de un
gobierno local.

Dividalos en tres grupos y asigne a cada grupo uno de los siguientes programas de
servicios:

1. Limpieza de calles
2. Recoleccion de desechos solidos
3. Provision de agua

Nota: si hay suficientes participantes, forme mas de tres grupos y afiada otros
servicios a Ja lista anterior.

Antes de que los participantes vayan a sus areas de trabajo, distribuya copias de la
hoja de trabajo adjunta (ver pagina siguiente ) y digales que la utilicen para completar los
planes. Deben realizar la tarea en 45 minutos.

Cuando todos los grupos hayan terminado, vuelva a reunirlos para que presenten
sus planes en el plenario. Promueva una discusion sobre los pros y contras de cada plan.
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HOJA DE TRABAJO PARA EL MONITOREO

DE LOS_‘SERVICIOS DE UN GOBIERNO LOCAL

Servicio Grupo

1. Identifique quiénes deberian monitorear el plan dentro del municipio y por qué.

2. Identifique los objetivos del servicio (resultados esperados para la comunidad) y el
correspondiente conjunto de paraimetros de desempefio que usted desea establecer
(por ejemplo, ;cuan limpio?, /cuan rapido?, jcudn seguro?, ;cuan costoso?, jcuan
confiable?).

Proposito:




Ejercicio

El Concejal y la
Concejala como
Fiscalizadores

Capacitacion
para
Funcionarios /as
Electos/as

3. Especifique el procedimiento de recoleccion de datos que usted recomendaria para
identificar el desempeiio real respecto de cada uno de los parametros (observadores
entrenados, encuestas en toda la comunidad, encuestas en terreno ¢dn los/las
usuarios/as, entrevistas personales).

4. Indique coHmo se deberia analizar los resultados de la recoleccion de datos, y como
se deberia informar al concejo.

5. ¢Qué vinculos se deberia establecer entre el proceso de fiscalizacion y los actuales
procesos de toma de decisidn del concejo (asignacion de recursos, planificacion/
control del trabajo administrativo y revision/promocion del desempeiio del
personal)?
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9.6 - EJERCICIO DE TRANSFERENCIA DE

HABILIDADS

Tiempo requerido: 30 minutos

~ Objetivo

Este ejercicio pretende que los y las participantes trasladen las experiencias
aprendidas en el taller a las actividades de su mundo real como autoridades electas. El
énfasis de este ejercicio se ha puesto en el planteamiento de expectativas, el
involucramiento en un plan realista y la realizacion de un compromiso personal. La mayor
parte del trabajo es personal aunque se produce algin intercambio.

Entre el saber y el hacer,

hay un gran abismo

Existe gran consenso en que el propdsito de la capacitacion es mejorar la forma
en que la gente hace las cosas al mostrarle otras formas de hacerlo. De hecho, el éxito de
una experiencia de capacitacion puede ser medido mediante el crecimiento y el cambio
personal que tiene lugar tanto durante el entrenamiento como después que éste termina.

La capacitacion rara vez logra el impacto que los/las capacitadores/as esperan que
tenga sobre los y las participantes en talleres, especialmente 'después de eventos de solo
unas pocas horas de duracién. El entusiasmo del momento decae réapidamente a medida
que el/la capacitando/a se enfrenta a sus antiguos habitos de trabajo y a la resistencia de
sus colegas que no han pasado por esta experiencia.

En ese sentido, el compromiso de aprender y cambiar que se hace al término de
un taller puede ayudarles a superar las resistencias personales y del medio laboral. Un/a
capacitador/a puede ayudar a los/las capacitandos/as a realizar un transicion exitosa desde
el evento de capacitacion hacia el mundo del hacer, mediante unos pocos ejercicios
simples de planificacién. El tiempo que toma estimular la aplicacion de lo aprendido
podria marcar la diferencia entre asistir a una breve exposicion de ideas interesantes y una
experiencia de cambio de vida.
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Proceso

Utilice al menos una media hora al final del taller para centrar la atencion de los
y las participantes en los conocimientos importantes que se han entregado y para
estimularlos/as a continuar experimentando con estos conocimientos en sus actividades
civicas. Comience dandoles unos quince minutos para que respondan individualmente un
cuestionario muy simple de traspaso de conocimientos.

Cuando hayan completado el cuestionario, pidales que compartan rapidamente
con el grupo las dos o tres cosas que pretenden hacer en forma distinta en su rol de
fiscalizadores, a modo de clausura del taller.




Ejercicio

El Concejal y la
Concejala como
Fiscalizadores

Capacitacion
para
Funcionarios /as
Electos/as

CUESTIONARIO DE TRANSFERENCIA

DE HABILIDADES

Tomese unos pocos minutos para reflexionar sobre el rol de fiscalizador o
fiscalizadora, las nuevas ideas recibidas en el taller y su opinién sobre ellas. Luego, en el
espacio que sigue, escriba una o dos frases que describan algo interesante que usted haya
aprendido sobre si mismo/a durante el taller.

Basado/a en lo que ha aprendido sobre si mismo/a y las varias posibilidades de
cambio analizadas en el taller, ;cuales son las dos o tres cosas que usted, como
fiscalizador/a, pretende hacer en forma distinta dentro de su concejo?

Por Gltimo, ;qué obstaculos personales y de su medio de trabajo espera encontrar
usted en sus intentos por realizar estos cambios? ;Qué haria para remover o minimizar
estos obstaculos?

Accion para eliminar
Obstaculo el obstaculo

Si usted puede aprender, usted puede hacerlo







SACDEL
SISTEMA DE ASISTENCIA Y
CAPACITACION PARA EL
DESARROLLO LOCAL

El proyecto SACDEL es patrocinado por el Insti-
tuto de Desarrollo Econdmico del Banco Mundial,
el Centro de las Naciones Unidas para los Asen-
tamientos Humanos, la Federacion de Municipios
del Canadé, con recursos de la Agencia Canadiese
para el Desarrollo Internacional, y la Unidn Inter-
nacional de Municipios y Poderes Locales.

La unidad ejecutora, es el Centro Latinoamerica-
no de Capacitacién y Desarrollo de los Gobiernos
Locales, IULA/CELCADEL.

El objetive global de SACDEL es: identificar,
apoyar y multiplicar modelos alternativos de
desarrollo municipal que permitan a los gobiernos
locales latincamericanos impulsar el desarrollo
integral de sus comunidades, actuando més como
facilitadores y concertadeores de los agentes so-
ciales e institucionales, gue como ejecutores

Unicos vy directos de proyectos o programas.

El reto para SACDEL en su segunda etapa, es
profundizar los procesos de modernizacién muni-
cipal, dando a éstos un contenido democratico v
participativo; ejercer influencia en torno a la
descentralizacidn del Estado e influir en procesos
administrativos para el desarollo institucional
municipal .

El Programa definid tres focos en torno alos cua-
les configurd su Plan de Actividades y su Estra-
tegia Operativa.

. Apoyar la puesta en practica de la descentra-
lizacién: disefio, promocidn y aplicacidn de
politicas; clarificacion de las funciones de los
distintos niveles de gobierno; identificacion
de mecanismos operativos.

Impulsar |la modernizacidn municipal a través
de |a provisién de instrumentos técnicos y la
difusidn de modelos alternativos,concertados
y participativos de desarrollo local.

. Fortalecer la capacidad nacional de apoyo al
desarrolllo local, a través del desarrollo insti-
tucional de Asociaciones de Municipalidades
e Instituciones Macionales de Capacitacion
[INCs) que trabajan con municipios.

De &stos focos se confirma nuestra politica de
trabajo en tres frentes que se complementan y
refuerzan mutuamente: primero, gl nivel da las
politicas, que implica promover debates entre los
diversos niveles del Estado y el sector no guber-
namental, pero particularmente, incidir en el nivel
central de gobierno; segundo, el nivel municipal,
en el que el programa pone mayoer énfasis, implica
el ser més eficiente en la gestion municipal e
involucrar da manera activa a la comunidad. El
tercer nivel, de fortalecimiento de las asociacio-
nes e instituciones de apoyo municipal, el cual es
concehide como una estrategia que permita la
cobertura ¥ sustentabilidad del programa.
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