La reestructuracion de la
Administracion del municipio
de Santiago de Cali: marco
conceptual y rasgos esenciales

Bernardo Barona Z.

a estructura organizacional de la Administracién Municipal de San-

tiago de Cali a mediados de 1995 se basaba en sus aspectos fun-
damentales en una reforma llevada a cabo en el afio 1979. Los dltimos
16 afios han sido de grandes transformaciones politicas {eleccién po-
pular de alcaldes, Constitucién de 1991), sociales (aumento del porcen-
taje de poblacién urbana en relacién con la rural, acompafada de un
incremento de la inseguridad y la violencia en las ciudades) y econé-
micas (apertura de la economia a la competencia externa, reforma al
régimen laboral), las cuales imponen a las administraciones munici-
pales demandas nuevas y diferentes, cuya satisfaccién exige estructu-
ras organizativas y modelos gerenciales diferentes a los tradicionales
en la administracién piblica en Colombia.

Al menos dos gestiones anteriores a la presente intentaron refor-
mar la estructura organizacional de la Administracién, pero fracasaron
al no ser aprobadas las propuestas por el Concejo Municipal. El alcalde
actual de Cali, Mauricio Guzman, convencido de la necesidad de mo-
dernizar la Administracién, inicié el proceso de reforma solicitando al
Concejo Municipal facultades para hacerlo. Fue asi como el 6 de enero
de 1995 presenté al Concejo el proyecto de acuerdo “por medio del cual
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se concede una autorizacién al alcalde de Santiago de Cali para adecuar
las estructuras de la Administracién Central a la estrategia de moder-
nizacién y optimizacién del Plan de Desarrollo”. Con algunas modifi-
caciones y adiciones el proyecto fue aprobado y el Acuerdo 02 del 9 de
marzo de 1995 concedié al alcalde la autorizacién solicitada.

Misidon y objetivos de la reforma

La misién y los objetivos de la reforma explicitados por la Administra-
cién Municipal se resumen a continuacién.

Misién

Convertir la Administracién Municipal en un instrumento de gestién
eficaz para orientar, impulsar y facilitar el desarrollo econémico, social
y ambiental de Santiago de Cali, junte con el sector privado, académico,
fundacional y comunitario, para dar cumplimiento a los objetivos y es-
trategias propias del Plan de Desarrollo sometido a consideracién de
las dos instancias de planeacién.

Objetivos

1) Una estructura y organizacién administrativa que responda
a las necesidades méds apremiantes de la ciudad.

2) Una estructura y organizacién administrativa capaz de apoyar
y facilitar el esfuerzo de integracién econémica y comercial de la ciudad
con el resto del pais, los paises del sur y la Cuenca del Pacifico.

3) Una estructura y organizacién administrativa que considere
la necesidad de velar por los intereses de la ciudad ante las demés
jurisdicciones del gobierno nacional y del exterior.

4) Una estructura y organizacién administrativa en la cual estén
definidos de manera clara los espacios, los mecanismos de trabajo con-
junto y la relacién del municipio con el sector privado, académico, fun-
dacional y comunitario, a fin de aprovechar eficientemente los recursos
humanos, técnicos y financieros de la ciudad en la solucién de los pro-
blemas més apremiantes.

5) Una estructura y organizacién administrativa concebida en su
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totalidad para prestar un servicio oportuno a la ciudadania, principal
cliente y accionista de esta “empresa”.

6) Una estructura y organizacién administrativa que permita la
eficiencia en el gasto, el ahorro y la flexibilidad en el manejo presu-
puestal, y que sancione de manera severa la corrupcién. (Departamen-
to Administrativo de Planeacién Municipal, 1995, pp. 8-11.)

El marco conceptual de la propuesta de reforma

El primer paso en la estructuracién de la propuesta de reforma fue
modelar la organizacién denominada Administracién Municipal (AM).
La figura 1 representa la organizacién AM como un sistema abierto
y muestra las grandes fuerzas que influyen en su comportamientoy de-
sempefo.

Como lo muestra la figura, una organizacién, en este caso la Ad-
ministracién Municipal, es un sistema abierto cuyo desempefio se ve
afectado por siete grandes fuerzas:

1) el macroentorno, o sea la situacién econémica y social en el
mundo;

2) el entorno nacional, tecnolégico, cultural, politico y social;

3) lagerencia, su filosofia y modelo de gestién implicito o explicito;

4) la cultura organizacional;

5) los procesos que se dan dentro de la institucién;

6) la estrategia que adopte la empresa; y, finalmente,

7) la estructura.

Si se desea mejorar el funcionamiento de la Administracién Mu-
nicipal, la figura 1 sugiere que es conveniente operar sobre las diversas
fuerzas que afectan su desempefio, particularmente sobre las que la
reforma tiene poder discrecional de afectar, es decir, las numeradas en
el parrafo precedente del 3 al 7.
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Figura 1. Plan de modernizacién y optimizacién
de la Administracién Municipal de Santiago de Cali

Macroentorno: la situacion econdmica y social del mundo

El entorno nacional: tecnolégico,‘cuiturol, politico, social, juridico
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La metodologia para reunir los puntos de vista de varios
actores del desarrollo social sobre la reforma

E] acuerdo que faculté al alcalde para “adecuar las estructuras de la
Administracién Municipal a la estrategia de modernizacién y optimi-
zacioén del Plan de Desarrollo” contiene una referencia breve y general
a la metodologia que debia emplearse en el proceso de reforma. Efec-
tivamente, el pardgrafo III del articulo primero dice: “E1 Honorable
Concejo Municipal, participara activamente en las mesas de trabajo
que la Administracién Municipal conforme, para el desarrollo de las
presentes facultades”.

La metodologia finalmente acordada entre la Administracién Mu-
nicipal y la universidad incluye seis fases, las cuales fueron llevadas
a cabo en su totalidad entre mayo y noviembre de 1995, y son:

La fase I o de induccion les permitié tanto a los secretarios y di-
rectores de las varias dependencias de la alcaldia como a los profesores
y asistentes de la Universidad del Valle que trabajaron en la propuesta,
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adquirir una buena comprensién de los objetivos y razén de ser de
la reforma.

La fase II permitié que directivos y personal de carrera de la Ad-
ministracién Municipal interactuaran con concejales, miembros de la
sociedad civil y con profesores de la Universidad del Valle analizando
el estado actual de las diferentes dependencias de la Administracién
Municipal (secretarias, departamentos administrativos, institutos
descentralizados, etc.) y formulando propuestas para corregir los pro-
blemas detectados en el anélisis. Alrededor de 150 personas trabajaron
en esta fase, la cual incluyé inicialmente 22 mesas de trabajo, una por
cada dependencia y, posteriormente, seis mesas por areas afines (Obras
Publicas, Valorizacién y Transito constituyeron un area afin; Hacienda,
Tesoreria y Catastro conformaron otra; etcétera).

La fase Il consistié en un cuidadoso examen de los procesos ad-
ministrativos, juridicos y los relacionados con la administracién del
talento humano, tomando como unidad de analisis la Administracién
Municipal en su conjunto.

En la fase IV se entrevisté a varios ex alcaldes de la ciudad que
habian ejercido su mandato a partir de 1980, se consulté al Concejo
Municipal de Planeacién y se encuesté a periodistas de la ciudad y a
la comunidad a través de la prensa escrita con el propésito de conocer
los puntos de vista de sectores importantes de la ciudadania sobre los
problemas maés importantes del municipio y la forma en que podrian
ser resueltos.

En la fase V un equipo interdisciplinario de la Universidad del
Valle analizé las propuestas de las diferentes mesas de trabajo, asi
como el resto de la informacién obtenida en las fases anteriores y ela-
boré un borrador de propuesta de reestructuracion, el cual fue discutido
con el alcalde y varios de sus asesores y colaboradores en la Adminis-
tracién Municipal en un taller intensivo de cuatro dias de duracién.

La fase VI consistié en el ajuste al borrador de propuesta, de acuer-
do con las observaciones realizadas en la fase anterior.

La propuesta de la Universidad del Valle

La Universidad del Valle concibié su propuesta de una manera sisté-
mica y, consecuentemente, la orient6 a la modificacién de cada una de
las diferentes fuerzas que intervienen en el desempeno de una orga-
nizacién como la Administracién Municipal. Como se mencioné, las
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fuerzas susceptibles de modificacién con una reforma como la descrita
son cinco. En esta seccién se presentan las recomendaciones hechas
con el propésito de lograrlo.! Antes de presentar las propuestas espe-
cificas, sin embargo, es conveniente explicitar los criterios de desem-
pefio elegidos. La propuesta busca sobre todo que la Administracién
Municipal produzca de manera sostenible en el tiempo un desempeiio
mejor o més elevado, en términos de eficacia, eficiencia y equidad.
Adicionalmente, aunque algunos podrian pensar que los criterios si-
guientes pueden quedar subsumidos en los anteriores, en razén del
énfasis que el alcalde Mauricio Guzmén queria que la reforma tuviese,
y segin lo expresado por la Ley 136 de 1994 (articulo 5), se tomaron
también como criterios la participacién (acompaiiada de concertacién),
publicidad y transparencia, y responsabilidad.

Desarrollo de un nuevo modelo de gestion

La Constitucién Politica de Colombia de 1991, asi como varias de las
leyes que en su desarrollo se han ido promulgando (Ley 60 de 1993;
Ley 134 de 1994; Ley 136 de 1994), demandan del alcalde un papel
diferente del que tradicionalmente habia venido desempefiando: “De
contable pasivo y acucioso de los recursos del poder central ha pasado
a ser gerente del desarrollo local...” (Procomin, 1995, p. 15). El modelo
gerencial que debe emplearse para este nuevo papel esté delimitado e
influido no solamente por las nuevas responsabilidades del alcalde sino
también por los desarrollos recientes que en lo conceptual y empirico
se han producido (Kliksberg, 1989, 1994; Palma, 1995; Joy y Ben-
nett (s.f.); Osborne y Gaebler, 1993; Porter, 1995). El modelo de gestién
que se recomienda en la Propuesta de la Universidad del Valle se ca-
racteriza por una concepcién o filosofia gerencial muy participativa
y desconcentrada, que parte del principio de la confianza en las perso-
nas y que estd apoyado en la obligacién que el servidor ptiblico tiene

! La propuesta en realidad sélo incluye modificaciones a cuatro de las fuerzas. El equipo
consultor entendid que la estrategia, tal y como quedé consignada en el Plan de Desarrollo (Decreto
num. 0605 del 7 de junio de 1995), era una constante més que algo susceptible de modificarse
(dado el largo y complejo proceso que precedi6 a su aprobacién). Sin embargo, consciente de que
un excelente desempefio sélo se logra con armonia entre estrategia, modelo de gestién, estructura,
cultura organizacional y procesos, en la elaboracién de la propuesta se verificé permanentemente
que los cambios sugeridos fueran coherentes con las estrategias establecidas en el Plan de De-
aarrollo.
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de rendir cuentas y de hacer transparentes sus decisiones y los resul-
tados de éstas. El modelo reconoce que el papel del alcalde como director
del colectivo social municipal no puede verse ya con una optica tecno-
crética segin la cual la mayor parte de sus actividades deben ser ri-
gurosamente planificadas, sino mirarse como el de un gerente abierto
a las condiciones cambiantes del medio en el que opera, que se encuen-
tra con todos los actores, que negocia permanentemente con otras en-
tidades, que localiza cudles son realmente los problemas estratégicos
en que debe concentrarse (Kliksberg, 1994, p. 132). Lo anterior no sig-
nifica desechar el proceso administrativo clasico de planeacién, orga-
nizacién, direccién, coordinacién, control y evaluacién. Al contrario, la
propuesta recomienda su profundizacién, pero sobre la base del reco-
nocimiento de sus alcances y limitaciones y de su adaptacién a las
especificaciones de la administracién piblica en el pais en los tiempos
actuales, que demandan la participacién de grupos tradicionalmente
marginados de la toma de decisiones en las diversas fases del proceso
administrativo (planeacién participativa, participacién de los ciuda-
danos en la gestién, el control y la evaluacién de los asuntos colectivos)
(véase F. Rojas, en Cifuentes et al., 1994, pPp- 324-380).

El nuevo modelo privilegia la participacién como estrategia gene-
ral para aumentar la eficiencia, la eficacia® y la equidad de la Admi-
nistracién Municipal. La participacién, como muy bien lo expone Mejia
(1994), es un elemento fundamental en la biisqueda del objetivo equi-
dad, ya que es “una exigencia derivada de un contexto social, complejo
y cambiante, donde las necesidades son amplias y en particular los
niveles de pobreza aun existentes no pueden estar condicionados a la
existencia o no de la asistencia gubernamental” (ibud., p. 62).

La participacién implica también apertura de la informacién
(transparencia). Como lo anota muy bien Gentot (1995, p. 5): “;qué

2 La gerencia participativa con frecuencia es considerada como poco eficiente por la relativa
ll_in’citud con la que se toman las decisiones. Las experiencias recientes indican, sin embargo, que
s {idecuada participacién, el efecto de las decisiones es bajo por falta de compromiso y, en
ocasiones, rechazo de quienes tienen que implementar las decisiones o de sus beneficiarios po-
t-fel’lcwlles‘ quienes no ven los problemas y sus soluciones con la misma éptica que los funcionarios
(véase discusién en Picciotto y Weaving, 1994). El siguiente comentario brinda apoyo, desde el
Punto de vista de la eficiencia, a la conveniencia de la participacién:

Contréstese lo anterior con la préctica japonesa de extensivas consultas con todas las
partes cuando se toman decisiones importantes sobre aspectos clave. Este proceso de cons-
truir un consenso consume mucho tiempo, pero una vez que se alcanza, la implantacién
es rapida y eficiente. Lo que aparece como tedioso y engorroso al momento de hacer la
seleccién se convierte en efectivo al alcanzar resultados (Paul, 1983, p. 95).
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ciudadano tomaria seriamente aseveraciones acerca de participacién
en los asuntos de las autoridades si la informacién que se hace dispo-
nible es entregada parsimoniosamente, sesgada, falsificada, o simple-
mente es escondida?”

La participacién implica una orientacién més decidida hacia el
usuario, a crear las condiciones para que pueda expresar sus necesi-
dades y participar de manera efectiva en las decisiones y en la asig-
nacién de recursos. La participacién demanda también mecanismos
especiales de coordinacién para facilitar el mutuo ajuste de los parti-
cipantes en la toma de decisiones. El vehiculo primario en las organi-
zaciones para facilitar estos ajustes son los comités. Por esta razén, en
la propuesta se incluye un nimero relativamente grande de comités,
en los que los principales actores del desarrollo municipal (gre-
mios, Juntas Administradoras Locales, ONG, sector académico, etc.) in-
teractian y toman decisiones concertadas con los directivos de la Ad-
ministracién Municipal.

El nuevo modelo favorece también la desconcentracién como ins-
trumento fundamental para responder de manera expedita y apropia-
da a las diversas condiciones de las distintas comunas que integran la
ciudad, como mecanismo para evitar el exceso de responsabilidades
que recaen en el alcalde (liberdndole tiempo para dirigir el colectivo
social), como mecanismo para estimular la motivacién de los diferentes
servidores publicos y su compromiso con las decisiones que se tomen.
Finalmente, la desconcentracién reconoce que la calidad de las deci-
siones (su eficacia) se incrementa generalmente cuando éstas se toman
en las instancias més cercanas a los afectados por ellas y a quienes
tienen la mejor informacidén relacionada con éstas.

El modelo de gestién que se propone reemplaza el secular recelo
del comportamiento del servidor piiblico y el ciudadano por una acti-
tud de confianza en el deseo de las personas de hacer las cosas bien y en
beneficio de la sociedad.

Para que la mayor confianza en el servidor piblico de hecho se
traduzca en una mayor eficacia, equidad y eficiencia de la administra-
cién ptblica, debe ir acompanada de un esfuerzo ingente de socializa-
cién de esta nueva actitud y cultura entre todos los empleados de la
Administracién Municipal, e ineludiblemente, de mecanismos efecti-
vos de rendicién de cuentas (no sélo a los superiores jerarquicos o a 1as
instancias tradicionales del control fiscal, sino también a la comuni-
dad-JAL, etc.) y de mecanismos que garanticen la transparencia de las
decisionesy la medicién y revelacién piblica de sus resultados y efectos.
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Finalmente, es necesario anotar que para que el nuevo modelo de
gestién propuesto sea exitoso en la practica es indispensable el desa-
rrollo en el corto plazo de un adecuado sistema de informacién. Este
es necesario, no sélo para realizar adecuadamente todas las etapas del
proceso administrativo sino para hacer variables las propuestas de
desconcentracién a lo territorial y rearticulacién intersectorial.

Como elemento fundamental de la estrategia de fortalecimiento
del sistema de informacién, la propuesta incluye la creacién de un
Departamento Administrativo de Informatica y Telematica pequerio,
encargado de formular las politicas y establecer las grandes directrices
del sistema de informacién, el cual tendrd como una de sus responsa-
bilidades iniciales definir un plan estratégico de informaética y telema-
tica en funcién de las propuestas de reforma aprobadas.

Transformacién de la cultura organizacional

En la literatura administrativa, por lo menos desde la década de los
afos sesenta, se reconoce la importancia del cambio cultural. Asi, por
glemplo, en esa época Bennis afirmaba: “El unico modo viable de cam-
biar las organizaciones es cambiar su cultura, esto es, cambiar los
sistemas dentro de los cuales trabaja y vive la gente” (citado en Alvarez,
1995, p. 2). M4s recientemente y relacionado con el tema de este ar-
ticulo, Balducci (1995, p. 63) afirma:

Por todas estas razones estoy convencido que la principal forma de ayuda
que necesitan los paises de Europa Central y Oriental es cultural y no
econémica y financiera [...] Esta es la razén por la que crec que la
capacitacién [en sentido amplio] es el principal instrumento mediante
el cual los paises occidentales pueden proveer ayuda préctica a los paises
de Europa Central y Oriental.

La propuesta reconoce el cambio en la cultura organizacional como
uno de los condicionantes criticos del mejoramiento deseado en el de-
Sempeno. Se requiere pasar de una cultura predominantemente buro-
Cratica, en la que la norma rige de manera tirdnica el quehacer del
empleado piblico, en la que se desconoce al ciudadano como objetivo
Y razén de ser de la administracién, que es insensible al despilfarro
¥ al concepto de eficiencia en la prestacién de servicios, en la que la
rendicién de cuentas y la evaluacién del desemperio son objetos extra-
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fips al discurrir organizacional, a una cultura en que el ciudadano y sus
necesidades estén situados en primer plano y constituyan la guia per-
manente de las acciones del servidor publico, en la que haya conciencia
y preocupacién por la necesidad de prestar servicios a la comunidad
con la mejor calidad y los menores costos, en la que el servidor piblico,
sin ignorar la norma, no deje que ésta se constituya en traba o en
excusa para prestar un servicio deficiente, en la que cada empleado
o trabajador ptblico goce de la autonomia necesaria para realizar crea-
tivamente sus responsabilidades, pero en la que también sea consciente
de su obligacién de rendir cuentas y explicar su desemperio, en la que
los valores de honradez, respetoy valoracién de las opinionesy derechos
de los demés sean aceptados como paradigma indisputable en los que
se cimiente el discurrir de la institucién.

La transformacién de la cultura de una institucién no se da por
decreto, y es algo que requiere normalmente ingentes esfuerzos y mu-
cho tiempo.

La universidad propone desarrollar programas extensos e inten-
sos de desarrollo cultural que incluyan a todos los servidores publi-
cos de la Administracién Municipal, pero recomienda especialmente
que, de aceptarse su propuesta (caracterizada por una gran descon-
centracién de funciones y responsabilidades hacia los Centros de Aten-
cién Local Integrados), las personas que vayan a dirigir los CALI —y en
general quienes vayan a laborar alli-— se sometan a procesos intensos
de capacitacién y desarrollo humanoy cultural que les facilite el trabajo
creativo con poca supervisién directa en sitios distantes de la Admi-
nistracién Central, en actividades polifuncionalesy en una interaccién
afectiva y efectiva con la comunidad.

A causa del gran esfuerzo que demanda un cambio cultural y de
la importancia que tiene para que la reforma se traduzca efectivamente
en mds y mejores servicios a la comunidad, la universidad propone la
creacién de un centro al que se le asigne la responsabilidad de planear,
dirigir, monitorear y evaluar el cambio cultural (la ejecucién de los
programas especificos de capacitacién o de desarrollo cultural y hu-
mano estard a cargo de universidades y centros o institutos especiali-
zados contratados para ese fin).? Se propone que dicho centro sea de ca-
racter mixto y que en su direccién participen tanto la Administracién

3 Como un medio para acelerar la capacitacién y el cambio cultural de los trabajadore's del
Estado en los paises de Europa Oriental en afios recientes, los paises occidentales promovieron
la creacién de centros de capacitacién similares al propuesto (véase Balducci, 1935).
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Central (a través, por ejemplo, de los directores de los Departamentos
Administrativos de Planeacién y de Administracién) como las Juntas Ad-
ministradoras Locales, los gremios, las ONG y el sector académico de
la ciudad. La presencia de elementos externos a la Administracién
Municipal probablemente facilitara que el proceso de cambio adquiera
la dinamica necesaria para su propia eficacia y que no se vea afectado
mayormente por los cambios que cada tres afios se producen en la di-
recciéon del municipio. Ademés de la responsabilidad de estimular la
capacitacion y el desarrollo humano y cultural, el centro tendraé la res-
ponsabilidad de organizar y hacer mas dindmica la investigacién sobre
el desarrollo institucional municipal. Sélo mediante la imbricacién de
la capacitacién y el desarrollo humano y cultural con una investigacion
aplicada rigurosamente, que adapte teorias y conceptos estudiados en
otros contextos a las especificidades de nuestra cultura y desarrolle
teorias, métodos y técnicas originales, sera posible lograr de manera
sostenible en el largo plazo los cambios deseados en la cultura organi-
zacional y el mantenimiento de altos niveles de eficiencia, eficacia
y equidad institucional.

Cambio en la estructura organizacional

Estructura organizacional es la expresién cominmente empleada para
referirse a los arreglos establecidos en una organizacién con el fin de
facilitarle el logro de su misién y objetivos. Estos arreglos “incluyen la
distribucién de autoridad y responsabilidad, las relaciones de depen-
dencia y los mecanismos para integrar sus funciones” (Paul, 1983,
p. 36). La estructura organizacional de una institucién normalmente
se condensa en uno o varios organigramas como los que se presentan
en paginas subsecuentes. Aunque por razones de espacio los parrafos
siguientes se concentran en el andlisis y descripcién de s6lo unos pocos
organigramas incluidos en la propuesta, debe quedar claro que tam-
bién forman parte del gran tema de estructura organizacional otros as-
pectos estrechamente relacionados con las figuras, tales como las des-
cripciones de oficios, responsabilidades y funciones, los manuales de
cargos y los sistemas de planeacion y control (véase Mintzberg, 1979,
1995),

Aungue no existen férmulas precisas que permitan encontrar el
organigrama é6ptimo de una determinada organizacién, y aunque la
estructura que finalmente se adopte estard influida por aspectos tales
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como los gustos, los valores, las actitudes y las creencias de quien o quie-
nes tomaron la decisidn, si existe un relativo consenso entre los espe-
cialistas respecto a lo que se debe tener en cuenta al disefiar una or-
ganizacién (Mintzberg, 1979, caps. 4 a 11; 1995, p. 113): a) cémo dividir
entre varias personas las actividades que hay que realizar (diferencia-
cién); b) cémo agrupar las diferentes unidades (por cliente, por terri-
torio, por funcién, etc.); ¢) cudl es el tamaiio y la forma ideal de cada
unidad y de la estructura ({plana?, ;jalta?, etc.); d) mediante qué me-
canismos se deben coordinar las actividades de las diferentes unidades
(consejos, task forces, gerentes de linea, etc.); v, e) qué grados de des-
centralizacién y de desconcentracién son convenientes. La Universidad
del Valle estudié cuidadosamente estos y otros aspectos y, después de
diversas discusiones con el alcalde y varios de sus secretarios y aseso-
res, propuso una nueva estructura cuyos rasgos principales se pueden
observar en los tres organigramas que se presentan en las figuras 2,
3y4.

Respecto a los cambios propuestos, la situacién es la siguiente: la
universidad acepta mantener las asesorias y consejerias, unidades que
proveen flexibilidad al alcalde en turno para dar el énfasis que desee
a su administracion sin necesidad de involucrarse frecuentemente en
complejos cambios estructurales. Se propone elevar a consejeria el Pro-
grama Desepaz y crear la Consejeria de Promocién y Concertacion del
Desarrollo que, como lo sugiere el mismo nombre, serd la encargada
de promover la concertacién con los demas sectores del desarrollo local
(véase la figura 3). Respecto a la tecnoestructura se proponen dos cam-
bios principales: el primero hace referencia al papel de estas unidades.
La propuesta considera que deben ser fundamentalmente orientadoras
de la politica y, como tales, deben ser en general dependencias bastante
maés pequeiias que las actuales; el segundo se refiere a la creacién del
Departamento Administrativo de Informética y Telematica, unidad
responsable de la importante tarea de desarrollar la sistematizacién
de la Administracién Municipal, requisito de la desconcentracién su-
gerida en los 4mbitos tanto sectorial como territorial.

En lo que se refiere a las unidades de apoyo (Secretaria General,
etc.), la propuesta no considera mayores cambios. Lo que si introduce
modificaciones importantes es la propuesta de creacién de cuatro ge-
rencias: de Desarrollo Fisico, de Desarrollo Social, de Convivencia y Se-
guridad, y de Desarrollo Integral Territorial.

Los motivos para proponer estas gerencias fueron diferentes. En
el caso de Desarrollo Fisico y Desarrollo Social los gerentes propuestos
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cumplen fundamentalmente la funcién de integrar los esfuerzos de las
diferentes secretarias (de Vias, de Flujo Vial, de Ordenamiento Fisico
y de Catastro en el primer caso,y de Vivienda, de Educacion,de Salud y
de Participacién de la Comunidad en el segundo). Aunque existen ma-
neras alternativas de coordinar las labores de dependencias diversas
(Mintzberg, 1979, cap. 10), la relativa complejidad de lo que cada se-
cretaria hace, asi como las intrincadas interdependencias entre ellas,
que en el pasado han llevado a abundantes, ineficientes y, en ocasiones,
conflictivas duplicidades de esfuerzos, condujeron a la universidad a
privilegiar este mecanismo de coordinacién en relacién con otros mas
débiles, como los comités o los equipos especiales de trabajo (task for-
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ces). Las razones para proponer las Gerencias de Convivencia y Segu-
ridad y la de Desarrollo Integral Territorial fueron, en el primer caso,
la necesidad de responder mas eficazmente al requerimiento de una
mayor seguridad ciudadana, aspecto considerado como el principal pro-
blema de la ciudad por las personas que respondieron la encuesta ciu-
dadana. En el segundo caso, la propuesta de creacién de la gerencia
respondié a la necesidad de fortalecer los Centros de Atencién Local
Integrados (CALI), instituciones que a pesar de haber demostrado ya
sobradamente sus bondades en la prestacién de ciertos servicios, no
han desarrollado todo su potencial, en opinién del autor, por no haber
recibido hasta la fecha dotacién adecuada de recursos (fisicos, finan-
cierog y humanos).
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La propuesta de una intensiva desconcentracién de funciones, res-
ponsabilidades y recursos hacia los CALI permite una mayor cercania
entre los usuarios de los distintos servicios de la Administracién Mu-
nicipal (los ciudadanos) y los funcionarios responsables de la provisién
de éstos (los directores de los CALI). Esta mayor proximidad estimula
la eficacia buscada para la Administracién Municipal. La desconcen-
tracién de responsabilidades y recursos hacia los CALI estimula tam-
bién una mayor equidad en la distribucién de los recursos ya gue, como
se observa en la figura 4, en la direccién de estas dependencias parti-
ciparin las Juntas Administradoras Locales (JAL) y las Juntas de Ac-
cién Comunal (JAC), organizaciones que representan al ciudadano raso
que tradicionalmente ha sido excluido de la toma de decisiones sobre
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la asignacién de recursos en el municipio.

La propuesta considera que la coordinacién de las labores de los
diferentes directores de los CALI sea realizada por el gerente de Desa-
rrollo Integral Territorial, servidor piblico con un rango lo suficiente-
mente alto como para que sea considerado un interlocutor valido por
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los gerentes sectoriales y demads directivos de la Administracién Mu-
nicipal.

Antes de analizar la figura 3, es importante resaltar que para
coordinar eficazmente un grupo tan grande de directores de CALI (més
de 20), el gerente de Desarrollo Integral Territorial debe asegurarse de
que se diseiie y aplique un cuidadoso mecanismo para seleccionarlos
¥y para que sean sometidos a procesos intensivos de capacitacién y de-
sarrollo humano, y para que se disefien y pongan en funcionamiento
sistemas de informacién que faciliten la rendicién de cuentas de los
directores, tanto al gerente y al alcalde como a la ciudadania en general.
Sélo si se toman medidas como las anteriores podréa esperarse que la
desconcentracién de responsabilidades y recursos a los CALI se traduz-
ca en una mayor eficacia y equidad de la Administracién Municipal
y no en nuevos focos de corrupcién y clientelismo.

Previamente a la descripcién de las modificaciones que se propo-
nen respecto a los procesos, es itil hacer algunos comentarios a la
figura 3. En primer lugar debe notarse el espacio que se propone abrir
para la participacién de los sectores més importantes del desarrollo
y la concertacién con los mismos: el Econémico, el Fundacional y el
Académico. Estos sectores interactian a través de los Equipos de Con-
certacion para el Desarrollo (Ecodes) y del Comité de Desarrollo Inte-
gral Municipal (CDIM). Este dltimo conformado por 18 miembros, entre
elloslos més altos directivos dela Administracién Municipal (el alcalde,
los gerentes sectoriales y de Desarrollo Integral Territorial, los conse-
Jjeros, el secretario general y varios de los directores de los departa-
mentos administrativos que conforman la tecnoestructura), personal
externo (representantes de los sectores Econémico, Fundacional y Aca-
démico, y los asesores del alcalde). El CDIM ser4 el organismo asesor
mds importante del alcalde en asuntos estratégicos y tendr4 entre sus
responsabilidades principales: @) propiciar el enlace entre la Adminis-
tracién Municipal y los més importantes actores del desarrollo local;
b) asesorar al alcalde en aspectos tales como relaciones comunitarias,
relaciones con el gobierno nacional y otros niveles del Estado, situacién
financiera del municipio, aspectos juridicos, etc.; ¢) participar en la
elaboracién del Plan de Desarrollo del municipio y asesorar al alcalde
en relacién con los aspectos mds importantes de éste; y, d) realizar
evaluaciones periédicas de la Administracién Municipal. En segundo
lugar, la propuesta incluye la creacién de varios consejos: 1) los secto-
riales (de Desarrollo Social, de Desarrollo Fisico y de Convivencia), que
tendrédn como funciones principales disefiar las politicas para el desa-
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rrollo de los sectores, aprobar los programas del sector y hacer segui-
miento, monitoria y evaluacién de los programas; 2) el Consejo Terri-
torial, que tendra como propédsito fundamental estimular el desarrollo
integral armoénico de los diferentes CALIL De éste formaran parte, ade-
mas del alcalde y el gerente de Desarrollo Integral Territorial, los ge-
rentes sectoriales y los directores de los CALL y 3) el Consejo de Politica
Econémica y Financiera. En él participaran, ademas del alcalde y el
director del Departamento Administrativo Financiero, el secretario de
los Ecodes, el director del Departamento Administrativo de Planeacién,
un representante de la sociedad civil y otro de los gremios econémicos.
Este consejo mantendra una visién econémica global del ente territo-
rial y tendr4 la responsabilidad de establecer politicas especificas en
lo econémico-financiero, y conceptuar y hacer recomendaciones sobre
estos temas al CDIM y al Concejo Municipal.

Cambios en los procesos

Los procesos gerenciales y operativos tienen que ser arménicos con el
modelo gerencial, la cultura, la estrategia y la estructura organizacio-
nales, a fin de que la organizacién pueda mostrar indices de desempefio
altos. La propuesta incluye ciertas modificaciones en algunos procesos
clave. A continuacién se esbozan las principales recomendaciones re-
lacionadas con modificaciones en dichos procesos.

Procesos de planeacién, control, informatica y gestién de personal

Las unidades de la tecnoestructura son ttiles a la organizacién por el
andlisis y disefio que hacen del trabajo de otros. De acuerdo con
Mintzberg (1979, p. 30): “La tecnoestructura es eficaz sélo cuando pue-
de utilizar sus técnicas analiticas para hacer el trabajo de otros mas
eficaz”. Entre las varias concepciones que existen respecto al alcance
del trabajo de estas unidades en una organizacién, la universidad sus-
cribe el punto de vista que sostiene que las unidades de la tecnoestruc-
tura deben ser pequefias, con personal altamente calificado y que su
funcién debe limitarse a establecer, de comiin acuerdo con las unidades
operativas (en nuestro caso las sectoriales y territoriales), las politicas
y procedimientos generales, dejando a las dependencias operativas la
aplicacién de esas politicas y procedimientos. A continuacién se pre-
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sentan las recomendaciones especificas de la universidad en relacién
con los procesos de planeacién y de gestién del recurso humano, criticos
para el desempefio de la Administracién Municipal.

Respecto al proceso de planeacién, existen dos posiciones extre-
mas e infinidad de intermedias sobre la manera en que ésta puede
realizarse en las organizaciones (Mintzberg, 1994, cap. 4). En un ex-
tremo esté la que sostiene que toda la planeacién debe realizarse en
la unidad central responsable de esa funcién, en nuestro caso en el
Departamento Administrativo de Planeacién Municipal (DAPM), limi-
tandose las unidades operativas a seguir y ejecutar los planes estable-
cidos por esa dependencia. En el otro extremo estan quienes sostienen
que la planeaciéon deben realizarla fundamentalmente las unidades
operativas, y la unidad central, en este caso, debe solamente facilitar
y dar soporte al proceso de planeacién. La posicién de la universidad
esta més cercana a esta ultima, aunque reconoce que es necesario un
proceso intenso de capacitacién y cambio cultural para que las unida-
des operativas realicen efectivamente las labores que por tradicién
habian sido realizadas por el DAPM.

En relacién con los procesos de gestién del talento humano la
propuesta incluye un gran fortalecimiento mediante la creacién del
Sistema de Administracién de Personal (SAP), el cual tiene que estar
acorde con las exigencias legales sobre la carrera administrativa, el
estatuto anticorrupcién, la municipalizacién de la salud y la educacidn,
las normas de contratacién y la ley 100 de 1993. E1 SAP debe ocuparse
de fijar politicas y procedimientos para los procesos de planeacién de
personal, reclutamiento, aplicacién de pruebas de seleccién, vincula-
cién, induccién, entrenamiento, capacitacién y desarrollo, plan de ca-
rrera, evaluacién del desempeiio, salud ocupacional, bienestar social,
servicios de salud, administracién de la compensacién, seguridad
industrial y diagnéstico del clima organizacional (Yepes y Muiioz,
1995). Al igual que en el caso del proceso de planeacién, la propuesta
recomienda que la unidad central responsable de la gestién de personal
establezca, de manera concertada con las dependencias operativas
y elrestode unidades de apoyo,las politicasy procedimientos generales
relacionados con el manejo de los recursos humanos, pero que sean
los gerentes, secretarios o directores de las diferentes dependencias
quienes tengan la responsabilidad de dirigir las personas a su cargo.
Al ejecutarse muchos de los procesos en las diferentes dependencias
operativas, la unidad central, al igual que la mayor parte de las uni-
dades de la llamada tecnoestructura, debera reducir su tamano.
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Figura 4. Estructura de los CALI
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Un aspecto final que hay que mencionar en relacién con la gestién
de los recursos humanos es el tema de los incentivos, asunto que ha
atraido la atencién de los expertos desde hace algin tiempo. Al estudiar
el tema, el profesor Klitgaard (1991, cap. 7) considera que en muchos
paises existe una crisis en los incentivos en el sector piblico que ame-
naza las reformas de liberalizacién de mercados y la provision de ser-
vicios bédsicos. De acuerdo con Klitgaard, la crisis tiene dos partes,
hiveles y relaciones o vinculos (linkages). Respecto a los niveles, la
situacién de los cargos directivos de la Administracién Municipal (se-
cretarios) no parece ser diferente a la encontrada en varios paises en
desarrollo: los niveles salariales son bastante inferiores a los de cargos
similares en el sector privado. Esto impone, evidentemente, restriccio-
nes al alcalde al momento de conformar su gabinete y ahuyenta del
servicio publico a personas capaces y trabajadoras que en otras condi-
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ciones podrian hacer importantes contribuciones a la mejor adminis-
tracién del municipio. (El estudio de la universidad no fue més alld de
notar la existencia del problema. Establecer niveles adecuados de re-
muneracién es un proceso complejo, particularmente para servidores
publicos, lo cual significa que deben hacerse estudios especiales para
analizar la situacién antes de que puedan presentarse recomendacio-
nes especificas al respecto.) En relacién con el tipo de remuneracién el
estudio encontré que, en general, no guardaba relacién con el desem-
pefio,* a pesar del amplio consenso que existe entre los expertos de que
incrementa considerablemente la productividad.® La propuesta inclu-
ye la recomendacién de iniciar el estudio de una politica enérgica de
remuneraciones relacionadas (parcialmente) con el desempeiio. Ante
la complejidad del tema se sugiere empezar inmediatamente con los
casos més sencillos (por ejemplo, haciendo participe a los empleados
de tesoreria de parte de los recaudos que hagan por concepto de cobro de
impuestos, algo ya utilizado por otras entidades piblicas en Colombia),
e iniciar estudios conjuntos con el sector académico que permitan ir de-
sarrollando sobre bases sélidas nuevas politicas de remuneracién del
personal.

Los procesos financieros del municipio también fueron examina-
dos y se formularon algunas recomendaciones que incluyen: el forta-
lecimiento inmediato de la contabilidad (que actualmente es bastante
deficiente) por medio del nombramiento del contador del municipio, la
incorporacién del Plan Unico de Cuentas para el Sector Piblico y el de-
sarrollo y puesta en funcionamiento de un sistema de contabilidad
de costos; el establecimiento de un sistema apropiado de registro de
propiedades del municipio; la desconcentracién de la elaboracién del
presupuesto y la intervencién més temprana de la unidad responsa-
ble de las finanzas del municipio en el proceso de elaboracién del plan
de desarrollo.

Las recomendaciones finales que hizo la universidad en relacién
con procesos especificos tienen que ver con los procesos juridicos. En
este caso se propone también que se profundice la desconcentracién.
La unidad corporativa o global deberia encargarse de formular las

4 En el sector salud se est4 utilizando en algunos hospitales y centros de salud cierta variedad
de remuneracién ligada al desempefio (véase Barona et al., 1994).

5 A este respecto Klitgaard afirma (1991, p. 98): “Aunque los esquemas varian y los problemas
metodolégicos, como siempre, plagan la estimacién empirica, una buena regla heuristica [rule of
thumb] es que ligar el pago al desempeiio induce 20% de incremento en la productividad, man-
teniendo el resto de las cosas constantes”.
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politicas y procedimientos de manera concertada con las unidades sec-
toriales y territoriales, y abogados adscritos a estas dependencias de-
ben ser los responsables de aplicarlas. Se propone operar con el con-
cepto de asesoria juridica de caracter “preventivo” en vez de correctivo
(Villegas, 1995); esto comprende varias acciones y cambios en los pro-
cedimientos actuales,incluyendo que los abogados de la unidad juridica
global realicen ellos mismos (o participen con los abogados de otras
dependencias) en la elaboracién de los contratos que debe suscribir el
alcalde, previo envio de la documentacién e informacién correspondien-
te por parte de la dependencia interesada. Esto ahorraria tiempo y es-
fuerzo, ya que actualmente mucho de ambos se invierte en revisar
contratos hechos por otros. En relacién con los proyectos de decretos,
resolucionesy acuerdos se recomienda fomentar una cultura de trabajo
de equipos interdisciplinarios que les permitan a los abogados de las
unidades juridicas, sectoriales y territoriales enterarse desde el co-
mienzo de los aspectos técnicos del tema y, ademaés, formular dentro
del mismo proceso de formacion, sus observaciones y recomendaciones.
Otras sugerencias relacionadas con estos procesos incluyen el estable-
cimiento de un sistema de evaluacién de gestién y resultados de los
miembros de los equipos juridicos, el fortalecimiento de la sistemati-
zacién mejorando equipos y programas (software), el mejoramiento del
gistema de archivos y actos administrativos y la utilizacién intensiva
de formatos preimpresos para los contratos y actos administrativos
que lo permitan.

Antes de finalizar esta seccién, consideremos uno de los aspectos
cruciales de la propuesta descrita anteriormente: la desconcentracién
de funciones, responsabilidades y recursos hacia los Centros de Aten-
cién Local Integrados (CALI), de los que actualmente existen 20 urbanos
y uno rural.

Los argumentos a favor y en contra de la descentralizacién abun-
dan. El péndulo en este momento est4 del lado de la descentralizacién,
ya que las ganancias que se obtienen de la mayor capacidad de los es-
quemas descentralizados para adaptarse a las fluctuaciones en las
necesidades y preferencias de los ciudadanos, de tomar decisiones mas
répida y oportunamente, de ofrecer acceso a la toma de decisiones a sec-
tores méas amplios de poblacién, y para legitimar el Estado ante el
cindadano comun, parecen compensar las ventajas de la mayor coor-
dinacién y estandarizacién de sistemas de gerencia y control mads sen-
cillos, de la menor dificultad para encontrar suficiente personal capa-
citado para manejar el sistema y de reduccién de costos por efecto de
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las economias de escala que ofrecen los sistemas centralizados. Sin
embargo, también existe en este momento un amplio convencimiento
de que si no se dan ciertas condiciones, la descentralizacién también
puede fallar en su intento por responder de mejor manera a las nece-
sidades de 1a comunidad. Utilizando el enfoque de la relacién agente-
principal, Klitgaard establece esas condiciones asi: “Cuando el princi-
pal [el alcalde, en nuestro caso] tiene amplia informacién sobre los
agentes [los directores de los CALI] y los clientes [los ciudadanos} acerca
de lo que los agentes estdn haciendo —sus esfuerzos y resultados—,
y también tiene bajo su control poderosos incentivos y desincentivos,
entonces puede delegar gran cantidad de autoridad. El agente no abu-
saré de ella, ya que el principal tendr4 los medios para conocer los
abusos y penalizar al agente. Habra poca necesidad de reglamentos
y papeleos farragosos, el principal podra medir facilmente los resul-
tados alcanzados y recompensar a los agentes de acuerdo con éstos”
(Klitgaard, 1995, p. 142; véase también Wiesner, 1995). Siguiendo estos
conceptos, la mayor desconcentracién propuesta por la universidad no
puede tomarse independientemente de las propuestas de mejorar el
sistema de informacién sobre los resultados de la gestién de los dife-
rentes directivos de la Administracién Municipal y de revisar los es-
quemas de remuneracién e incentivos (a este respecto véase también
a MacLean, en Cepeda, 1994, p. 191).8

Otorgar mayor poder a los CALI como sugiere la propuesta, no
s6lo es un mecanismo para hacer operativa la mayor participacién
ciudadana que el alcalde Mauricio Guzmén prometié en su programa
de gobierno, sino que constituye una estrategia fundamental para in-
crementar la eficacia y la equidad de la Administracién Municipal.

El cé6mo pasar de unos CALI débiles, sin personal adecuado y faci-
lidades fisicas, a los CALI deseados es algo que debe planearse muy
bien, una vez que se decida su fortalecimiento. En primer lugar, la
seleccién de los directores es crucial: debe establecerse un perfil alto
y las personas seleccionadas someterse a procesos intensivos de capa-
citacién sobre conceptos gerenciales y de desarrollo cultural y humano.
En segundolugar, debe establecerse un sistema de rendicién de cuentas

6 Como un mecanismo para estimular el alto desempefio en los CALI, podria pensarse en el
ranking o escalafén periddico (cada seis meses o cada afio) de los gerentes que en ellos laboran,
de acuerdo con el desempeiio alcanzado. La Universidad del Valle tiene bastante experiencia en
el desarrollo de métodos de escalafonamiento para el caso de empresas del Estado (Barona y Tru-
jillo, en Cérdenas y Zambrano,1994). Estos métodos podrian ser adoptados para satisfacer la
necesidad de estimular el alto desempefio de los cALL
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(véase Wheeland, 1994) fundamentado en el cdlculo y reporte periédico
deindicadores de desempefio. El establecimiento del sistema, de los in-
dicadores y su monitoreo y mejoramiento continuo serd una de las
responsabilidades més importantes del gerente de Desarrollo Integral
Territorial. La Administracién Municipal debe estar consciente de que
para obtener la participacién comunitaria, como se prevé en la pro-
puesta (en la figura 3 se muestra cémo las JAL, las JAC y otros comités
ciudadanos tendrdn espacio para participar en las decisiones en los
CALI), es necesario que haya una amplia apertura de la informacion.
La participacién implica que los que ejercen la autoridad no tengan
secretos para los ciudadanos a quienes se les pide participacién. Aun-
que esto parezca extrafio, por la manera en que se toman las decisiones,
es algo que la Constitucién Politica del pais prevé (articulos 20 y 74)
¥ que es necesario hacerlo realidad. Para esto, Gentot (1995, pp. 6-7)
recomienda “organizar informacién piblica confiable, servicios de co-
municacién y difusién (que no contengan en lo posible intenciones apo-
logistas), establecer centros de informacién y permitir un mayor acceso
del piblico general a la administracién modernizando las facilidades
de recepcién”. Lo anterior, afirma su autor, no es suficiente; es necesario
tomar complejas decisiones, como definir lo que es y lo que no es posible
hacer puablico (por ejemplo, por consideraciones de seguridad nacional
o de proteccién a la vida y seguridad de las personas o de algun otro
derecho). Adicionalmente, los textos que se publiquen deben ser claros,
comprensibles para quienes hardn uso de ellos. El piblico debe tener
oportunidad de participar y hacer oir sus puntos de vista en debates
publicos antes de que se tomen decisiones que los afecten.

La estrategia del cambio

El pasar de la situacién actual a la deseada constituye un proceso de
cambio complejo cuyo éxito depende de un gran nimero de variables,
siendo la més importante la voluntad del alcalde y sus colaboradores
maés cercanos, asi como de los principales lideres locales, de tener una
administracién sustancialmente diferente a la que se ha tenido hasta
ahora. E]l compromiso de la alcaldia con el cambio debe manifestarse
en la apropiacién de los recursos humanos (su tiempo y el de varios
de los otros directivos de la Administracién Municipal) y financieros
que serd necesario destinar para planear y manejar el cambio. La uni-
versidad denominé estrategia de transicién al proceso que recomendé
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para lograr que la Administracién Municipal llegase al nuevo estado,
e incluia seis elementos:

1) Conformacién de las estructuras transitorias que han de ma-
nejar el proceso de cambio. Debe existir una comision de modernizacién
presidida por el alcalde en la que participen algunos de los actuales
secretarios de la administracién, asi como asesores del alcalde y miem-
bros del equipo que disefié la reforma. Las responsabilidades princi-
pales de esta comisién son definir las politicas y directrices, asi como
la agenda estratégica del proceso de cambio; monitorear el avance del
proceso y apoyar al funcionario que el alcalde designe como gerente
del proceso de cambio en todos los aspectos en que éste lo requiera.

2) Definicién de la agenda estratégica del cambio. La comisién de
modernizacién debe identificar las actividades criticas y complemen-
tarias que sera necesario realizar para culminar exitosamente el pro-
ceso. En esta parte debe definirse quién realizara las diferentes acti-
vidades, cémo se llevaran a cabo y cudndo se haréan.

3) Disefio y desarrollo de estrategias para generar compromiso
con la reforma. Incluyen el desarrollo de una “masa critica”, entendida
como el minimo niimero de personas cuyo apoyo se necesita para hacer
viable la reforma.

4) Digefio e implementacién de estrategias de comunicacién y di-
vulgacién. Esto es fundamental no sélo para comunicar a los servidores
publicos del municipio y a la comunidad en general el significado y al-
cance de la reforma, sino también para contribuir a generar el cambio
cultural que se requiere para su éxito.

5) Apropiacién efectiva del talento humano y los recursos finan-
cieros, tecnolégicos, fisicos, etc., que se necesitan para aplicar los dife-
rentes componentes de la reforma.

6) Disefio y puesta en operacién de una estrategia de capacitaciéon
y desarrollo humano y cultural de todos los servidores piiblicos que
conformarén la “nueva” Administracién Municipal. Esto comprende la
programacién de actividades orientadas a crear y fortalecer los valores
(honestidad, tolerancia, etc.) que conforman la nueva cultura de la Ad-
ministracién Municipal; la “reconversién” del talento humano y la pro-
mocién del aprendizaje organizacional sistemaético y permanente.
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Comentarios finales

Este articulo describe una propuesta sistémica y comprensiva para
aumentar de manera sostenible en el tiempo la eficiencia, la eficacia
y la equidad de la Administracién Municipal de Santiago de Cali. La
mejoria se materializara sélo si, paralelamente al cambio de estructu-
ra, se toman las acciones necesarias para modificar los procesos, la
estrategia, el modelo de gestion y la cultura de los servidores piiblicos
del municipio. La mayor parte de los cambios propuestos requieren
esfuerzos sostenidos durante periodos relativamente largos. La efica-
cia de estos cambios depende en gran medida de que el alcalde y los
principales directivos de la Administracién Municipal no cejen en su
compromiso con la reforma.

Aun suponiendo que la Administracién Municipal culmine exito-
samente los cambios esbozados, el impulso que la ciudad requiere para
salir de la pobreza y el subdesarrollo solamente sera posible si el sector
empresarial privado asume el papel que la sociedad demanda de él en
los tiempos actuales: generar, de manera sostenible en el tiempo, ri-
queza y empleo (véase Porter, 1995). El gobierno en sus diferentes ins-
tancias (nacional, departamental, municipal) puede y debe estimular
y facilitar que el sector privado cumpla a cabalidad con sus responsa-
bilidades, pero que esto suceda depende mayormente del compromiso
que adquieran los integrantes de este sector con la ciudad y el pais.
Aunque algunas acciones tomadas en los ultimos afios por ciertos em-
presarios, particularmente las inversiones realizadas para actualizar-
se tecnolégicamente, estan orientadas en la direccién correcta, estos
movimientos son todavia timidos e insuficientes para lograr en un
plazo razonable el despegue hacia el desarrollo social y econémico a que
todos aspiramos.
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