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1. Una singular invitacion

En mayo de 2007, Chile recibié una tentadora invitacion: ser miembro pleno de
la Organizacién para la Cooperacidn y el Desarrollo Econdomico (OCDE-OECD),
un organismo que reine a 30 de las economias mas desarrolladas del planeta'.
La razon de esta invitacion —que no se ha cursado a ningin otro pais desde 1999,
cuando se incorpord el tltimo miembro pleno— esta en sus excelentes resultados
macroecondmicos, su buen desempefio fiscal y su experiencia en el area de los
fondos de pensiones y seguridad social. Ser admitido implica haber demostrado
un patron de buena calidad de politicas piiblicas, no solo de orden econdmico. Sus
beneficios son multiples, entre ellos tener la oportunidad de comparar politicas
publicas exitosas y buscar soluciones comunes a los problemas que afectan a los
paises desarrollados.

Estar con los mejores: ;una oportunidad?

Es bueno estar con los mejores de la clase. Un foro de esta envergadura deberia
contribuir a desarrollar una perspectiva distinta de abordar los desafios que el pais
Tequiere.

Licenciado en Historia, Pontificia Universidad Catdlica; Magister en Ciencia Politica Universidad
de Chile, Decter en Historia © Profesor Magister en Gerencia Pablica Universidad Academia
Humanismeo Cristiano, Jefe Programa Mejoramiento de la Gestion Territorial-PMG-GT-SUBDERE,
El articule no representa la opinion oficial de la SUBDERE sobre el tema.

La OECD u OCDE es la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econdmico; es una
organizacion intergubernamental que redne a 30 economias de mercado v con sistemas politicos
democriticos, que en su conjunto representan el 80% del PIB mundial. México es el anico pais
iberoamericano admitido. En mayo de 2007, los paises de la OCDE acordaron invitar a Chile,
Estonia, [srael, Rusia y Eslovenia a iniciar las conversaciones para la membresia. De los 20
paises que firmaron la Convencion de la OCDE el 14 de diciembre de 1960, hoy los miembros de
la OCDE suman 30: Alemamia, Australia, Austria, Bélgica, Canadd, Corea, Dinamarca, Espafia,
Estados Unidos, Finlandia, Francia, Grecia, Hungria, Irlanda, Islandia, [talia, Japon, Luxemburgo,
México, Noruega, Nueva Zelanda, Palses Bajos, Polonia, Portugal. Reino Unido, Reptiblica Cheea,
Repiblica Eslovaca, Succia, Suiza, y Turquia. htp://www.oecd.org
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Quizd ayude a desterrar actitudes y conductas negativas profundamente arraigadas en
nuestra cultura, que dafian y no contribuyen a formar una mentalidad de excelencia,
como aquella supuesta forma provinciana de ver las cosas, que confunde la humildad
con hacer notar ante todo nuestras debilidades, en vez de apreciar fortalezas y
esforzarse en potenciarlas y en que sean reconocidas e imitadas. También muestra
una tendencia a recluirmos en nuestra realidad, como si no fuera provechoso atender
la experiencia de quienes con mayor sabiduria han sistematizado su saber, procuran
no caer en los mismos errores, y no pierden el tiempo buscando soluciones a
problemas ya resueltos. Es un desafio estar con los mejores sin deslucir. Es una
oportunidad participar en una instancia en donde no constituya mérito “intentar”
sino que “lograr resultados™. Pero para eso debemos acostumbrarnos a medir
resultados y no solo procesos.

2. ;En dénde deberiamos estar y por qué no estamos adan ahi?

Por segunda vez en su historia, se ha formado en Chile la conviccion de estar a las
puertas del desarrollo. La primera de ellas, como es sabido, emergié en virtud de
la efimera riqueza del salitre. Sin embargo, resultaba al menos iluso pensar que un
pais con tan s6lo un siglo de vida republicana iba a resolver su destino manejando
a su arbitrio un monopolio natural que, en ese preciso momento historico, resultaba
estratégico para las potencias mundiales. La tecnologia acabo con la ilusion y
la supuesta riqueza, revelando una clase dirigente miope incapaz de advertir el
entorno intemacional en que se decidia su destino, e incluso incompetente para
visualizar su propia realidad y el estado de su poblacion, que se corroia en una
crisis social. La depresion econémica mundial del afio treinta del siglo pasado
termind por colocar una lapida a estas “grandes expectativas” y a todo un modelo
economico, construido sobre la base de la exportacion del mineral. Chile volvid al
camino dificil de tener que construir su propio proyecto colectivo, en vez de vivir
comodamente de sus rentas.

Sin duda son otros los tiempos, en esta ocasion Chile postula al “club de los ricos”
seguro de tener auténticos méritos, como un estudiante aplicado y algo ansioso
ante su examen de grado. Sin embargo, desde el punto de vista del interés de este
articulo hay al menos cuatro materias que son inquietantes en el plano del desarrollo
local...son nuestras debilidades.

a. La calidad de la politica

La primera de ellas tiene que ver con la calidad de su politica o “politics” como
suelen precisar algunos cientistas politicos, para distinguirla de las politicas publicas
o “policy”. Ultimamente, la politica partidista se ha venido deteriorando y ya no
ofrece la misma gobernabilidad que antafio. Existe certidumbre de que no se han
logrado las reformas politicas que permitan construir la democracia que el pais
reclama, aquella que garantiza el desarrollo de una sociedad equilibrada desde
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el punto de vista del ejercicio del poder politico, en que todos los grupos que la
conforman y desean representarla tengan la posibilidad de hacerlo?.

Se observa que la “clase politica” tiene una escasa capacidad para renovarse, sus
partidos politicos tienen cada vez menos militantes y comienzan a fracturarse en
tendencias internas. Los candidatos a ocupar cargos publicos surgen exclusivamente
de listas decididas en cipulas partidistas. Los partidos politicos no practican
internamente la democracia que prometen a sus electores. La brecha que se
estd creando entre la clase politica y la poblacion representada es preocupante,
particularmente en la poblacién joven, que no se inscribe en los registros electorales
y se margina del proceso politico®.

En el plano de la politica local, no se ha producido una descentralizacion politica
que garantice el funcionamiento de gobiernos locales mas democraticos y mas
efectivos desde el punto de vista de los resultados de su gestion pablica. La brecha
entre lo que los candidatos prometen y lo que efectivamente pueden hacer desde
la municipalidad se esta ampliando y perjudica la credibilidad y confianza en la
politica como medio de solucién de los problemas publicos. No se est construyendo
una adecuada “gobernanza local”. De hecho, abundan noticias de municipalidades
cuya principal autoridad se encuentra procesada por alguna denuncia de corrupcion
o aquellas en que la convivencia entre sus diversas fuerzas politicas en el seno
del municipio no se caracteriza por la colaboracion y concertacion de intereses.
Estas situaciones alejan a los vecinos de los municipios, restandoles legitimidad y
ademas la colaboracion de un voluntariado que puede hacer una contribucién muy
significativa.

b. La calidad de la competitividad

La segunda tiene que ver con la competitividad de su economia. A escala nacional
y regional, surgen situacicnes que pueden llegar a debilitar la competitividad
economica que se ha logrado. Por ejemplo, las dificultades que han existido para
poner en practica una politica de innovacion y competitividad descentralizada,
acordar una politica energética que resuelva los déficits que se manifiestan en la
matriz energética del pais y manejar los crecientes conflictos ambientales, evitando
que los afectados recurran a la justicia como unico mecanismo de solucién.
Debilidades que son internas, que no surgen por amenazas extermas, sino que son
producto de nuestras propias incompetencias.

?  Cfr. FLACSO, Agenda Democratica, 2° edicion, Santiago 2007.

El aifio 2005 aproximadamente 3 millones de ciudadanos mayores de 18 afios no estén inscritos,
lo que representaba el 27% del total de la poblacion en edad de votar. En esa misma fecha, cl
58 por ciento de los jovenes que no estaban inscritos en los registros clectorales manifestaban
que no pensaban realizar ese tramite (44,9 por ciento) o era poco probable que lo hicieran (13,1
por ciento), segin una encuesta de la Fundacion Chile 21, realizada en abril de 2005. Cfr: www.
servel.cl, www.clecciones.gov.cl A su vez, segun un estudio de la FLACSO, la representacion de
los votos de ambas coaliciones en relacion a la poblacion en edad de votar bajo de 75.5 en 1989 a
53,6 en 2005, Finalmente, Chile a nivel latinoamericano esta ubicado entre los tres paises con peor
proporcionalidad; esto es, la diferencia entre los volos obtenidos y la representacion de dichos votos
en el Congreso. Clr: FLACSO, Agenda Democritica, 2° edicion, Santiago, 2007.
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Lamentablemente, la comuna no se ha constituido todavia en la escala territorial
donde lo publico y privado convergen en un esfuerzo comin de desarrollo
economico. No estd el municipio en condiciones de ofrecer una capacidad
profesional para articular los emprendimientos de pequefia escala que demuestren
la vitalidad y dinamismo que supuestamente deberia exhibir el modelo econémico
a este nivel, y que constituyen en los paises de la OCDE un importante “valor
agregado” por la administracion local al desarrollo de sus localidades. El trabajo
conjunto con la empresa privada, asi como con las universidades y los institutos
tecnologicos para lograr generar innovaciones, tecnologia y emprendimientos es
parte del estdndar europeo®.

¢. La sustentabilidad ambiental

La tercera tiene que ver con la sustentabilidad ambiental, especialmente para
garantizar “el derecho a vivir en un medio ambiente libre de contaminacién™, como
sefiala nuestra legislacion. A escala comunal, estos problemas se agudizan debido
a que las comunidades locales no tienen mayor gravitacion en las decisiones de
localizacion de inversiones, ni en su evaluacion ambiental, especialmente si se trata
de proyectos de gran impacto economico. Estan conscientes de su vulnerabilidad,
y de que no tienen la fuerza ni la capacidad organizativa para enfrentar intereses
corporativos®. Desconfian ademas de la voluntad de las autoridades gubernamentales

*  El gobierno autondmico de La Rioja, la Comunidad auténoma con menor poblacion de Espaiia, con

317.020 habitantes (afio 2008) y que representa el 0,8% de la poblacion total, genero el afio 2007
una inversion de 117 millones de euros mediante su “II Plan Riojano de Investigacion Cientifica,
Desarrollo e Innovacion Tecnoldgica (I+D+i)”. La Rioja cuenta con una citedra de innovacion,
tecnologia y gestién del conocimiento, creada con la colaboracion de la Federacion de Empresarios
de LaRioja (FER) y la Universidad de La Rioja (UR). http://www.larioja.org. Si bien sc trata de un
gobierno que en Chile seria de escala regional, |la experiencia de La Rioja resulta de particular interés
y el afio 2007 expuso su experiencia a las municipalidades chilenas en el marco del Primver Seminario
de Modemnizacion Municipal, organizado por SUBDERE y la Municipalidad de Providencia,

A pesar de las dificultades, algunas municipalidades en Chile han logrado demostrar su interés
por estos temas. Un gjemplo es la Municipalidad de Pudahuel. La comuna ha incrementado su
poblacion en un 41% desde el afio 1992, llegando a tener 244.098 habitantes (INE — 2007) y presenta
serios problemas ambientales. El afio 2006 adquiere personalidad juridica la Corporacion para el
Desarrollo Sustentable de Pudahuel, CODESUP. La Corporacion es una organizacion privada sin
fines de lucro que busca contribuir, mediante la cooperacion publico—privada, a la superacion de
los principales obstaculos y desafios que el procese de desarrollo economico y social presenta en
la comuna. Entre sus socios se cuentan el Aeropuerto de Santiage, el Parque Cientifico Tecnoldgico
de la Universidad de Chile, Minera Polpaico, Hidronor y diversas inmobiliarias. CODESUP no
depende de la municipalidad, su alcalde participa en calidad de socio particular. Sus ingresos se
generan por cuotas de sus socios. Entre sus iniciativas, CODESUP lleva a cabo un programa de
Diplomado en Gestion Comunal Sustentable, orpanizado conjuntamente con la Diputacion Provincial
de Caceres, Extremadura, Espaiia v realizado en la Universidad Academia de Humanismo Cristiano,
que tiene por objetivo formar lideres entre los profesionales de la educacion de la comuna. hitp://
www.codesup.cl/

*  Enrelacion a la trascendencia y perspectivas de los movimientos ciudadanos en Santiago, véase el
interesante articulo de Maria Elena Ducci, “Las batallas urbanas de principios del tercer milenio™,
Ediciones SUR, Santiago, 2004, Observa la inquictante tendencia a desarrollar un proceso de
politicas implicitas en materia de gestion urbana. Una politica “implicita™ es aquella a través de la
cual se toman las decisiones que verdaderamente afectan a las personas. Esta surge de negociaciones
privadas cn comités y comisiones de alto nivel, donde participan “aquellos que cuentan” y por
medio de ellas se decide como se distribuyen los bienes y servicios entre los distintos grupos de la
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para asumir su defensa o mitigar el problema, a menos que estén dispuestas a
convertirlo en un conflicto que cause revuelo publico.

Es un camino peligroso avivar la idea de que el crecimiento economico y la
globalizacion de la economia tienen como victima a las comunidades locales y que
no existe un poder publico que esté a su lado y no al frente de la mesa. No basta un
discurso a favor de la sustentabilidad ambiental si no hay una demostracion practica
de que lo local tiene mds oportunidades de desarrollo en una economia liberal,
de que existen estrategias que integran el emprendimiento econdmico y el medio
ambiente, y que estas se encuentran al alcance de una comunidad organizada y con
iniciativa. La formacion de un liderazgo local que se juegue por el emprendimiento
sustentable es lo que podriamos denominar un “resultado excelente” de una gestion
municipal modemizada.

d. Creacion de capital social

Una cuarta materia tiene que ver con la contribucién de la escala municipal a
la creacién de “capital social” y que tangencialmente anunciamos en el parrafo
anterior.

La contribucion a este tema estd estrechamente relacionada con las brechas de
equidad territorial que nuestro modelo econémico exhibe, pero que deberian estar
crecientemente atenuadas por la accion de un modelo institucional mas efectivo. El
caso es que si bien hoy dia existe una alta cobertura educacional y de salud, que nos
distingue de paises vecinos, solo algunas municipalidades estan en condiciones de
financiar servicios educaciones y de salud de calidad a sus vecinos, generalmente
las de mayores recursos.

La mayor parte de las municipalidades administran escuelas y liceos que solo
excepcionalmente estan en condiciones de competir con la educacion pagada®.

sociedad.

Un caso innovador es lo que estd ocurriendo en la municipalidad de Peiialolén, en cuanto a poner las
tecnologias de informacion al servicio de la comunidad. El Alcalde Claudio Orrego, quien ademds
de ser biministro del gobierno d=} Presidente Lagos, fue jefe de la Division de Modemizacidon
del Estado durante el gobierno del Presidente Frei y Vicepresidente de la empresa SONDA, ha
posicionado estratégicamente a Pefialolén como la primera Comuna Digital de Chile.

El proyecto comuna digital ha logrado llevar a cabo iniciativas pioneras como el Concejo Municipal
on line, Oficina de Informacion y Reclamos digital, portal de pago de tramites 100% en linea y
votacion via Internet para invertir en proyectos presentados por los mismos vecinos, el presupuesto
municipal. De particular importancia es que todos los colegios municipales forman parte del plan
de desarrollo de informética educativa, mediante el cual acceden a capacilacion y laboratorios
nuevos.

La Asociacion [beroamericana de Centros de Investigacion y Empresas de Telecomunicaciones dio
cl primer lugar a Pefialolén en la categoria comuna digital, entre otras 46 comunas y ciudades de
Tberoamérica que competian. El liderazgo de la comuna ba sido reconocido ademas en el Primer
Estudio de Digitalizacion Comunal, que realizé la Facultad de Ingenieria y Ciencias de la Universidad
Adolfo Ibafiez. Adicionalmente, en agosto de 2008, la municipalidad ha organizado la primera “Feria
Digital” que lleva a cabo una mwmicipalidad en el pais, y cuyo objetivo ¢s lograr que la comunidad
local se acerque, conozca y valore los beneficios que tiene el uso de las tecnologias de informacion
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Ultimamente se ha podido observar el lamentable estado en que se encuentran los
establecimientos fiscales mas emblematicos que se encuentran nada menos que
bajo la administracién del municipio de Santiago, uno de los cinco municipios con
MAS recursos.

Promover la estimulacion precoz y una vida saludable es parte de los objetivos de
segunda generacion que requiere Chile’. La politica de salud y la de educacion
solo recientemente han comenzado a articular sus esfuerzos en forma de sistema
en la escala comunal para generar capital social desde la mas temprana infancia, a
través del sistema publico “Chile crece contigo”.

e. Inequidad territorial: la pobreza en perspectiva territorial

De este modo, el lugar de origen constituye en Chile todavia un factor de inequidad
gravitante. En cuatro materias fundamentales para el desarrollo local, los municipios
de Chile presentan brechas importantes de gestién y resultados. Son estos los
resultados que marcan la diferencia en los paises desarrollados, y a los que apuntan
de una manera sustantiva los modelos de gestion de calidad. Solo a titulo de ejemplo,
los 4 objetivos fundamentales declarados en el modelo IWA 4: (1) Desarrollo
institucional para un buen gobierno. (2) Desarrolio econdémico sostenible. (3)
Desarrollo ambiental sustentable. (4) Desarrollo social incluyente.

Los municipios de Chile deberian estar en condiciones de asumir estos desafios.
En la década de los noventa fue un objetivo fundamental recuperar la democracia
local, pero es inadmisible que este siga siendo el objetivo hacia el Bicentenario
de la Republica. Chile se merece municipios con gestion de excelencia, pero
lamentablemente en un mundo de resultados los méritos no sirven de consuelo; para
ello debe existir la voluntad de llevar adelante las transformaciones que permitan
ir logrando resultados de calidad de manera creciente jPor qué los municipios de
Chile no estdn en el lugar que deberian en materia de gestion? ;Cual es el obstaculo?
¢Cuales son las asignaturas pendientes?

3. Nuestra descentralizacion inconclusa: jun desafio?...;Hasta
cuiando?

;Como se puede pensar un cuarto de hora en un minuto y medio? Por muy ansiosos
que estemos no podemos acortar el tiempo, menos el tiempo que hemos perdido.
Hay temas en los que Chile realmente se toma su tiempo: ¢l primer proyecto de
ley sobre divorcio fue presentado hace unos cien afios al Congreso Nacional; en el
momento de ser promulgada la ley durante el gobierno del Presidente Lagos, Chile

en ef mejoramiento de la calidad de vida. www.penalolen.cl.

Expresados en la necesidad de un SISTEMA de proteccion integral y no de un PROGRAMA
de apoyo al desarrollo infantil, particularmente atendiendo a que antes de los 4 afios de edad se
estructuran las bases fundamentales de un individuo, como ¢l lenguaje, los hibitos y habilidades
sociales, el control emocional y las capacidades cognitivas, y por lo tanto, la familia, la Comunidad
y las Politicas Piiblicas constituyen el entorno del desarrollo infantil.
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era el tinico pais occidental junto a Malta que no contaba con una ley de este tipo.
La ley de divorcio tiene una importancia doblemente historica, pues reemplaza
una normativa que regia desde 1884 y ademas termina con una practica engafiosa.
Por cierto, en el momento de aprobarse la ley hasta el mismo Presidente Lagos se
apresurd en sefialar que “Nadie estd a favor del divorcio, pero habia que reconocer
esa realidad y legislar al respecto”.

Puede resultar sorprendente el ejemplo para referirse a la necesidad de descentralizar
politicamente el pais, pero curiosamente, ambos casos revelan mucho de la Politica
y la sociedad chilena, caracterizada por la enorme brecha entre lo que dice y piensa,
y la dificultad para resolver problemas en los cuales existen posturas discordantes.
La tendencia ha sido buscar soluciones intermedias que postergan las soluciones
efectivas, hasta que la situacion se vuelve insostenible y finalmente la presion
obligue a corregir aquello que se eludid en su momento. Es paraddjico que en un
pais con tradicién legalista las férmulas para sortear la ley superen a las férmulas
para facilitar su aplicacion, y se promueva una cultura que admite cotidianamente
practicas fraudulentas.

El punto es que no se necesita una descentralizacidn inoperante sino que efectiva:
aunque incomode hay que reconocer que la forma como se practica el presidencialismo
en Chile esta ahogando la miciativa local, y hace bastante tiempo ya lo sabemos
y nos hemos comprometido supuestamente a impulsar la descentralizacion para
resolverlo. Pero este compromise nuevamente se ha convertido en una practica
fraudulenta para eludir la solucion del problema, ya que el presidencialismo es
practicadoe y alentado por la misma clase politica que lo cuestiona y que lo considerz
una suerte de matriz historica de la constitucién del Estado y la sociedad. Ha sido
una constante de todas las administraciones del siglo XX demostrar a sus eleciores
que algo hicieron por descentralizarse, aunque la evidencia indicaba que la figur=
del Presidente de la Republica y su administracion central seguia interviniendo ==
todos los asuntos del pafs, casi sin limitaciones®.

Tal como en el caso del divorcio no se trata de debilitar una institucion per=
fortalecer otra, sino que de reconocer que ya es tiempo de decidir qué problems
resuelve cada una.

Al iniciarse el siglo XXI el pais sigue considerando un desafio “avanzzr = 12
descentralizacion del municipio”, entendiendo por tal legislar sobre cuestionss
elementales en materia de autonomia y profesionalizacion de la adminssracion
municipal, que debieron haber sido resueltas hace décadas. Un rezago gue 2l pais
le esta costando muy caro, ya que ahora cuando lo necesitamos no podemos hacer
en un minuto y medio lo que toma un cuarto de hora. ;En qué estamos rezagados?
Listemos al menos cinco temas claves:

& Chile es uno de los paises mas presidencialistas y centralistas del continente, segum pefiucscce
del BID. BID, La Politica Importa. Democracia y Desarrollo en América Latina, Wastsmene D C
2006. Ver especialmente capitulo [V. El equilibrio de poder entre el Ejecutivo y Legsiamnn & 2
misma conclusion llega el PNUD al sostener que “Chile es uno de los paises de Amércas Lare:
con mayor concentracion del poder en el gjecutive”. PNUD. La democracia en Amerc: Leses

hacia una democracia de ciudadanas y ciudadanos. 2004, p. 93
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a. Falta distribuir competencias segun escala territorial

Regularmente se piensa que nada es peor que crear instituciones sin atribuciones
para resolver los asuntos que quedan bajo su responsabilidad. Pues en Chile se
ha llegado a una formula mds sofisticada, que consiste en el funesto habito de
legislar cada asunto en particular —o en forma sectorial segiin la organizacion de
los ministerios—sin una mirada integradora, lo que redunda en que z la vuelta de
algunos afios varios organismos —que operan en diferentes escalas territoriales—
cuentan con facultades concurrentes para decidir sobre un mismo asunto, de modo
que ante un conflicto terminan anuldndose entre si sin poder resolver el problema,
quedando supeditados a lo que establezca el gobierno central’.

Esta situacion se repite en una multitud de dmbitos entre la municipalidad y los
servicios publicos, lo que crea un estado de animo de incertidumbre frente a los
resultados derivado de la falta de capacidad resolutiva en el cumplimiento de las
funciones.

b. Falta otorgar mayor autonomia financiera

Las municipalidades no tienen capacidad para definir o alterar sus fuentes de ingresos
propios, lo que las lleva a ser dependientes de diversas formas de transferencia de
recursos del nivel central y a ser pasivas en los espacios de autonomia recaudatoria
que poseen. Adicionalmente, se han transformado en operadores de programas
disefiados en el nivel central —por ejemplo, el Programa Puente de Chile Solidario—y
a veces hasta financistas de algunas iniciativas. Si bien la ley sefiala expresamente
que ante nuevas funciones se imponen compensaciones, esto no ocurre en la
préactica.

Las municipalidades que logran movilizar recursos propios y externos en beneficio
de su programa de gobierno local son casos “notables”, la excepcion y no la regla.
Se ha impuesto un modelo de principal-agente incluso a nivel municipal en vez del
modelo de “public choice™ que caracteriza lo local y que da consistencia a la idea
del ciudadano-cliente y el principio “value for money”, en el que el contribuyente
paga a quien puede ofrecerle mejores servicios.

Las municipalidades tienen dos tipos de funciones: a. Las privativas: Llevar adelante el PLADECO;
confeccionar el plan regulador comunal, promocionar el desarrollo comunitario, las disposiciones
de transporte y transito en la comung; aplicar disposiciones sobre construccion y urbanizacion, asi
como cl aseo y omato. b. Las compartidas: Que se sjercen en forma articulada con otros organos
del Estado, entendiendo que la responsabilidad en la ejecucion de la funcion no es exclusiva. Entre
cstas encontramos la promocién del empleo y fomento productivo; turismo, deporte y recreacion;
urbanizacion y vialidad urbana y rural; transporte y trinsito; prevencion de riesgos y prestacion de
auxilio en caso de emergencia o catastrofes; prevencion en seguridad ciudadana; promocidn de la
igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres; desarrollo de actividades de interés comin en
el Ambito local. O sea, todas aquellas de las que hablamos cuando tratamos de definir un gobierno
local confiable.
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c. Falta otorgar recursos financieros

La proporeion de recursos propios de libre disposicion en los gobiernos regionales y
locales es inferior a la de paises con similar régimen de gobierno unitario, los cuales
apenas superan el 10% de los recursos que maneja el sector publico. El gobierno
central administra el 90% de la recaudacidn fiscal, siendo solo un 9% auténomo
municipal. Si se le suman las transferencias por educacion y salud, que no son de
libre disposicion, la participacién de los gobiernos locales en el gasto fiscal se eleva
aun 14% y a un 3% del PIB.

La comparacion con Colombia, también de régimen unitarip, es desfavorable para
Chile. Si se lo compara con un pais municipalista, como Espaiia, la brecha es mayor.
En Espaiia, el gobierno central concentra el 50% del gasto, las regiones el 35% v
los municipios el 15%. El promedio de la OECD es 55% el Estado central, 25%
las regiones—provincias y un 20% los gobierno locales'”,

d. Falta autonomia organizacional

Existen serias limitaciones para tener una dotacién de personal de acuerdo a los
tamafios y capacidades de las comunas, Existen grandes diferencias entre los
municipios, en cuanto a la poblacién que atienden y sus territorios, que no tienen
un reconocimiento institucional equivalente en materia de flexibilidad de su
organizacion''.

El estatuto docente y el de la salud primaria constituyen serias limitaciones a su
capacidad para organizar la gestion del municipio en un dmbito que estd bajo su
responsabilidad directa.

La tltima actualizacion de las plantas municipales es del afio 1994. Desde entonces
las necesidades de las comunas y los recursos administrados han ido creciendo y
cambiando, generandose mayor necesidad de profesionales en el personal municipal.
Las plantas en un 60% corresponden a cargos administrativos y auxiliares, y solo
el 20% a directivos y profesionales.

Antes de definir un sistema de evaluacion de la calidad debe llegarse a un nivel
de profesionalizacion de la administracion suficiente que posibilite la asignacion
de responsabilidades, la definicion de los objetivos a conseguir y un sistema de
medicion de los resultados obtenidos'.

10 Citado en Estcban Valenzuela, “Municipios al bicentenario™. En: Ignacio Irarrdzaval et al., Rompiendo
cadenas del centralismo en Chile. Libertad y Desarrollo, PUC, Santiago, 2008, Consultar también
el sitio de la Union Europea: www.ue.com

Concretamenie, el postergado proyecto de ley relativo a la modernizacién de los municipios y que
se propone llevar a la practica el articule Art. N® 121 de la Constitucion Politica. Cfr. Nota 19

La empresa PETQUINTA realizé un estudio destinado a caracterizar el perfil del funcionario
municipal segin edad, nivel educacional, experiencia laboral, nivel de salarios, motivacidn, entre
otros elementos. En el trabajo cualitativo y respecto del perfil de los funcionarios municipzles, se
concluyd que en cada organizacion hay dos grandes tipos de funcionarios, Por una parte, aquellos
desmotivados, con bajas capacidades, con escasa identificacion con la comuna, que ven su trabajo
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e. Falta participacion ciudadana efectiva

El ciudadano no ha sido incorporado de manera cabal en la gestién del municipio.
Es dificil que en estas condiciones funcione un enfoque orientado al cliente-
ciudadano. El rezago se manifiesta en que el pais no cuenta hoy dia con un municipio
emprendedor, que se preocupe por la gestion del desarrollo de su comuna. La
poblacion se ha acostumbrado a un municipalismo minimo, basicamente proveedor
de servicios sociales con un marcado énfasis asistencialista y de subordinacion a
las politicas gubernamentales.

La oferta gubernamental practicamente copa los espacios que deberia cubrir el
municipio con sus propias respuestas originales y movilizacion del capital social
territorial desde abajo. Actualmente en el nivel central se disefian los programas para
lo social, la seguridad vecinal y la vialidad local. Es incoherente con una democracia
liberal moderna que la poblacion no potencie su propia capacidad participativa y
organizadora, a nivel vecinal, y espere todo del gobierno.

De acuerdo a lo anterior, con mucha dificultad se cumplen las condiciones minimas
para que los municipios puedan implementar un modelo de gestién de calidad y
orientado a resultados, sin grandes tropiezos en el camino. Pavimentar este camino
no tiene grandes misterios que resolver.

4. Iniciativas a desarrollar en el mas breve plazo

a. Transferir facultades a los municipios de acuerdo a capacidades
acreditadas

En el pais hay 346 municipalidades con diversas capacidades de gestion, no se
pueden transferir facultades a todas por igual, se deberian utilizar sistemas que
conduzcan a las municipalidades a acreditar estandares de gestion que las habiliten
para recibir mayores facultades y responsabilidades en materia de financiamiento
y contratacion de personal'®.

en el municipio solo como la Gnica alternativa que poseen, que en general son menos calificados,
que realizan sus tAreas aplicando el minimo esfuerzo, abiilicos y acomodaticios. Por otra parte, se
destaca la existencia de funcionarios mejor preparados, con mayor vocacion de servicio, con mayor
energia en el desarrollo de su trabajo, mas creativos, comprometidos con el mejoramiento de la
calidad de vida de la comuna, quienes realizan sus tAreas mas alla de lo que indican formalmente
sus funciones. Sin embargo, para que predominen estos funcionarios por sobre los primeros deben
cumplirse las condiciones minimas para un desempeiio adecuado, tanto a nivel de recursos materiales
y economicos como a nivel de clima organizacional; incentivando la participacion, mejorando las
comunicaciones y a nivel de estructura; facilitando la innovacion y la creatividad, desburocratizando
los engranajes y formalidades que entraban la realizacion de ideas innovadoras. PETQUINTA
“Investigacion caracterizacion del funcionario municipal”, SUBDERE, 2004,

Ignacio Irarrdzaval, rompiendo cadenas...p. 42.
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b. Modernizar el sistema de financiamiento

Queda de manifiesto que hoy es muy dificil construir un presupuesto de gestion que
sea funcional a los compromisos de la campafia electoral. Por lo tanto, contribuir a
generar herramientas para que exista mayor consistencia y cuenta publica respecto
a las promesas de campafia y como estas se han incorporado al presupuesto
municipal, €s un asunto fundamental para fortalecer la confianza de la poblacién en
la efectividad de sus gobiernos locales. Entre las iniciativas que deberian llevarse
a la practica figuran: facilitar e| endeudamiento responsable a quienes tengan las
cuentas ordenadas, descentralizar rentas y desarrollar competencias recaudadoras
en 108 municipios '

c. Modernizar la contratacion de personal

Permitir a los municipios que determinen su propia planta de personal, incluyendo
personal municipal, docente y de atencion primarna, considerando su permanencia
y remuneraciones.

d. Fomentar la asociatividad de las municipalidades

Poner en préctica formulas de cooperacion y complementariedad, especialmente
en materia de capacidades profesionales, que permitan a los municipios abordar
en conjunto y con escalas pertinentes problemas que requieren profesionales que
los mds pequefios no pueden financiar, por ejemplo en materias de planificacion
territorial, fomento preductivo, gobierno electronico, disefio de proyectos de
inversion.

e. Fomentar la participacion ciudadana y la orientacion al cliente

Ampliar los espacios e instrumentos a través de los cuales los ciudadanos y
sus organizaciones pueden contribuir a la gestidn del municipio: consultas
ciudadanas, defensoria ciudadana, rendicion de cuentas, prospectiva y planificacion
participativa.

La politica piblica no es solo aplicacion de la legislacion

Lamentablemente las iniciativas anteriores —que suponen impulsar proyectos de
ley— no van a cambiar mucho las cosas si mantenemos nuestros habitos fraudulentos;
el pais tiene una multitud de leyes que son letra muerta y articulos que han costado
afios de trabajo legislativo negociar para que finalmente no se apliquen. La ley
no puede ir mas alla de sus posibilidades y no puede reemplazar 2 un ciudadano
ausente; se requiere una contraparte ciudadana capaz de habilitar una gobernanza
local, y en esta tenemos que pasar de los procesos a los resultados, lo que implica
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cambiar la forma como los ciudadanos evalian al municipio y la gestion de las
autoridades',

Una gestion basada en resultados implica en primer {ugar que no es mérito intentar
un resultado, lo que sirve es obtenerlos; sino se obtienen es que se han hecho mal
las cosas. La principal conclusion de lo anterior es que los ciudadanos reclamen
administraciones confiables, vale decir, aquellas que no son fraudulentas, que no
los engafian prometiendo aquelle que no estin en condiciones de realizar, sino que
cumplan con lo prometido e incrementen sus capacidades a medida que implementan
el curso de accion comprometido.

Un paso para lograr lo anterior se encuentra en potenciar “como se pueden hacer
las cosas”. Se trata de construir un sistema de evidencias a través de las cuales los
ciudadanos estén en condiciones de examinar la inteligencia de las soluciones que
les ofrece su administracion. Nuevamente, “no se puede pensar un cuarto de hora
en un minuto y medio™; si los ciudadanos desean administraciones inteligentes
deberan serlo ellos primero.

No se obtienen resultados si se desconoce la forma de conseguirlos. No existen
milagros, 2 menos que se esté dispuesto a dejarse engafar y pasar por alto toda clase
de irregularidades. La administracion debe dejar de ser una caja negra y hacerse
comprensible entregando informacidn del itinerario vy los hitos que se compromete
a cumplir para llegar al destino. El ciudadano exigente que hay que formar no es
necesariamente el mismo consumidor o cliente que promueve el mercado, pues
este a cambio de su dinero no tiene forzosamente que expresar interés por la forma
como se elaboro el producto que compra, aunque le resulte sospechosamente
barato. Un ciudadano exigente es aquel que confia en su municipio en la medida
en que le demuestre resultados consistentes y proporcionales al incremento de
sus capacidades; en otras palabras, en el que perciba que existe una inversion en
calidad.

Cambiar la forma como los ciudadanos aprecian la labor de sus administraciones
implica producir un cambio en el modo como observan y evaldan, y ello requiere
entrenamiento y soportes, es decir, elaborar e implementar una politica publica,
dirigida al ciudadano, al funcionario y al politico. Esta es la pieza que la ley nunca
va a proporcionar y que depende de la conviceion de que se deben hacer las cosas

Si bien hay multiples definiciones sobre “gobernanza™, nos interesa destacar que el concepto describe
¢l cambio que al final del siglo XX han experimentado las relaciones entre gobierno y sociedad
en muchos Estados para poder reconstruir el sentido y capacidad de direccion de la sociedad. En
consecuencia, aplicada a lo local la gobernanza s “la practica de todos los actares para Jograr el
desarrollo, consolidando un sistema institucional sélido que articule los niveles de gobierno, los
intereses pilblicos y privados, que permita elevar las capacidades de autogestion local, aumentar la
participacion, ¢l control social y generar nuevas fuentes para ¢l desarrollo economico en el ambito
local™. Los resultados de la gobernanza se manifiestan en que aumenta la eredibilidad y legitimidad
del gobierno local, se fortalece el compromiso civice con el desarrollo local, se mejora la captacion
de recursos fiscales, aumenta la inversion social, se ofrecen servicios mas equitativos y efectives y se
mejora el disefio e implementacion de las politicas publicas. Al respecto: Luis Aguilar, Gobernanza
v Gestion Publica, FCE, México 2006. p.84 y ss.
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bien y sin trampas, la misma que supuestamente estd detras de la expectativa de
ser parte de la OECD.

5. Avances en la instalacién de un sistema de gestién de calidad para
el desarrollo local

Politica de Mejoramiento de la Gestion Municipal - SUBDERE

La Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrative del Ministerio del Interior
(SUBDERE) ha establecido cuatro lineas de accién principal con el objeto de
estructurar una politica global de mejoramiento de la gestion municipal. A saber: a)
Mejorar la calidad y oportunidad de los servicios municipales, mediante un Sistema
de Calidad de los Servicios Municipales, b) capacitar a los funcionarios municipales
en dreas estratégicas (finanzas, planificacidén y ordenamiento del territorio), ¢)
Generar competencias laborales mediante el levantamiento de perfiles laborales del
mundo municipal, en un programa en que participa Chile—Califica, d) incorporar
nuevas tecnologias a la gestion municipal, a través de la creacion de una ventanilla
de tramites municipales.

El Sistema de Acreditacion de los Servicios Municipales — SUBDERE — Chile-
calidad — AchM.

Desde mediados del 2006, la Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo,
el Centro Nacional de Productividad y Calidad (ChileCalidad) ¥ y la Asociacion
Chilena de Municipalidades vienen trabajando en forma conjunta en el disefio
del Sistema de Acreditacion de los Servicios Municipales. Chile—Calidad ha
proporcionado su experiencia en la aplicacion de modelos, herramientas y practicas
de gestion para brindar apoyo en la formacion de contrapartes en los municipios
que estén en condiciones de administrar el proceso. También apoya la capacitacion
a consultores necesarios para acompaiiar a los municipios en la implementacion
del sistema.

El Sistema de Acreditacion para ¢l mejoramiento continuo de la calidad de los
servicios municipales comprende siete objetivos:

1. La definicion de estdndares de calidad asociados a procesos de gestion
involucrados en la provisién de cada uno de los procesos seleccionados.

3 El Centro Nacional de Productividad y Calidad, ChileCalidad opera desde 1996 como un Comité
de la Corporacion de Fomento de la Produccion, CORFO. Tiene como mision *‘promover en el pais
un movimiento por la mejora continua v la innovacion en la gestion organizacional de empresas y
servicios publicos, mejorando significativamente su calidad, produetividad v relaciones laborales™. El
directorio de ChileCalidad es de cardcter tripartito y estd compuesto por el Ministerio de Economia,
el Ministerio del Trabajo, 1a Corporacion de Fomento de 1a Produccion (CORFO), la Central Unitaria
de Trabajadores {CUT) y la Confederacion de la Produccién y el Comercio (CPC). ChileCalidad ha
desarrollado el “Modelo Chileno de Gestion de Excelencia”, en el cual se basa el Premio Nacional
a ta Calidad, que administra desde 1997.
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La elaboracion de una metodologia de acreditacion.

El disefio en la institucionalidad del sistema de acreditacion, que es lo
importante.

La definicion de los incentivos asociados al cumplimiento de estandares, un
asunto de mediano y largo plazo.

La elaboracion de una metodologia de acompafiamiento y apoyo técnico para
el cumplimiento de los estandares.

La instalacién de una cultura de mejoramiento contintio en los gobiernos
locales, instalada en los funcionarios.

El ingreso de cien municipios al Sistema de Acreditacion en tres niveles de
calidad, en el 2010,

a. Componentes del sistema

Los principales componentes del sistema son:

Modelo de gestion de calidad de los servicios municipales: es un conjunto
de précticas definidas como claves para la gestion de una municipalidad de
excelencia.

Instrumento de autoevaluacion: método para que el municipio pueda evaluar el
estado de avance en que se encuentra su gestion al compararla con el modelo,
identificando las brechas a mejorar.

Sistemna de acreditacion de los servicios municipales: mecanismo de evaluacion
externo y de reconocimiento publico a las municipalidades que alcancen
determinados niveles de gestion en comparacién con el modelo.

Sistema de Apoyo y Reconocimiento: consiste en disponer consultores para
los municipios que ingresan al Sistema de Acreditacion, preparados para
asesorar y capacitar tanto en el Modelo de Gestion de Calidad de los Servicios
Municipales, como en la metodologia para el desarrollo de Planes de Mejora.
Asimismo, considera la entrega de reconocimientos a aquellas municipalidades
que van alcanzando los distintos niveles de acreditacion.

b. Modelo de Gestion de Calidad de los Servicios Municipales

El Modelo de Gestién de Calidad de los Servicios Municipales es una aplicacion
especifica del Modelo Chileno de Gestion de Excelencia a la gestion municipal'®.

'* El Modelo Chileno de Gestion de Excelencia, version 2047 disponibie en http:/www.chilecalidad.

cl
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Constituye una guia de apoyo a las wmunicipalidades para alcanzar los niveles de
excelencia que requiere el pais en materia de servicios municipales de calidad.

El modelo no es prescriptivo, es decir no obliga a la organizacion a desarrollar algin
método en particular o algin proceso especifico, sino que se preccupa de evaluar los
resultados que consigue. El sistema entrega una puntuacion a traveés de una sola cifra,
que ofrece una imagen global de cudl es la situacion o estado de la organizacion. A
partir de esa evaluacién —que establece una brecha con los optimos del modelo—la
institucion genera planes de mejora en las dreas que tiene que enfrentar.

Modelo de Gestion de Calidad de los Servicios

3. Recursos ]
financieros y
materiales

7. Resullados

p
Gestidn global municipal

7.A Resullados

1. Liderazgo y " 2. Compromisoy | :
planificacién desarrollo de las dl:nl:n?v.;sﬂoln
estratégica personas cipal

gsﬂén de servicios municipales

4, Relacidn c:oﬂn 3 P’;’:zf:: de. f &, Inlorr[‘laclén y ]
usuarios y usvarias Municipales andlisis

7.8 Resultados
en calidad de
Servicio

c. Etapas del sistema

El proceso de acreditacién de servicios municipales se desarrolla en siete pasos,
los cuales se deben seguir en secuencia segin la municipalidad vaya avanzando
en el sistema:

d. Auto-evaluacion:

El proceso se inicia con la auto-evaluacion, Este es un método para que el municipio
pueda evaluar el estado de avance en que se encuentra su gestion. Es un proceso de
observacion y escrutinio que hace el municipio y sus funcionarios que determina los
auténticos resultados de la gestion mas alla de las declaraciones institucionales, Se
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logra identificar metas con respecto al modelo y un plan de mejoras que organiza
todo un proceso de mediano y largo plazo para llegar a una situacion Optima de
acreditacion. La auto—evaluacidn estd basada en una escala de 0 a 500 puntos,
donde el puntaje maximo corresponde al total de cumplimiento del modelo de

gestion de referencia.

Los servicios municipales que son evaluados son los siguientes:

Desarrollo comunitario Transite y Transporte
1. Desarrollo de organizaciones comunita- Entrega y renovacion de licencias de
rias conducir
2. Gestion de subsidios y becas estatales y Entrega y renovacion de Permisos de
apoyo para la postulacion a la vivienda circulacion
3. Intermediacion Laboral Mantenimiento de la sefalizacion vial
4. Entrega de subsidios y beneficios muni-
cipales
Servicios a la comunidad Administracién y finanzas
1. Entrega y supervision de permisos de Entrega de patentes municipales
obras
2. Extraccion y disposicion de residuos - _
el Servicios estratégicos
domiciliarios
3. Control de zoonosis Otros servicios directamente relacio-
4. Mantenimiento de areas verdes nados con la estrategia de desarrollo
5. Mantenimiento del alumbrado piiblico comunal
6. Asco de vias publicas

Al proceso de auto-evaluacion se han incorporado 15 municipios durante el 2007
y 15 mas durante e] 2008.

e. Sistema de acreditacion

El sistema de acreditacion es un mecanismo de evaluacion externo y de
reconocimiento piblico a las municipalidades que alcancen determinados niveles
de resultados en su gestion. El sistema reconoce 0 acredita el nivel de gestion que
tiene la municipalidad, entendido como la capacidad que tiene para prestar servicios
de calidad. Para conocer el nivel de gestion de una municipalidad, el sistema evalua
dos aspectos: a. La capacidad global de gestion de la municipalidad. b. La capacidad
de gestion de los servicios que entrega a la comunidad.

El sistema de acreditacion reconoce tres niveles de gestion municipal: a. Nivel
inicial, b. Nivel intermedio, c. Nivel avanzado. Cada uno de estos niveles tiene
asociado un reconocimiento para la municipalidad, que tiene como propdsito
distinguir el esfuerzo realizade y motivar la busqueda del nivel siguiente.
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f- Institucionalidad

Contempla constituir una Comision Nacional de Acreditacién Municipal,
organismo independiente desde el punto de vista técnico y decisional, que depende
administrativamente de SUBDERE. Tendra tres niveles: Consejo de Acreditacion,
Secretaria Ejecutiva y Registro de Evaluadores.

La Comision Nacional de Acreditacion Municipal es la autoridad que entrega a
los municipios los distintos niveles de acreditacion municipal. Esta compuesta por
el Consejo de Acreditacion, una Secretaria Técnica y un conjunto de evaluadores
que apoyan ¢l sistema.

El Consejo de Agcreditacion tiene a su cargo la administracién de los procesos
principales del sistema, como entregar la acreditacion a las municipalidades que
postulan, en base a los requisitos para alcanzar dicha distincidon; el monitoreo,
evaluacion y mejora del sistema, asi como del conjunto de sus instrumentos.

La Secretaria Ejecutiva depende del Consejo de Acreditacion. Cuenta con un
Secretario(a) Ejecutive{a) y un equipo de profesionales de apoyo, todos ellos
seleccionados por concurso publico y ratificados por el Consejo de Acreditacion.
Tendra la responsabilidad de apoyar el funcionamiento operativo del Consejo
de Acreditacion y del Sistema, cumpliendo las tareas de mantener informado al
Consejo sobre el funcionamiento del sistema e instrumentos; coordinar el proceso
de acreditacién; comunicacion con las municipalidades postulantes y con los
evaluadores; presentar los informes de retroalimentacion a las municipalidades;
mantener el Registro de Evaluadores.

Los Evaluadores son personas naturales, evaluadas y acreditadas por la Secretaria
Técnica y ratificadas por el Consejo. En el desempeiio de sus funciones dependen
directamnente de la Secretaria Ejecutiva. Cuentan con conocimientos en el Modelo
de Gestion de Calidad de los Servicios Municipales y experiencia demostrable en
procesos de evaluacion externa o auditorias de sistemas de gestién

Balance del sistema: avanzar en un entorno acotado

El modelo de calidad desarrollado por SUBDERE-ChileCalidad evalua los
resultados obtenidos por el municipio en la prestacion de servicios representativos
de su gestion, esta limitado a evaluar algunos servicios, aquellos que son provistos
por los funcionarios que trabajan directamente bajo la dependencia del alcalde,
dejando fuera los que tienen estatutos funcionarios especiales, como son el drea
de salud y educacion, y que a la vez son mas complejos en 1a medida en que sobre
sus resultados intervienen variables que resultan de mas dificil control para el
municipio'’,

I7

Respectivamente: Ley N* 18.883, Estatuto Administrativo para Funcionarios Municipales; Ley
N° 19.374, Estatuto de Atencion Primaria de Salud Municipal; Ley N° 19.070, Estatuto de los
Profesionales de la Educacion.
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Su atencion esta puesta en la satisfaccion del usuario y cliente que principalmente
requiere pagar patentes y servicios, y para el cual se estan desarrollando soluciones
informaticas y administrativas que impactaran favorablemente en las prestaciones. Es
una estrategia orientada a alentar al alcalde, el concejo municipal y sus funcionarios
a apreciar las ventajas de incorporar el modelo y demostrar a los vecinos que la
municipalidad logra resultados objetivos y comparables.

Se observa que la estrategia busca sortear las dificultades que se podrian presentar a
un organismo central, como la SUBDERE, si promueve un programa para evaluar
la calidad de los resultados de la gestion en materias que resultan conflictivas o en
las cuales estan implicados otros organismos de nivel central, como los ministerios
de salud y educacion. No es la idea que el sistema se transforme en un punto de
conflicto donde debe existir cooperacion. Ademads en dreas cuyos mejoramientos
pueden ser lentos y desalentadores, sobre todo al principio cuando se requiere
mostrar que la tarea es posible. Pensada de una manera progresiva, la estrategia
concede el tiempo necesario para que otras iniciativas surtan efectos y se constituyan
en ejes para mostrar experiencias exitosas y mas exigentes'®,

En todo caso, va a resultar ineludible que las cuestiones vinculadas a la calidad de la
educacion, la salud y ordenamiento territorial se incorporen al modelo en un plazo
determinado. De hecho el modelo de IWA-4, indicado mas arriba, los considera
en el marco de lograr una administracion territorial mejor integrada, interesada en
evaluar la contribucién del municipio a la gobernanza del territorio.

La incorporacion de la dimension “servicios estratégicos”, que incorpora la estrategia
de desarrollo comunal y las declaraciones de los responsables del programa, apuntan
en este sentido: “una verdadera modernizacion del sistema municipal chileno debe
contemplar, a lo menes, dos principios ampliamente complementarios. Por una
parte, la modernizacién debe apuntar a lograr entregar mejores servicios a la
ciudadania, es decir en desarvollar un estilo de gestion enfocado en resultados y, por
otro lado, la modernizacion entendida comoe descentralizacién del sistema politico
—administrativo, que se expresa mediante la conformacion de una institucionalidad
local potenciada con nuevas competencias traspasadas del aparato sectorial y con
un esquema de gestion socioterritorial que permita hacer mds participativas las
decisiones al ciudadanizar las politicas piblicas™"®

Al referirse especificamente al concepto de calidad de la gestion, se incorpora
acertadamente la idea de que este debe apuntar al objetivo superior del desarrollo

'*  Por ejemplo, aquellas que surjan merced a la aplicacion del Fondo de Apoyo al Mejoramiento de la
Gestion Municipal en Educacion, que cl afio 2008 pone recursos a disposicion de las municipalidades,
para mejorar la gestion a través de programas dingidos al Personal Docente y no Docente, la
Participacion de la Comunidad Educativa, la claboracién de Politicas Comunales de Educacion
y ia Rendicidn de Cuentas, Los recursos permitirian financiar la compra de sistemas contables,
capacitacion, estudios de mercado de la educacion municipal en la zona, asistencia técnica en gestion
escolar, asistencia técnica en trabajo de unidades técnico-pedagogicas y equipos directivos. Se
asignan por la SUBDERE en la medida en que el Ministerio de Educacion, a través de su Seremi,
aprueba los programas. http://www.subdere.gov.cl/15 | O/article-7304 7. html

Carlos Haefner, Hacia una Gesticn Municipal de Calidad en Chile, Departamento Desarrollo
Municipal. Division de Municipalidades. SUBDERE, 2007. p.2.
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local. “...la Calidad de Servicio Municipal debe ser entendida como el resuitado de
un procese integral de gestion, que involucra procesos administrativos, personas,
recursos y objetivos. Su mejora es un imperativo politico, econdmico y social, y
tiene por finalidad identificar y satisfacer las expectativas y necesidades de los
usuarios y usuarias, mantener la eficiencia. mejorar continuamente el desempeiio
global de la mumicipalidad, promover el desarrollo del territorio y garantizar la
equidad en la entrega de sus servicios™.

Esta claro que se avanza en un entorno acotado, y que va a resultar dificil imprimir
un ritmo mas intenso si no se resuelvan las debilidades descritas mas arriba y que
habilitarian al sistema municipal chileno para abordar desafios equivalentes al
estandar de la OECD.

En este sentido, resulta una sefial equivoca el rechazo producido el 8 de julio
pasado en la Comisidn de Gobierno del Senado a la idea de legislar y dar curso al
proyecto de modernizacion municipal presentado por el gobierno®. El proyecto
de ley modifica diversos cuerpos legales en materia de modernizacién municipal
y apunta a profesionalizar y dar mayor transparencia y control financiero a los
municipios. Concretamente pretende perfeccionamientos en cuatro ordenes de
materias dentro del ambito municipal: transparencia, probidad, organizacién interna
y administracion de personal®.

Postergar la ley implica no solo un rezago desde el punto de vista de los objetivos
de mejoramiento de la gestidn enunciados; también perjudica en sus condiciones
taborales a 16 mil trabajadores municipales que seguiran indefinidamente sin
seguridad social y salud, derechos bdsicos que les corresponderian al obtener un
cargo permanente. Se pierde también la oportunidad de perfeccionar el sistema de
remuneraciones para que reconozca y premie los esfuerzos individuales y colectivos,
asi como las opeiones de obtener ascensos que por afios han sido postergados.?

*  Ibidem.

El proyecto de ley se inicié el 24 de enero de 2005, mediante mensaje del Ejecutivo. El objetivo de
la iriciativa es implementar el articulo 121 de la Constitucion Politica, que faculta a los municipios
para crear o suprimir empleos y fijar las remuneraciones de su personal, y modernizar la organizacion
interna del municipio acorde con las nuevas responsabilidades que se asignan a sus autoridades, El
martes 8 de julio la Comision de Gobierno del Senado rechaza la idea de legislar, a pesar de que
el ejecutivo incluyd importanies modificaciones al proyecta original a partir de requerimientos de
los funcionarios, alcaldes y scnadores de la Comision de Gobierno. La Comision fijo un nuevo
plazo para presentar indicaciones a esta iniciativa legal hasta ¢l lunes 28 de julio. Durante el mes
de agosto la Comision continué el estudio de las indicaciones formuladas a esta iniciativa legal.

2 Vease, Cimara del Senado, Nuevo primer informe de comision en Primer tramite constitucional.
En: Boletin N* 3768-06.

1 Veéase columna de opinién de Claudia Serrano, Subsecretaria de Desarrollo Regional, publicada
por el diarie La Tercera, el martes 15 de julio de 2008,
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TWA — 4 — Municipios globales

La gobernanza local no es solo importante para sus propios habitantes, es importante
también para los gobiernos regionales, nacionales y la gobernabilidad global® Al
asegurar la calidad del gobierno local forzosamente se incide en las politicas ptiblicas
y en la relacion de coordinacion con el gobierno central, se obtiene “calidad global
desde lo local™.

El IWA es la sigla de “Internacional Wokshop Agreement”, Taller de Acuerdo
[nternacional. Los documentos IWA son lineamientos particulares para la aplicacion
de la norma [SO 9001: 2000 en el mejoramiento continuo de los sistemas de gestioén
de calidad, aplicados de forma integral en sectores especificos (Administracion
Hospitalaria: IWA 1; instituciones educativas [WA 2; etc).

Estos lineamientos no agregan, cambian o modifican los requisitos de las normas, y
la intencion de su uso es para la mejor utilizacion de las normas. El 11 de febrero de
2005, el Technical Management Board de la ISO aprabd que la Direccion General
de Normas de la Secretariia de Economia de México organizara un International
Warkshop Agreement (IWA) para elaborar las “Directrices para facilitar la aplicacion
de la Norma [SO 9001:2000 en Gobiernos Locales”. El gobierno de México ha sido
el impulsor de esta iniciativa, en la que ha logrado el respaldo de los gobiernos de
Egipto, Italia, Argentina, Suecia, Espaiia y Colombia.

El IWA—4 que es la primera norma emitida por la [SO para gobiernos; estda
vigente desde ¢l ano 2005 y corresponde actualizarla el afio 2008, se organiza en
2 anexos.

El anexo A contiene el “'sistema de gestion de la calidad™. Es un ejemplo puntual que
facilita la aplicacion de la norma al presentar un “mapa de procesos de la gestion
de los gobiernos locales”, mediante el cual se busca su gestion integral.

Dicho anexo define tres tipos de procesos generales, que a su vez contienen procesos
especificos:

a.  Procesos de gestion: son seis, a saber: legislativos y normativos, transparencia
y combate a la corrupcion, ordenamiento del territorio, participacion y
comunicacion con los ciudadanos, comunicacion intergubernamental, y
procesos contables y financieros.

b.  Procesos operativos: son diez: provision de servicios piblicos, promocion
de la salud, promocion de la calidad educativa, promocidn de la vivienda
digna, proteccion civil, seguridad pablica, provision de acceso a la justicia,
promocion de apoyos sociales locales, desarrollo de valores ciudadanos y
gestion ambiental.

3 Carlos Gadsden, Secretario Internacional del [WA 4, curriculo completo véase en nota 30.
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c. Procesos de apoyo. Son cuatro: gestion de competencias, recaudacion
responsable de los recursos econdmicos, procesos de provision de recursos y
gestion de la infraestructura.

Anexo A

Procesos tipicos para la Gestion Integral

de la Calidad en el Gobierno Local
Pmcesos de gestion
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El anexo B contiene una herramienta integral de autodiagndstico, que contiene 39
indicadores tematicos organizados en 4 cuadrantes. Se proponen como elementos
minimos gue un gobierno local no puede dejar de tener y que configuran la “Agenda
desde lo Local de la Calidad™. Los indicadores definen précticas aceptables, no
aceptables y no recomendables. Su medicion busca lograr la confiabilidad del
ciudadano en los procesos y servicios que le provee su municipio mediante el examen
de indicadores que son comparables. La medicidn de los indicadores permite obtener
un diagnostico basico de la situacion municipal, que sirve para elaborar el plan de
desarrollo municipal, el presupuesto e informar a la ciudadania. Por cierto, también
pueden ser utilizados como informacioén para generar la plataforma de gobierno,
necesaria en la campafia politica.

El IWA 4 supone un municipio familiarizado con el sistema de gestion de calidad
ISO 9001:2000 en sus procesos administrativos y que planea avanzar en una
aplicacion especifica a sus procesos estratégicos de gobierno para distinguirse,
aspirando a un ser parte de un grupo de clase mundial. La organizacitn internacional
del 1WA 4 propicia este tipo de asociacion entre municipios “confiables™ que se
han determinado a contribuir significativamente a mejorar el nivel de vida de sus
habitantes, combatiendo la pobreza y logrando ser econdmicamente competitivos
con participacion ciudadana, sin corrupcion y cuidando el medio ambiente.
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Anexo A
Sistema de diagndstico para gobiernos locales confiables
(39 indicadores basicos)
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El taller internacional de acuerdo se realiz6 en Veracruz el 22 y 23 de mayo de 2005,
con 83 participantes de 17 paises. La norma fue publicada por primera vez en inglés
el 7 de octubre de 2005, por la ISO en Ginebra. En junio de 2006 fue aprobado el
texto en espaiiol en la reunion del STTG/TC 176 en Isla Margarita, Venezuela®.

La declaracion de Veracruz, del 23 de mayo de 2005 dio origen a un Consejo Mundial
de la Calidad (WCQ), integrado por miembros de la ISO de todos los continentes,
una Red Mundial de Gobiernos Confiables y una Alianza Iberoamericana entre 6
instituciones INLAC, FLACMA, FEMICA, OLGI, AISO, y FUNDIBEQ. Esta
plataforma esta pensada para compartir procesos bajo proyectos conjuntos a nivel
internacional y regional, y la posibilidad de reconocer la confiabilidad de los
gobiernos en el contexto de los premios iberoamericanos y nacionales. El Consejo
Mundial de la Calidad (WCQ) ba entregado el reconocimiento al municipio de
Irapuato en el 2007, y a Querétaro, Hermosillo y Acapulco en 2008.

*  Carlos Gadsden Carrasco, Directrices internacionales para la aplicacion de la [SU 96¢1:2000 para
Gobiernos Locales, Presentacion a la Camara de Diputados de México, 21 diciembre de 2006.
wwwildipiiados.gob.mx/camara/contentidownload/38159/1 5 2364/file/TWA % 204% 20presentacion.
pif
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IWA 4 en Chile: los Seminarios de Gestion Municipal Integral (2007-2008)

A diferencia de lo que ocurre en el sector empresarial®®, y en la administracién
central’’, en Chile solo recientemente algunas municipalidades han comenzado a
incorporar a sus procesos de gestion la norma de calidad ISO 9001:2000. Entre ellas,
la municipalidad de Providencia, que inici6 su proceso el afio 2005, y al 2008 cuenta
con 21 servicios certificados; Nufioa, el afio 2007, con 4 servicios; Vilacura, que el
afio 2007 licitd 6 servicios y aprobo la certificacion para su Corporacion Cultural,
la Direccién de Aseo y Omato y la Direccion de Transito y Transporte Piblico®.

En Chile la aplicacion de IWA 4 es una materia que solo ultimamente comienza a ser
explorada. La SUBDERE y la Municipalidad de Providencia, con la colaboracion
de la Asociacion Chilena de Municipalidades, han organizado dos seminarios
internacionales sobre ¢l particular. El primero de ellos, convocado los dias 13 y 14
de agosto de 2007, y el segundo el 28 y 29 de julio de 2008.

Al primer encuentro se convoco a los 345 municipios del pais, ademas de expertos
de Espaiia, EEUU, México, Colombia y Argentina.

Entre las ponencias del seminario se cuentan las siguientes: “Sistema de Gestion
Integral en los Gobiernos Locales”, a cargo del Alcalde de Providencia, Cristian
Labbé. La representante de Colombia, Myriam Cabuya, expuso el tema “En la
ruta de la calidad en entidades publicas”, una experiencia de accion social de la

2% CORFO a través del programa “Fomento a la Calidad™ cuenta, desde ¢1 2004, con una linea importante

de financiamiento destinado a apoyar la certificacion ISO de pequeiias y medianas empresas. El
programa beneficia a empresas de Empresas con ventas netas de hasta 100.000 UF, con hasia el
50% del costo de la consultoria y la auditoria. En junio de 2004, estaban certificadas ¢n 1SO 9000,
725 empresas. En junio dc 2007, lo estaban, 2353 emprcesas se habian certificado en Chile en ISO
9000. Se espera que para cl afto 2010 sicte mil firmas cumpliran con dichos estandares. Fuentc: Aito
2004, Chilc-Innova/24-06-2004/Estudios, Estadisticas de innovacion. Afio 2007: Marcelo Sartori
Cabeza, Bureau Veritas Certification.

En cl gobiemo central, ¢l programa dc mejoramiento de gestion (PMG), a cargo del Comité de
Ministros de Modernizacion, integrado por Interior, Hacienda y SEGPRES, cuenta con un Programa
Avanzado

* En el gobicmo central, el Programa de Mejoramiento de Gestion (PMG), bajo la direccion del
Comité de Ministros dc Modcrnizacion, integrado por Interior, Hacienda y SEGPRES, y a cargo de
la Dipres, como Secretaria Ejecutiva, cuenta con un Programa Marco Basico, en el que participan
178 servicios publicos acreditando mejoras en 11 sistemas de gestion ante una red de cxpertos
del sector publico. A partir dcl afio 2005, se crca ¢l Marco Avanzado, en el que se incorporan las
22 instituciones que ya habian logrado certificar todos los sistemas y ctapas del Marco Basico,
agregando la exigencia de certificar los sistemas del PMG bajo la Norma I1SO 9001:2000. A partir
del afio 2009 se incorpora como exigencia para los servicios que superen la fase anterior, certificar
un Programa Marco de Calidad, que contempla la implementacion de un Sistema de Gestion de
la Calidad en los servicios publicos, certificando procesos de provision de bienes y servicios bajo
norma ISO 9001:2000. http://www.dipres.cl/fr_control.himl

Entre los servicios certificados por estas municipalidades se encuentran, en cl caso de Providencia:
Otorgamiento de patentes municipales, licencias de conducir, permisos de circulacion, certificados de
recepcion final recoleccion de residuos domiciliarios, barrido de calles, mantenimiento de arbolado,
manejo de arcas verdes, entre otros: En el caso de Nurioa: otorgamiento de patentes comerciales,
permisos de edificacion, otorgamiento de licencias de conducir, atencion a la comunidad cn materias
de seguridad ciudadana.
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Presidencia de Colombia. Posteriormente, el congresista mexicano Carlos Madrazo
diserto sobre “TWA 4: el nuevo estandar de calidad a nivel internacional de los
gobiemnos locales”.

En la tarde hubo paneles de casos comparativos, Entre estos se contaron: “Medicion
de la gestién municipal en Chile”, expuesto por Bettina Horst del Instituto Libertad
¥ Desarrollo; “Estudio comparado con casos de EEUU", el cual fue expuesto por
Eugenio Gross, de Solnet Consultores; “CitiStat: Sistema de gestion modular para
la accion municipal”, expuesto por Carlos Baltimore de Estados Unidos y Sergio
Menichetti de la Fundacion Jaime Guzmén.

Después del panel expuso Roberto Mario Medici, ingeniero argentino, sobre el
tema “Actvalidad y tendencias globales de los sistemas de gestion ISO”, con los
resultados de la reunién de Beijing realizada ese afio. Mas adelante Ernesto Silva,
de la Universidad del Desarrollo, diserto sobre “Gestion de calidad de sistemas de
educacion™ y, finalmente, Antonio Ruiz, de Espafia, con el terna “Experiencia en
materia de calidad y excelencia en el ambito de una administracién regionai”, el
caso de la Comunidad Auténoma de La Rioja en Espana.

Al seminario asistieron mas de 300 personas entre alcaldes, concejales y
funcionarios municipales. Ademas de consultores, universidades y funcionarios
de gobierno. El seminario permitié observar gue en Chile existian dos propuestas
para incorporar calidad y una gestion por resultados a los municipios. La que
ha desarrollo SUBDERE y Chile Calidad, con la participacion de la Asociacién
Chilena de Municipalidades, y que representa el “modelo chileno de calidad” y la
que surge a partir de la aplicacion de las normas 1SO. En este sentido, fue de interés
la explicacion sobre el desarrollo de IWA-4, porque representa una aplicacion
especifica de la norma ISO, desarrollada por México. La participaciéon de Carlos
Madrazo Limon permitio conocer de cerca esta propuesta. Madrazo se desemperio,
el afio 2004, como vice Presidente de IWA-4 %,

El segundo encuentro contd con la presencia de Carlos Gadsden Carrasco, Secretario
Técnico de IWA 4 La reunion fue inaugurada por el Alcalde de Providencia,

#  Carlos Madrazo es ingeniero y politico del Partido Accion Nacional. En 1999 fue candidato a
Gobemador del Estado de México. Desde 1997 es Vicepresidente de la Asociacion de Municipios
de México. Entre 2000-2006 fue Senador de la Repiiblica por el Estado de México. Actualmente
es Diputado Federal por el Distrito de Atizapan del Estado de México, donde ocupa la secretaria
de la Comision de Federalismo y Desarrollo Municipal. 2000-2005. hitp://sitl.diputados.gob.mx/
curricula.php?dipt=139

mn

Carlos Gadsden Carrasco, Consultor en Desarrollo Organizacional y Calidad Total para cerca de
100 organizaciones y empresas. Consultor Senior y Director General de Organizacion de Servicios
Interdisciplinarigs, S.C. (OST). Consultor de la Unidad para la Demogracia de la OEA y Consultor
Senior del Research Triangle Institute/ USAID /Innovacion México. Ha participado en proyectos
con la CEPAL, la FAO, la Diputacion de Barcelona, el Forum of Federations, del Canada: Overseas
Development Administration, del Reino Unido; y la Fundacion Ford, de los Estados Unidos.
Asesor en federalismo de la Presidencia de la Republica (2003 —2004). Primer Director General
del Instituto Nacional para el Federalismo y el Desarrollo Municipal (INAFED), de la Secretaria
de Gobemacion {2002 —2003). El afio 2003, Presidente de la Red Interamericana de Alto Nivel
sobre Descentralizacion, Gobierno Loeal y Participacion Ciudadana (RIAD) de la Organizacion
de Estados Americanos (OEA).
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Cristian Labbé, y el Subsecretario del Interior, Felipe Harboe, quien disertd
sobre “Modernizacion del Estado de Chile”. Posteriormente, expuso el Director
Presidencial para la Accidn Social y la Cooperacion Internacional y alto consejero, el
colombiano Alfonso Hoyos Aristizébal. Enseguida se inici6 el Panel “Vision integral
de la Modernizacién del Estado-Enfoque Municipal”, en el que participaron la
Universidad del Desarrollo, ChileCalidad y la fundacién Libertad y Desarrollo.

Carlos Gasden expuso sobre el tema “Mejoramiento de procesos de gobiernos locales
por medio de sistemas de calidad - IWA 47, en el que planteo a este modelo como
una forma de abordar los desafios de las “ciudades globales”, entendiendo por tales
no solo a las grandes metropolis o aquellas ciudades altamente tecnolégicas, sino
que a todas aquellas que deben prestar servicios a los nuevos “ciudadanos globales™,
aquellos que exigen organizaciones que les den confianza.

Luego, Hedi Edwards, expositor de Singapur, habld sobre la “Gestion de recursos
humanaos para lograr sistemas de excelencia en el servicio piblico y local.
Posteriormente, SUBDERE. a través de Carlos Haefner, expuso sobre el tema
“Modernizacion de las municipalidades en Chile™, en que reiter6 la politica y
el modelo que propicia el gobiemno. El martes 29 se llevarin a cabo dos talleres
internacionales y un taller de la SUBDERE v ChileCalidad, ademds de un taller de
empresas y organizaciones,

Conclusiones

Lainvitacion de Chile a ser miembro de la OECD es un suceso “portador de futuro”,
y como tal nos coloca en una perspectiva en la cual es pertinente examinar las
oportunidades, desafios, amenazas y debilidades de esta eventual nueva posicion.
La oportunidad de estar entre economias que tienen liderazgo mundial implica estar
seguro de los logros obtenidos, sin desestimar los desafios que implica avanzar en
los siguientes escalones del desarrollo.

En materia de desarrollo local, Chile evidencia debilidades a causa de su inexplicable
apego a un modelo institucional centralista que no reconoce limites ni escalas en
sus actuaciones, que se propone controlarlo todo en un contexto internacional en
que hace tiempo el gobierno y la administracion piblica dejaron de actuar de modo
tan vertical y con la pretension de ser el principal resorte del desarrollo.

Del mismo modo, el pais se apega a un sistema politico que ya exhibe sintomas
de desgaste, con una clase politica que se distancia de sus electores, especialmente
de los mas jovenes y no logra motivarlos para acudir a las urnas. Un sistema que
pierde gobernabilidad porque ha postergado las decisiones que pueden vitalizarlo,
especialmente aquellas que lo hubieran dotado de mayor legitimidad en la comuna,
que es la base de la convivencia democratica.

Aqui es donde se requieren ciudadanos que comiencen a evaluar a sus
administraciones locales y al gobierno en un sentido global, con una perspectiva
diferente y mas inteligente, a través de los resultados que exhibe, es decir no por
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las capacidades instaladas, sino por la utilizacion efectiva de éstas. Una formula
que les va a abrir el camino para constituirse en actores significativos y reclamar el
poder de decision que les corresponde no por reivindicar el derecho a participar en
lo publico, sino por la necesidad que la sociedad tiene de organizar y contrapesar sus
fuerzas para imprimir direccion a sus acciones, en un contexto en que la efectividad
de las mismas estd fundada en su interdependencia y complementariedad. Se trata
de un esquema en que constituye un requisito construir mayor gobernanza local
para avanzar a las etapas siguientes del desarrollo.

El desafio se funda en que bajo este esquema la calidad y la excelencia configuran
el modo como se relacionan y articulan los diferentes actores. La alta complejidad
de los problemas que tienen que resolverse con rapidez y oportunidad obliga a que
la relacién se organice en torno a la confianza. Proveer confianza es el principal
bien publico que sostiene la competitividad de la sociedad y es tarea de todos los
actores cuidarla, demostrarla y verificar que se multiplique.

Precisamente, ese es el sentido de la invitacion que ha recibido Chile: sus dirigentes
tienen que ser capaces de interpretarla en el sentido correcto; no es el momento
de hacer trampas, buscar el camino mas corto, o postergar las decisiones que nos
incomodan; es la oportunidad de superar uno de nuestros habitos mas nocivos.
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