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1- Presentación del trabajo.

Dentro de la Administración Pública de la Provincia de Buenos Aires, la Subsecretaría de la Gestión Pública (SGP) es el organismo rector al servicio de la planificación y gestión estatal. Su función consiste en orientar, acompañar y asistir al estado provincial en el diseño de planes de acción, estructuras, procesos organizacionales y comunicacionales.

Dentro de la SGP, la Unidad de Coordinación de Programas de Innovación (UCPI) es la unidad coordinadora en quien recae la responsabilidad de articular tanto la gestión como la ejecución de las asistencias técnicas, coordinando a tal fin, pautas, acciones y criterios con todos los actores intervinientes.

Las asistencias técnicas tienen como principal finalidad, la mejora continua de la capacidad de gestión y funcionamiento de los organismos, por lo que la UCPI se constituye en un espacio de consulta y asesoramiento permanente para acompañar a las organizaciones en el proceso de identificación de necesidades y determinación del conjunto de soluciones viables.

Para llevar adelante dichas asistencias técnicas la UCPI cuenta con los Agentes de Modernización, agentes públicos profesionales, formados para desarrollar tareas de asesoramiento en los organismos. Los mismos han sido capacitados a través de una enseñanza teórico-práctica cuidadosa e intensiva, para el ejercicio de tal función.
La figura de Agentes de Modernización fue creada mediante el Decreto 540/03, en el cual se consideró  conveniente convocar a agentes profesionales de la planta permanente de personal de la Administración Pública Provincial para ser parte de un Programa de Formación. De entre quienes aprobaron dicho programa, y considerando el cupo establecido de 25 agentes, se seleccionaron aquellas personas con un perfil más acorde a la función de Agentes en cuanto a sus competencias ético institucionales, técnico profesionales y actitudinales.
Son los Agentes de Modernización quienes tienen como función asistir en la promoción del aprendizaje organizacional y fortalecer fundamentalmente una gestión innovadora a través de las asistencias técnicas. Esta función es llevada a cabo bajo la coordinación del Responsable Ejecutivo de la Unidad de Coordinación de Programas de Innovación, CPN Gustavo Longo.

2- Alcance de la Asistencia.

Dentro de este marco, en el que la UCPI se constituye como espacio de consulta y asesoramiento permanente al que se acercan organismos provinciales y municipales,  la Jefatura de Gabinete del Municipio de La Matanza (JG) solicita una  asistencia técnica.

Se establece como principal objetivo de la Asistencia el fortalecimiento de la JG para llevar adelante el Programa de Descentralización Municipal y convertirse en el órgano rector de dicho Programa.

Para definir el alcance de la asistencia técnica se realizaron reuniones entre el Responsable de la UCPI y Agentes de Modernización del Estado, con funcionarios de la JG, en las que se analizaron las competencias atribuidas a esta última mediante el  Decreto Nº 3824 por el que se crea la JG en diciembre de 2005. Particularmente, se analizaron aquellas competencias  relacionadas con el Programa de Descentralización:
· articular ejecutivamente la administración general del municipio sistematizando las actividades de las diferentes Secretarías, coordinando y asistiendo su programación, planificación y control estratégico.

· intervenir en el diseño y coordinación de las acciones para la puesta en marcha de procesos de descentralización y /o desconcentración administrativa para mejorar la prestación de los servicios públicos municipales.

· intervenir en la reformulación de las estructuras orgánicas centralizadas y descentralizadas.

En una primera reunión, se acordó que la asistencia técnica estaría dirigida principalmente a apoyar el proceso de descentralización en regiones político- administrativas, encarado por el municipio. 

Asimismo, los funcionarios del municipio, relataron los avances alcanzados: diseño de mecanismos de descentralización de trámites, servicios y actividades y contar con los planos de las dos primeras Regiones Municipales Descentralizadas (RMD).

A pesar de los avances realizados, reconocen y plantean los problemas que se le presentan en la implementación del mencionado proceso:

· falta de definiciones de los perfiles requeridos para el personal a ser afectado en las regiones;

· la necesidad de definir cursogramas y  manuales de procedimiento relacionados con las cuestiones a descentralizar;

· limitación temporal para la planificación e implementación del proyecto (entre abril y junio del 2007 debieran estar en funcionamiento las dos primeras regiones descentralizadas: Noroeste y Sur. La primera, con asiento en Ramos Mejía y la segunda, ubicada sobre Ruta 3). 

También mencionan que, como la descentralización traerá aparejado un aumento de la demanda de los servicios sociales (salud y educación), culturales y otros por parte de la población; se deberá prever tal situación al momento de presupuestar los recursos propios de la municipalidad y los que le son delegados por la Provincia. 

Desde el punto de vista de la estructura formal, prevén la creación de un  cargo de Director General en cada una de las RMD dependientes de la JG. Dicho cargo tendrá una doble dependencia funcional, ya que además, cada Director General deberá trabajar conjuntamente con los Secretarios Municipales; lo que implica la necesidad de lograr la articulación entre el Director de las Regiones con cada Secretario Municipal.

A partir de este relato realizado por el personal de la JG, la UCPI realiza sugerencias de trabajo, teniendo en cuenta que la política de descentralización figura como una de las prioridades en la agenda del gobierno provincial, lo que se vio reflejado en el Premio a la Innovación 2005 cuya temática se refirió a la “Descentralización Político - Administrativa”, donde se buscaba  fortalecer las iniciativas de los organismos respecto al tema. 

Se destacó que no se registran antecedentes de descentralización a nivel municipal en la provincia y que la descentralización de los Impuestos sobre los Ingresos Brutos e Inmobiliario, la llevada a cabo por la Policía Departamental, por los Consejos Escolares y el Fondo de Fortalecimiento de Programas Sociales son los únicos casos de descentralización efectiva de la administración provincial. 

Ante los avances y dificultades planteadas, la UCPI  ofrece la realización de una asistencia técnica dirigida  al: 

· Fortalecimiento de la JG (utilización del tablero de comandos para el seguimiento y evaluación de la gestión de las regiones). 

· Diseño, elaboración e implementación de cursogramas, mapeos y   relevamiento de procesos.

· Reingeniería de procesos y procedimientos en función de la descentralización.

· Colaboración en el Diseño del Plan de Capacitación Institucional (capacitación desde la Subsecretaria de la Gestión Pública y asistencia y asesoramiento en la capacitación de la JG con su personal) 

· Colaboración para la selección del personal que conformará las regiones.

· Asistencia en la aplicación de un cambio de la cultura organizacional que surja como consecuencia de implementar la descentralización. Por ello, en diferentes etapas se debería sensibilizar y capacitar a todos los actores involucrados en el proceso.
Se propuso que el diseño del plan de trabajo de la asistencia técnica fuera realizado en  conjunto por ambos equipos de trabajo.

En una segunda reunión, en la que participaron los mismos actores, se solicitó la nota formal del pedido de asistencia técnica por parte de la JG a la SGP y se acordó que la misma  iba a focalizarse en el fortalecimiento de la JG. 

La UCPI expone que se deberán establecer relaciones de articulación y coordinación entre la JG con las otras Secretarias en función de las competencias que tiene en el Decreto que la crea.

Se le plantea la necesidad de establecer las características y perfiles del equipo técnico de la JG a fin de garantizar el proceso de descentralización y especificar las tareas que el mismo llevará a cabo. 

Se debe determinar, asimismo, el perfil requerido para el cargo de  Director Regional, de manera tal que quien lo cubra, contribuya a mejorar la relación con la ciudadanía.

La JG al contar con la información, compilada por el Director Regional, sobre las demandas que se generan en las regiones, articula con las Secretarias (quienes seguirán siendo las responsables de las prestaciones),  y participa en la creación del plan de gobierno y en la formulación del presupuesto. 

Considerando que los directores regionales articularán  con las Secretarías, se deberá contar con un Manual de Procedimientos que defina los procedimientos operativos de dicha articulación. 

Respecto al personal que prestará servicio en las regiones, la UCPI se comprometió a colaborar en el diseño del proceso de selección. Para sensibilizar al personal en el proceso de descentralización es conveniente que estos conozcan los beneficios que trae y los cambios que este proceso implica hacia adentro de la organización.

Se establecieron las tareas a realizarse en conjunto:

· Establecer el perfil que debe tener el Director de la Región y sus funciones.

· Establecer las características y el perfil de las regiones, esto serviría para determinar el perfil de su personal y en base a ello realizar el diseño del proceso de selección. 

· Propuesta de capacitación para el personal y las etapas que comprende.

· Delinear el Sistema de Información de Gestión (SIG) y los mecanismos de comunicación entre las regiones y la JG.

3- Definición de la metodología utilizada.

En una siguiente reunión, la UCPI  presentó la metodología de trabajo para el Fortalecimiento de la JG, a través de un  PowerPoint.

Previamente, se realizó un paneo con el material utilizado en su elaboración, es decir las sinopsis elaboradas a partir de las reuniones mantenidas con la JG para determinar el alcance de la  asistencia técnica y los documentos elaborados y entregados a la JG por la UCPI y el material suministrado por el municipio:

· Información relevante sobre la Municipalidad de la Matanza, elaborada por la Subsecretaria de Asuntos Municipales del Gobierno de la Provincia de Buenos Aires. 
· Información  sobre La Matanza mencionada en la Guía de Municipios.
· Plan estratégico La Matanza- Programa de  Descentralización. “Descentralizar para integrar”. Septiembre 2006. Síntesis del Plan Estratégico La Matanza. 

· Filminas elaboradas para la presentación del Programa de Descentralización Municipal.

· Decreto 3824 de diciembre de 2005 que crea la Jefatura de Gabinete Municipal.

· Información sobre el Programa de Descentralización Municipal: Cuadros de Problemas Identificados y objetivos perseguidos por el Programa. Componentes y Actividades

En función del alcance de la asistencia acordado y la problemática puesta de manifiesto por la JG, se elaboró una metodología donde se definieron tres ejes de trabajo que forman parte del Sistema de Gestión necesario para llevar adelante el proceso de  descentralización: 

1- Información: este eje se dividió en los siguientes componentes:

· Sistema para coordinar el seguimiento e implementación del Plan Estratégico

·  Sistema de procesamiento
·  Definición de indicadores
·  Tablero de comando
Del diagnostico realizado por el equipo de la JG sobre este eje, se observa que por la dificultad que se presenta en conseguir y procesar la información porque la misma es fraccionada y heterogénea, ya que proviene de distintos sistemas y de diferentes fuentes. Esto dificulta el acceso a la información que requiere y/o necesita el Intendente. 

Frente a esta situación, el equipo de la UCPI propone trabajar en la elaboración e implementación de un Sistema de Información de Gestión (SIG), que no consista únicamente en la carga de datos, sino  que se optimicen los ya existentes. 

El equipo de la UCPI manifestó como un obstáculo en lo relativo a la conformación de del SIG la poca confiabilidad, escasa periodicidad, desconocimiento del origen de la información que recibe la JG.

Por su parte, el equipo técnico de la JG debería aportar insumos básicos burocráticos para establecer un SIG adecuado.
Por ello es importante diseñar herramientas para garantizar el envío de la información  de las otras áreas, de manera periódica y veraz.  Asimismo, consideramos que la información relevada en las regiones debe servir para brindar más elementos en la toma de decisiones por parte del Intendente, pero para ello es necesario armar un SIG adecuado y con indicadores claros. Es importante visualizar al  Director Regional como generador de información en el terreno y esto contribuirá a fortalecer el papel de la Jefatura de Gabinete. 

En función de lo expuesto, el equipo de la UCPI aportó modelos y modalidades de trabajo para elaborar el SIG. El objetivo del mismo consiste en que la JG obtenga datos  sobre el municipio y sobre el funcionamiento de la gestión,  para que pueda procesarlos y así contribuir a la toma de decisiones por parte del intendente. De esta manera,  la JG actúa y se posiciona como Asesora del funcionario.

Por otro lado, el equipo de la UCPI propuso el uso de herramientas como el Tablero de Comandos e Indicadores que resuman para el intendente, el estado de situación de los  temas de agenda municipal. Es decir, la implementación de un sistema que “optimice” la información de otras áreas y utilizar dicha información como insumo para la formulación de un “sistema de indicadores”, en función de  conformar un tablero de comando.

En este sistema, las Secretarias son las responsables, por mandato del intendente de alimentar al SIG con los datos de cada área. 

2- Mecanismos de Articulación: en este eje se abordaron las siguientes temáticas: las modalidades de trabajo conjuntas entre la JG y las Secretarías, se especificaron las áreas con las que la JG interactua, su normativa y metodología.

El equipo de la UCPI ofreció la posibilidad de elaborar un documento sobre la modalidad de trabajo que debería llevar adelante la JG para coordinar con las otras Secretarias.  Se buscó lograr una mayor articulación en el nivel central y luego desde el nivel central llevar la gestión municipal al territorio a fin de acercarse a la gente. 

Se destacó desde la UCPI la importancia crítica que tiene para la JG realizar la coordinación y la articulación para fortalecer su rol como órgano rector del proceso de la Descentralización. Sin embargo, se destacó la posición de la JG dentro del gabinete municipal: funcionalmente, la JG se sitúa por sobre las Secretarías, por su competencia relativa a la articulación de la administración general y a la sistematización de las actividades del resto de las secretarias; en cambio, estructuralmente, la JG se encuentra en el mismo nivel dentro del organigrama municipal con respecto de las Secretarías.

3- Equipos de Gestión: abarcó los temas relacionados con la dotación de personal, sus perfiles y su capacitación del Equipo Técnico de la JG. Para ello, la UCPI elaboró documentos relacionados con estos temas.  El punto central es presentar un proyecto al intendente donde se justifique la necesidad de contar con un equipo técnico para fortalecer a la JG y por otro lado, definir todo lo relativo al personal que prestará servicios en las regiones.

4- Elaboración y presentación de los informes.

A partir de la metodología de trabajo antes mencionada, el Equipo de Agentes de Modernización  elaboró diversos informes para desarrollar los ejes antes desarrollados.

Dichos informes tuvieron como objetivo fundamental el Fortalecimiento Institucional y Organizacional de la JG, ya que era lo establecido en el alcance de la Asistencia Técnica. 
En principio fue necesario especificar y analizar las funciones, roles, responsabilidades y atribuciones, tanto del nivel central como del descentralizado. Para ello, se elaboró un gráfico donde se visualizan las interrelaciones y los flujos de información entre los diferentes actores y niveles.

A través de diferentes informes se buscó sugerir lineamientos estratégicos en referencia al fortalecimiento de la JG para incorporar y/o ampliar   a sus competencias en aquellos puntos referidos a la implementación del proceso de descentralización. Entre ellas se pueden destacar las relativas a: aplicar el control de gestión en cuanto a la implementación del proceso de descentralización, realizar la evaluación y control presupuestario aplicado a la descentralización.

Se especificó que la JG como organismo competente para articular políticas debe proponer mecanismos institucionales o acuerdos con cada Secretaría municipal para que el proceso de descentralización esté garantizado. 

Por su parte, se propuso que el Director Regional (que dependerá de la Jefatura de Gabinete) gire al Jefe de Gabinete un informe sobre las necesidades (demanda externa) para que cada área presupueste los recursos. Se estableció la necesidad de conformar una agenda sobre la descentralización para fijar temas principales y prioridades para articular con las distintas áreas del gobierno municipal.

Con respecto al Control de Gestión en cuanto a la implementación del proceso de descentralización: se consideró necesario establecer mecanismos de monitoreo, seguimiento y evaluación tanto del proceso de descentralización así como del funcionamiento de las Regiones Municipales Descentralizadas (RMD). 

Esto es así porque la descentralización implica realizar una observación constante de la implementación del funcionamiento del proceso de descentralización y realizar las mejoras que se consideren convenientes. Dichos mecanismos involucran llevar a cabo tareas que permitan: detectar 
desviaciones en tiempo y oportunidad de manera de preservar los objetivos 
establecidos, así como identificar problemas y nudos críticos más frecuentes, 
formulando alternativas de mejora e implementar las correcciones definidas en virtud de las observaciones y recomendaciones surgidas del accionar del Sector Monitoreo y Evaluación. 

Por último, con respecto a la Evaluación y control presupuestario aplicado a la descentralización: se sugirió que  debido a que los Directores responsables de cada una de las Regiones Municipales Descentralizadas, se le solicitará información sobre la demanda externa que se manifieste en cada una de las unidades mencionadas. La JG debería conformar un informe vía intendente con las necesidades demandadas para que las áreas competentes presupuesten los recursos necesarios para satisfacerlas. Asimismo, deberían monitorear y evaluar el uso o la asignación que las mismas áreas disponen para las Regiones municipales descentralizadas (RMD) una vez asignados los mismos.
En función de poder desarrollar estas competencias, se necesitó determinar y fortalecer las relaciones de la JG con el intendente, con el resto de las Secretarias y con el Director General de las RMD. Es decir establecer los Mecanismos de Articulación.

Para ello la UCPI elaboró un informe sobre este tema, donde se establece que dicha articulación institucional se divide en dos niveles de actores: 

1. Nivel Central: donde participan las secretarias y la JG, por encima de ambas se encuentra el intendente.

2. Nivel Descentralizado: formado por el Director General de las RMD y la estructura creada al interior de cada una de ellas: el Área de Servicios Urbanos y el Área de Desarrollo Comunitario, compuestas cada una por diferentes Secretarias.

Con respecto al  nivel central, quedó claro que la JG  por competencias normativas, se relaciona con las demás secretarias a partir de la sistematización de las actividades que estas realizan. Esta tarea tiene suma importancia para la viabilización del Programa de Descentralización. A su vez, se propuso mejorar esta articulación para que la JG, a partir de los informes generados en la región, pueda contar con información sobre la demanda que se genera en cada una de ellas y de elevar al intendente informes que le permitan contar con información para la toma de decisiones. Esto permitirá dar una respuesta de manera más eficaz a las  demandas relevadas.

Por otro lado, se propuso, para lograr viabilidad en el proceso de descentralización una estrategia de articulación de actores: por ejemplo que cada Secretario proponga un referente para participar y asesorar al equipo que lleva adelante el proceso,  la realización de reuniones periódicas para articular políticas y diseñar e implementar acciones respecto a la descentralización.  

Establecer algún Mecanismo de Articulación contribuiría a darle apoyo institucional al proceso y sería el ámbito donde se consensuarían acciones y favorecía el rol de la JG  como articulador organizacional. Este fortalecimiento en la articulación se debería trasladar al nivel descentralizado, es decir en el trabajo en la Región entre el Director de la misma y el personal de las Secretarías. 

Por su parte, también se elaboraron informes relativos a la Gestión de Equipos. Este ítem implica varios puntos: definir las características y el perfil del Equipo Técnico de la JG a cargo el proceso de descentralización, determinar el perfil genérico del Director Regional y también proponer criterios generales de observación y selección para el personal municipal que se desempeñará en las Regiones Municipales Descentralizadas (RMD).

Con respecto al primero, fue necesario determinar el alcance de su tarea en lo que respecta a funciones, responsabilidad y autonomía. El Equipo de Agentes de Modernización estableció dos campos de actuación para la Equipo Técnico de la JG : 

1-  mapeo institucional de las regiones a crearse,  construcción de indicadores de medición del proceso de descentralización y del funcionamiento de cada una de las regiones, elaboración del SIG de la JG, que va a estar alimentado por la información que le suministre cada Director Regional para realizar el monitoreo y la evaluación correspondiente.

2- Selección, capacitación y supervisión de los directores regionales y del personal que se desempeñará en las regiones. 

  Se propuso que el Director General de cada RMD, cumpla en el nivel descentralizado, las mismas  funciones que realiza la JG en el nivel central: es decir articular, sistematizar y coordinar las tareas en las RMD, pero se destacó que no debiera involucrarse en las tareas específicas de cada secretaria. Solo se limitará a analizar y a evaluar el funcionamiento integral de la RMD y a informar a la JG en los casos que se genere algún desvío en alguna de las áreas respecto al otorgamiento de los trámites, para que por su intermedio se solucione el mismo con la intervención de la Secretaria respectiva; teniendo en cuenta que el personal que desempeñará funciones en las RMD tienen dependencia funcional y jerárquica en cada Secretaria.

Por ultimo se elaboraron documentos relativos a lo administrativo- funcional pertenecientes al Eje: “Sistema de Gestión de la Información”.
En primer lugar, se elaboró una: “Planilla de relevamiento de los trámites a descentralizar” para contribuir a realizar el flujograma de cada uno de los mismos y la correspondiente reingeniería de procesos.  Luego, a partir de la misma se propuso el diseño y elaboración de un Manual de Procedimientos por Secretaría conteniendo todos los trámites a su cargo,  tanto descentralizados como semi-descentralizados.  

Asimismo fue necesario determinar como sería el mecanismo de información de gestión y su circulación entre los actores intervinientes en el Proceso de Descentralización. Esto permitiría visualizar el funcionamiento de las RMD.

Asimismo cada Secretaría contaría con información específica sobre su área, la que sería elevada a la misma, por los empleados que desarrollen tareas en cada región. Por ejemplo,  se propone como parte del SIG, la creación e implementación de una Mesa de Informes como herramienta para fortalecer la Descentralización,  que al depender del Director Regional, le suministre al mismo, información en forma cotidiana para que luego este la remita a la JG para que la misma genere información útil para la toma de decisiones del intendente.  

De esta manera en el nivel superior (Intendente) se contará con dos fuentes de información que deberán ser coherentes y complementarias: por un lado, la aportada por la JG sobre el funcionamiento y las demandas de cada RMD; y por otro lado, la que cada Secretaria informaría acerca del funcionamiento de los programas y proyectos que se gestionan en cada RMD.

Otro de los temas que se propusieron para desarrollar dentro de este eje son: la mejora de la Guía de Tramites Municipales, relacionándola con la Guía de Tramites Provincial; la implementación de servicios rápidos de gestión de trámites ante el Registro Provincial de las Personas; la posibilidad de gestionar el sistema de firma electrónica para agilizar la gestión municipal; la puesta en marcha de Mesa de Informes en cada Región y  la posibilidad de implementación del SIG a nivel regional, es decir generar una red de información entre las diferentes secretarias, la Jefatura y las regiones para contar con información confiable y on-line. Este sistema contribuirá al acercamiento de los servicios brindados por el municipio a los ciudadanos.

5- Aprendizaje organizacional y reflexiones finales.
En principio, con respecto al aprendizaje organizacional, cabe destacar que la asistencia brindada al Municipio de La Matanza, es la primera que se realiza por parte de los Agentes de Modernización a un Municipio, lo que nos permitió conocer y acércanos a las problemáticas locales. Asimismo contribuyó para articular políticas públicas junto al municipio y colaborar en la implementación un modelo de gestión descentralizada.
Esto fue de suma importancia, sobre todo teniendo en cuenta las características demográficas y socioeconómicas de La Matanza.

Por su parte, también fue interesante el proceso para delinear el alcance de la Asistencia Técnica, ya que se generó un enriquecedor intercambio entre los actores. Mientras que el equipo de la JG nos manifestaba los obstáculos en la implementación del Proceso de Descentralización, el equipo de la UCPI aportaba reflexiones y propuestas de gestión. Dicho alcance, finalmente fue establecido de común acuerdo luego de una serie de reuniones en las que también se definieron los temas involucrados en la asistencia.
Con respecto a la metodología utilizada, y ante el abanico de temas involucrados, fue interesante la elección de los tres ejes seleccionados para definir el plan de trabajo. Esto permitió estipular y delimitar en forma  interrelacionada, el desarrollo de dichos ejes tendientes a un objetivo común: “el Fortalecimiento de la Jefatura de Gabinete”. Por su parte, para trabajar en cada uno de los ejes, se definió un equipo de trabajo que elaboró documentos con propuestas para abordar las problemáticas involucradas en cada uno.

También fue importante para este equipo de gestión la experiencia adquirida en el diseño de un Sistema de Información Integral, de Mecanismos de Articulación y de propuestas relacionadas con la conformación y capacitación de los Equipos de Gestión de la JG así como la delimitación del Perfil del Director de las RMD y de la  dotación del personal municipal que cumplirá funciones en las mismas.

Con respecto a este último punto, resultó interesante la posibilidad de llevar a cabo una experiencia en el territorio respecto a la colaboración brindada desde la SGP respecto de la sensibilización como parte del Programa de Capacitación destinado a dichos empleados municipales.

Por último, la Asistencia Técnica realizada nos permitió dentro de nuestro propio organismo, establecer lineamientos generales respecto de la temática abordada que podrán ser replicadas en otros organismos municipales,  que decidan implementar procesos de descentralización.
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