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DOCUMENTS P11 SUNYER

El presente DOCUMENT P11 SUNYER recoge la traduccion casi completa de la publicacion "Rightsizing for
Local Governments", editada por The Innovation Groups, una asociacion de gobiernos locales
estadounidenses que promueve la mejora de la gestion en los gobiernos municipales. El texto parte de
la situacion de crisis financiera con que se han ido encontrando los pueblos y ciudades de los Estados
Unidos a lo largo de los afios ochenta y noventa. A partir de una escasez de recursos considerada de
caracter estructural, se propone la "optimizacion" o reestructuracion de los gobiernos locales como
estrategia de respuesta.

La optimizacion pretende ser una tercera via, creativa e innovadora, que evite el recurso tradicional al
recorte de servicios o al aumento de impuestos (o, en nuestro caso, al endeudamiento...). A lo largo
del texto el autor nos propone reiteradamente analizar nuestra situacion, establecer prioridades,
pensar en forma creativa y hacer las cosas de otras maneras. La optimizacion seria pues una herramienta
que -correctamente utilizada- podria ayudar a nuestros ayuntamientos a centrarse en su mision, reducir
unidades y tareas innecesarias, encontrar alternativas de gestion y descubrir nuevas oportunidades para
servir a los ciudadanos en forma mas eficaz y mas eficiente. El texto pretende ir mas alld de los
consejos habituales para "recortar costes", y propone -con un enfoque radical- romper los paradigmas,
determinar los problemas fundamentales, replantearse las tareas y los servicios tradicionales y la forma
en que se llevan a cabo.

La estructura de la obra es muy metddica e incluye cuestionarios y guiones para facilitar la aplicaciéon de
las técnicas propuestas al caso particular de cada lector. Asimismo recoge multitud de ejemplos reales
para ilustrar las propuestas. El texto analiza también los obstaculos a vencer en el proceso de cambio y
propone tacticas para ello.

La Fundacién Pi i Sunyer ha creido de interés poner este texto a disposicion de los municipios
esparioles, a pesar de lo distinto del sistema de gobierno local norteamericano. Algunos planteamientos
y ejemplos pueden resultar chocantes en nuestro contexto, pero creemos que de todos ellos pueden
derivarse reflexiones interesantes e ideas innovadoras que nos ayuden a replantear el qué y el como de
la actuacion de nuestros municipios.

Agradecemos la colaboracion de The Innovation Groups y especialmente la de Frank Benest, autor de la

obra y la de Bill Mascenik, director del Innovation Group de California-Colorado-Arizona-Nevada, por
su colaboracion en la publicacion de este DOCUMENT.

Septiembre de 1998
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Rightsizing for Local Governments, Frank Benest

Una publicacion de “The Innovation Groups”

El autor

Frank Benest es City Manager (gerente municipal) en Brea, California, desde 1989. Anteriormente
habia sido gerente municipal en Colton y director de Servicios Sociales en la ciudad de Gardena, ambas
en California. Ejerce también como profesor y consultor para diferentes organizaciones publicas y
privadas. Ha trabajado desde hace afios en materia de optimizacién, habiendo publicado en 1986 el
texto Preserving Public Services in Hard Times. Frank Benest cursé estudios de licenciatura en la
Universidad de Yale, es doctor en Pedagogia por la Brigham Young University y posee un Master en
Administracion Publica por la California State University (Long Beach).

Nota del editor

La expresion "rightsizing”, que da titulo y es utilizada con profusion en el texto original, ha sido
traducida por “optimizacion”. “Rightsizing” naci6é en respuesta al "downsizing", término que describia los
procesos de reduccion de costes y, especialmente, de plantillas. Down transmite la idea de "bajar", es
decir de reducir cuantitativamente sin mas. Por el contrario, el right de “rightsizing”, literalmente
"correcto” o "adecuado", enfatiza lo cualitativo, transmitiendo la idea de buscar la dimension y
composicion optima de la organizacion en funcion de sus objetivos.
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1. INTRODUCCION A LA OPTIMIZACION

Del mismo modo que numerosas empresas estan racionalizando sus operaciones, deshaciéndose de
unidades improductivas y despidiendo a trabajadores, las organizaciones del sector puablico también
estan luchando por sobrevivir en un momento econémico dificil. El problema que se plantea para los
gobiernos locales es que sus presupuestos dependen de la evolucion de la economia. Numerosas
ciudades y condados® han acabado dependiendo de los impuestos sobre las ventas, las tasas cobradas a
los usuarios por los servicios ofrecidos, los impuestos hoteleros y las cantidades recaudadas por los
permisos y tramitaciones de construccién. Durante una época de recesion, por lo tanto, los ingresos de
los gobiernos locales no aumentan en la misma proporcién que el capitulo siempre creciente de los
gastos. La necesidad de reestructurar pasa a ser una exigencia basica para los gobiernos locales cuando
el déficit en los ingresos no es algo temporal, sino un problema planteado de medio a largo plazo.

1.1. Los déficit estructurales

Los gobierno locales se enfrentan a la necesidad de reducir sus dimensiones, sobre todo cuando existe
un déficit estructural a largo plazo. Se da un déficit estructural cuando hay una pérdida permanente o
semipermanente de ingresos publicos. Por ejemplo, el deterioro de la confianza de los ciudadanos en
la Administracion condujo en el estado de Oregon a la aprobacion de una iniciativa para limitar el
impuesto sobre la propiedad, privando permanentemente a los gobiernos locales de la parte que les
correspondia de esta tradicional fuente de ingresos. La Propuesta 13 del Estado de California ha tenido
un coste para las ciudades y condados californianos de 120.000 millones de ddlares [18 billones de
pesetas]? en ingresos publicos perdidos desde su aprobacion en 1978.3

A menudo los déficit estructurales tienen lugar cuando una region pierde una parte significativa de su
base financiera. Durante las Ultimas décadas, numerosos municipios de la costa este y la regién central
de EE.UU. (en el llamado iron belt)* perdieron industrias que no podian competir en el mercado global.
Con el fin de la guerra fria, California del sur debe enfrentarse a tremendos recortes en el sector
aerospacial y en otros sectores relacionados con la defensa. Un estudio de 1991 concluia que el
condado de Los Angeles podia perder como minimo entre 184.000 y 368.000 puestos de trabajo en
el sector aerospacial hasta mediados de los afios noventa. El informe afiadia que las pérdidas derivadas
de estos recortes en los ingresos publicos de los gobiernos locales podian ascender a 2.270 millones de
dolares [340.500 millones de pesetas] durante el mismo periodo.®

! En EE.UU,, el condado es la dvision territorial superior de la administracién local. Sus funciones administrativas difieren de estado a
estado (N. del T.).

21 US$ = 150 ptas.

% Seguin los calculos de la League of California Cities, Sacramento, California.

* Literalmente, “cinturén del hierro™ zona en los EE.UU. que en el pasado se destacd por el grado de desarrollo de su industria pesada,
antes de entrar en un periodo de decadencia y desindustrializacion (N. del T.).

® Informe preparado por la Economic Round Table for Los Angeles County Aerospace Taskforce, segtin informaba Los Angeles Times el 17
de marzo de 1992.
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Debido al impulso para ser competitivas a nivel mundial, muchas otras industrias estan racionalizando y
mejorando su eficiencia, y en este proceso eliminan puestos de trabajo en los &mbitos de gestion y de
supervision intermedia. Este tipo de reestructuracion organizativa tiene como resultado la pérdida de
puestos de trabajo (y, por lo tanto, de los ingresos familiares) entre la clase media, una pérdida del
poder adquisitivo Y, a largo plazo, una disminucién de los ingresos publicos.

También puede tener lugar un déficit estructural cuando el ritmo de crecimiento de los “beneficiarios
fiscales” sobrepasa el incremento correspondiente de contribuyentes. Un estudio de 1991 del
Departamento de Finanzas del estado de California indicaba que el aumento del nimero de nifios en
edad escolar, de jovenes y adultos encarcelados, de receptores de prestaciones de la seguridad social y
de otros “beneficiarios fiscales” en el estado aumentaria con mayor rapidez durante la siguiente década
que el nimero de contribuyentes adultos que financian su mantenimiento. Por ejemplo, en 1980 habia
2,62 contribuyentes por cada estudiante de las escuelas publicas. Sin embargo, se calculaba que para el
afio 2000 esta relacion pasaria a ser de 2,02 contribuyentes por estudiante.® En pocas palabras, el
estado recibird relativamente menos ingresos para mantener un nimero creciente de actividades
estatales. Por consiguiente, la Administracion estatal se enfrenta a la necesidad de reducir sus
prestaciones y servicios a pesar de que las demandas iran en aumento.

1.2. Definiciones

En este contexto, se emplean numerosos términos sin excesivo rigor y con distintas connotaciones. En
los afios ochenta, desde la Administracion se hablaba sobre la “gestion de los recortes”, en referencia a
como gestionar la reduccion de programas y de personal. En los noventa, entre los ejecutivos y los
empresarios ya se ha convertido en rutina hablar de “reestructurar” la empresa, recortar niveles de
gestion, liquidar unidades o departamentos improductivos, fusionar divisiones distintas, concentrarse en
la linea de negocio principal y mejorar la competitividad y la rentabilidad. Actualmente, tanto las
organizaciones del sector plblico como las privadas estan reduciendo sus dimensiones.’

En algunas ocasiones el término optimizacion se emplea como una expresion “politicamente correcta”
para dar una imagen positiva a los esfuerzos de recortar operaciones y despedir a trabajadores.® En
estos casos, las personas implicadas en el funcionamiento de la organizacion (por ejemplo, sus
empleados o sus clientes) son conscientes de la vacuidad de dicha expresion. Cuando se utiliza
correctamente, en cambio, el término optimizacion puede ayudar a las organizaciones a concentrarse en
su mision principal, a reducir su inflacién organizativa y a descubrir nuevas oportunidades.

Parafraseando a William Anders, el director ejecutivo de General Dynamics, optimizar significa tener
justo el nimero apropiado de personas con el tipo apropiado de capacidades, justo la cantidad
apropiada de maquinaria y equipamiento y justo la cantidad apropiada de otros activos que
permitan dar apoyo a una mision especifica.’ En el ambito del sector publico, las ciudades de
Charlotte (Carolina del Norte) y Corvallis (Oregon) han definido la optimizacion como un proceso

® “California’s Growing Taxpayer Squeeze”, California State Department of Finance, Sacramento, California, 1991.

" Lo que en inglés se conoce como downsizing, aunque algunos incluso hablan de nutrisizing.

® El término empleado en la version original es rightsizing, que literalmente serfa hallar el tamafio o las dimensiones éptimas para el correcto
funcionamiento de una organizacion. La traduccién optimizar y sus derivados reflejan en buena medida este sentido (N. del T.).

® Los Angeles Times, 1991 (fecha desconocida).
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continuo para asignar recursos a servicios prioritarios que estén basados en los valores de la comunidad
y en las necesidades de los clientes y que se proporcionen de forma eficaz en relacién con su coste.*°

¢Qué ofrecen estas definiciones para el departamento de un gobierno local? Comdnmente se supone
gue una organizacion se puede hinchar o expandir con facilidad y por lo tanto quedar “pesimizada”
(con el tamafio inapropiado para las funciones que debe desempefiar), con lo que pierde el contacto
con las necesidades y valores de la comunidad. Las definiciones sugieren asimismo que una organizacion
sOlo puede optimizarse centrandose en primer lugar en una mision que debe basarse en los valores de la
comunidad y en las necesidades de los clientes. S6lo entonces puede una organizacion publica tomar
decisiones para reasignar recursos o reestructurar los servicios.

W. Edwards Deming (el gurG norteamericano de la calidad, venerado desde hace tiempo por los
japoneses) establece una diferencia entre “reduccion” (downsizing) y “optimizacion” (rightsizing). Segin
afirma, “si usted opta por la reduccién, recortara costes pero no arreglara con ello problemas que
son fundamentales”.** Una reduccion del tamafio de la organizacion no desemboca necesariamente en
un incremento de la productividad. La organizacion necesita eliminar el trabajo que no sea necesario y
no limitarse a cargar el mismo volumen de tabajo sobre las espaldas de los supervivientes de los
recortes.? Y lo que alin es mas importante: una organizacion necesita hacer las cosas de forma distinta.
En otras palabras, tanto el sector plblico como el privado precisan “romper sus paradigmas”.*?

Optimizar no significa necesariamente reducir. Algunos municipios aplican estrategias de reduccion y
subcontratan a empresas privadas algunos de los servicios que prestan. La ciudad de Brea (California),
por el contrario, ofrece dichos servicios a otros municipios como parte de su estrategia de
optimizacion. Brea ha logrado firmar un contrato con la ciudad de Diamond Bar (una comunidad vecina
el doble de grande que Brea), segun el cual, a cambio de 350.000 ddlares [52,5 millones de pesetas],
Brea llevara a cabo programas recreativos para los residentes de Diamond Bar. El contrato permite que
Brea cobre los costes directos mas un 22% de coste administrativo indirecto (el “beneficio”). Brea ha
contratado personal adicional y ha adquirido nuevo equipamiento. Al haberse asegurado este contrato,
Brea puede mantener sus propios programas recreativos en periodos econdmicamente dificultosos. Y
al ofrecer sus servicios a dos comunidades distintas, la organizacion de los programas recreativos de
Brea parece haber hallado su tamafio 6ptimo.

En pocas palabras, los gobiernos locales en los momentos dificiles suelen tener la impresién de que
solo cuentan con dos opciones: aumentar los impuestos y/o recortar servicios basicos. No obstante, la
optimizacion constituye una creativa tercera opcion.**

La optimizacion: un triple desafio

Para optimizar con éxito una organizacion durante un periodo fiscal turbulento, sus dirigentes deben
afrontar un triple desafio:

1. Determinar la mision principal de la organizacion.
2. Mantener los programas (0 crear otros nuevos) que apoyen dicha mision.

10 véase el estudio de los casos de Charlotte y Corvallis en el capftulo 7.
1 Entrevista con W. Edwards Deming en Automobile Magazine, octubre de 1991, pags. 106-111.
12 Ronald Henkoff, “Cost-Cutting: How To Do It Right”, Fortune, 9 de abril de 1990, pags. 40-49.
13
Henkoff.
4 David Osborne, “Raise Taxes? Slash Services? Is There Another Choice?”, Governing, marzo de 1992, pag. 55.
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3. Mantener la viabilidad de la organizacién, su moral y su productividad.

1.3. Una mision para empezar

Para concentrarnos mejor en el desafio de la optimizacion, puede sernos de utilidad examinar un
ejemplo de la vida real. Un municipio urbano de California ha ido realizando recortes en su
Departamento de Asistencia Social a lo largo de los dltimos afios. Este afio el gerente municipal ha
propuesto recortar los puestos de otros 208 funcionarios y asistentes sociales encargados del
seguimiento de las personas que estan en libertad condicional. Esta medida aumentard ain mas el
namero de casos (hasta un 79%) que deberan seguir los asistentes que se queden. El asistente social
medio actualmente supervisa a 75 jovenes o 150 adultos, aunque algunos expertos recomiendan que
el nimero de casos idoneo por asistente social sea alrededor de 35. Actualmente, los funcionarios y
asistentes sociales encargados de este trabajo s6lo pueden dedicar una media de 11 minutos al mes
para intercambiar impresiones con las personas a las que efectlian el seguimiento.

El sindicato de asistentes sociales sostiene que lo que debe hacer el municipio es recortar los niveles de
gestion. No obstante, la Administracion municipal afirma que ya ha recortado la gestion del
departamento en un 25% durante los ultimos 5 afios y que ha racionalizado al maximo la organizacion
del departamento.

Este ejemplo plantea un enorme desafio de optimizacion. (Por donde empezar? La definicion de
optimizacién que hemos propuesto mas arriba nos sugiere que de entrada debemos prestar atencién a
la mision. La mision de la mayor parte de organizaciones suele acabar en un estado de confusion,
indefinicion o simplemente acaba por perderse. En lugar de centrarse en la misién, la organizacion
centra su atencion en ciertas actividades tradicionales, siguiendo el modo en que siempre ha realizado
su trabajo. En el caso del Departamento de Asistencia Social, la organizacion debe concentrarse en su
mision principal. Esta debe basarse en los valores de la comunidad y las necesidades de los clientes.

¢Es la mision rehabilitar al delincuente? Si es asi, el departamento debera concentrar sus esfuerzos en el
trabajo social e investigar qué métodos dan resultado y cuales no. Teniendo en cuenta la crisis financiera
que atraviesa, el departamento debe estudiar si la cantidad o la calidad de la orientacion psicoldgica
proporcionada a quienes estan en libertad condicional tienen alguna relacion con la eventualidad de que
estas personas puedan reincidir. Dada su misiobn de rehabilitacion y sus investigaciones, el
Departamento de Asistencia Social puede verse en la necesidad de alterar el programa. En lugar de
proporcionar orientacion a todos los que estan en libertad condicional, puede necesitar clasificarlos,
ofrecer orientacion y ayuda a quienes presenten mayores probabilidades de rehabilitacion y vigilar a los
demas. Al reconocer el coste de la orientacion personalizada, el Departamento podria pasar de la
orientacion individual al trabajo en grupo, sobre todo si los indices de éxito de uno y otro método no
difieren demasiado. Dada su misién de trabajo social, el Departamento podria estar interesado en
“derivar” a las personas que estan en libertad condicional a otros departamentos de bienestar social,
dependiendo de su oferta de servicios, ofreciendo una suma de dinero por cliente o bien pequefias
subvenciones para compensar los costes del servicio.*®

!5 “probation Chief Returns to Low Morale, Cuts in Staff and Money”, Los Angeles Times, 4 de octubre de 1981.
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No obstante, supongamos que la comunidad, la asociacion de alcaldes del condado y/o el propio
Departamento redefinen su mision y deciden poner el énfasis en la proteccion de los ciudadanos. En
este caso, en lugar de concentrarse en la asistencia social podrian optar por incrementar la vigilancia.
Tras algunas investigaciones y experimentos, el Departamento podria pasar de la orientacion
psicoldgica y la asistencia a quienes estan en libertad condicional a la vigilancia electronica de sus
domicilios, con lo que eliminarian temporalmente de las calles a los delincuentes. Si la misién, por
consiguiente, fuera “proteger a los ciudadanos”, la vigilancia electronica de los domicilios podria ser una
forma maés eficaz y barata que basarse en los distintos programas de asistencia social.

1.4. Diferencias entre las organizaciones publicas y privadas

Existen algunas diferencias significativas entre las organizaciones publicas y las privadas en sus intentos
respectivos de reestructuracion y optimizacioén en circunstancias econdmicas dificiles. Naturalmente,
tanto las entidades publicas como las privadas tienen distintas prioridades. A medida que atraviesen un
proceso de reestructuracion, las empresas privadas seguirdn concentrandose en obtener beneficios,
mientras que los organismos publicos seguirdn intentando satisfacer las necesidades de los ciudadanos.
En su blsqueda de beneficios, las empresas privadas pueden cambiar su linea de negocio. Los
organismos publicos, en cambio, estan obligados por ley a seguir proporcionando ciertos tipos de
servicio aungue sus ingresos disminuyan. Mientras que los consejos de administracién privados deberan
responder ante los accionistas al tomar decisiones drasticas, los organismos de la Administracion
Publica deberdn prestar atencion a numerosos y variados grupos que tienen interés en el
mantenimiento de ciertos programas.

Quizas la diferencia mas llamativa sea la de las distintas consecuencias de la demanda en uno y otro
sector. Una demanda creciente para un producto o servicio en el sector privado es sinGnimo de éxito y
normalmente genera ingresos y beneficios adicionales. Una demanda mas elevada en el sector publico,
en cambio, puede llevar al deterioro de los servicios prestados y a problemas financieros. Las
bibliotecas son un buen ejemplo de ello. Una buena biblioteca genera una mayor demanda de libros y
material, servicios especializados, nuevas instalaciones y, por supuesto, personal adicional. Debido a que
los servicios de bibliotecas suelen estar financiados en su mayor parte por los ingresos previstos en 10s
presupuestos generales o por impuestos especiales que no pueden incrementarse con facilidad (que
son inelasticos), la demanda adicional sobrepasa a la capacidad del gobierno local para financiar dichos
servicios. A medida que la demanda aumenta, las bibliotecas y otros servicios publicos pueden
deteriorarse con facilidad debido a la escasa capacidad del gobierno local de recaudar mas impuestos.*®

1.5. Problemas politicos, juridicos y de organizacion que plantea la
optimizacion

Es dificil optimizar cualquier organizacion, particularmente una del sector publico. Existen demasiadas
complejidades e incluso barreras. Justamente por este motivo, la mayoria de organizaciones deben ser
forzadas a emprender un proceso de optimizacién. Cuando una organizacion cuenta con recursos
abundantes, un déeficit en los ingresos sOlo conduce a “apretarse el cinturén” y a reducir

& Norm King, “Managing for Tomorrow”, ICMA: Managing the Demand for Government Services, pags. 148-149.
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progresivamente su tamafio. Cuando un gobierno local ya ha reducido su tamafio, no puede seguir
recortando costes sin destrozar los programas que desarrolla y echar a perder su viabilidad. Sélo
cuando los principales programas se ven seriamente amenazados, los dirigentes y sus seguidores
empiezan a considerar estrategias de optimizacion. En pocas palabras, la optimizacién es una alternativa
politicamente viable s6lo cuando las organizaciones alcanzan la Gltima etapa de la serie siguiente:

Abundancia de Escasez de recursos
recursos E> E> |:> E> E> E>

Cuando los ingresos Los ingresos siguen Los programas se ven La organizacion se ve
disminuyen, la disminuyendo, aunque la seriamente amenazados. forzada a replantearse
organizacién intenta organizacion ya ha elementos bésicos, a
recortar costes y reduce reducido su tamaiio. centrarse en las
su tamafo a la vez que prioridades y a
intenta mantener su encontrar nuevas
statu quo. alternativas para
proporcionar 10s
Servicios.

Cuando las organizaciones ya no pueden “ir tirando” con la estrategia de apretarse el cinturén, la
optimizacion se convierte en una opcion a considerar. No obstante, para aprovechar plenamente esta
oportunidad, los optimizadores deben comprender plenamente ciertas complejidades politicas,
juridicas y de organizacién que plantea este proceso.!’ Los parrafos que siguen ponen de relieve algunas
de estas complejidades.

El sindrome del ratoncito Pérez. A todos los que trabajan en una organizacion les gusta pensar
que los recortes no les afectaran a nivel personal ni a los programas en que trabajan. Los recortes
solo afectaran a otras personas y a otros programas. Aungue reconozcan la inevitabilidad de las
reducciones de los servicios y de la plantilla, esperaran que otros empiecen con los recortes o
desearan (0 incluso esperaran) secretamente que otro organismo o algin imprevisto (el
“ratoncito Pérez”) les saque de apuros. Este problema se hace particularmente evidente cuando
la direccion tiene antecedentes de haber “descubierto” fondos adicionales a Gltima hora después
de la aprobacion de un presupuesto reducido. Los dirigentes no podran conseguir que los
empleados, los receptores del servicio y los demas clientes u otras personas afectadas por la
organizacion se planteen seriamente el proceso de optimizacion hasta que hayan superado el
sindrome del ratoncito Pérez.

La paradoja del todo irreducible. En gran medida, una organizacién es un todo indivisible. Cada
una de sus partes afecta a las demas. A menudo los decisores politicos o los clientes desean que
los gestores no eliminen a los policias de las calles o a los animadores recreativos de los parques,
y que en lugar de ello apliquen los recortes en otras partes. Aunque deben fijarse prioridades
sobre la base de la mision, los recortes efectuados en una parte menos favorecida de la
organizacion pueden afectar negativamente a las operaciones de otras partes. Por ejemplo,
prescindir de un orientador para jovenes en el Departamento de Asuntos Sociales puede afectar
el trabajo de los policias encargados de trabajar con delincuentes juveniles en el Departamento
de Policia. Los recortes de plantilla en las areas de servicios menos visibles (por ejemplo en

" La mayor parte de las complejidades descritas en la parte segunda han sido entificadas por Charles Levine, “More on Cutback
Management: Hard Questions for Hard Times”, Public Administration Review, vol. 39, marzo/abril de 1979, pags. 179-183.
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Personal o Finanzas) pueden dificultar el funcionamiento eficaz de otros departamentos que
trabajan de cara al publico. Los gestores deben hacerse cargo plenamente de que la organizacion
€s un “organismo viviente” si lo que se proponen es desarrollar un plan de optimizacién serio y
eficaz.

La paradoja de la participacion. La teoria tradicional de las organizaciones indica que los lideres
deben involucrar a todo el mundo si desean que sus decisiones arraiguen y que todos las asuman
como propias. Ademas, en una situacién de reduccion del tamafio de la organizacion, el lider
puede utilizar los recursos excedentarios para forjar un consenso. No obstante, en una situacion
de reduccion todos compiten para obtener su parte en un contexto de recursos limitados. La
“politica del pastel menguante” genera conflictos entre los distintos departamentos y también
dentro de cada uno de ellos. Por otra parte, el lider no dispone de recursos inactivos o
excedentarios para poder lograr un consenso entre las distintas facciones en lucha. Por
consiguiente, el lider se enfrenta a un dilema: por una parte, necesita que todos se involucren en
el proceso para que internalicen las decisiones de optimizacion; por otra, en cambio, una mayor
participacion en una organizacibn que esta reduciendo su tamafio puede conllevar una
intensificacion de los conflictos.

El problema de la fuga de cerebros. En un momento de dificultades, los técnicos altamente
especializados o los empleados con un rendimiento excepcional pueden abandonar facilmente la
organizacion y venderse al mejor postor en el mercado. Son libres de salirse de la organizacion
sin penalizaciones. Estas personas son precisamente las mas necesarias para la organizacion si 1o
que se desea es superar la mala racha.

Mandatos sin dinero. Los mandatos impuestos por el gobierno estatal o federal sobre los
municipios y los condados distorsionan las prioridades fijadas y pueden incluso estar
desvinculados de las misiones clave de la organizacion. En una situacién de reduccion u
optimizacion, resulta dificil desviar los recursos y desplazarlos de las responsabilidades impuestas
desde arriba a otras areas o programas que el gobierno local considere de mayor prioridad. Por
si fuera poco, la mayoria de gobiernos locales reciben fondos insuficientes —o incluso no reciben
transferencia alguna— para el amplio abanico de programas medioambientales, sanitarios, de
bienestar social o de justicia fijados desde las instancias superiores de la Administracion.

El dilema de la eficiencia. Aquellos departamentos grandes que comprenden multiples unidades
y llevan a cabo multiples programas pueden absorber con mayor facilidad las reducciones
globales que las unidades mas reducidas y mas eficientes (habitualmente unidades de apoyo
como las oficinas municipales de personal). Los optimizadores, por lo tanto, deben actuar con
cuidado y evitar confiar exclusivamente en tacticas contundentes (por ejemplo, recortes
uniformes o generalizados) que penalicen las operaciones eficientes.

La paradoja de la productividad. Los recortes y otros esfuerzos de reestructuracién a menudo
causan problemas de moral que afectan a la productividad. En consecuencia, precisamente en el
momento en que una organizacion necesita aumentar su productividad para superar la reduccion
de recursos, la productividad decae seriamente. Sin la intervencion de un grupo de directivos
fuerte y positivo, la productividad entra en una espiral descendente y se da una “caida libre” de la
organizacion.
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1.6. Otros obstaculos

Los dirigentes de los gobiernos locales deben ser conscientes de otros obstaculos si desean afrontar
eficazmente el desafio de la optimizacion.

Primero, tanto el sector publico como el privado presentan actitudes orientadas al crecimiento. El
prestigio y la autoestima estan relacionados con mayores plantillas, mayores presupuestos y mayores
organizaciones. Ademas, se suele recompensar a los lideres cuando amplian sus responsabilidades,
programas y clientes. Raramente se recompensa a un lider cuando su mérito consiste en haber
reducido o encogido algo.

Segundo, los optimizadores que deseen tener éxito deben enfrentarse con habilidad a grupos de
interés de todo tipo. Independientemente de las necesidades globales de la comunidad, los grupos de
clientes y de receptores de los servicios se opondran con fuerza a cualquier reduccion de los programas
que les afecten. Los sindicatos también lucharan contra cualquier recorte que afecte a sus miembros. El
creciente fendmeno de los politicos comprometidos con grupos de presion o de interés complicara
aun mas el empefio de optimizacion. En el pasado, los cargos electos eran fiscalmente conservadores,
pequefios hombres y mujeres de negocios o profesionales que se percibian a si mismos como
administradores de los fondos publicos. Actualmente, numerosos responsables locales han sido
elegidos con el objeto de destinar recursos publicos para satisfacer ciertos intereses especiales, tanto si
se trata de promover las artes y crear puestos de trabajo como si lo que hacen es aumentar el gasto en
ciertos barrios.

Tercero, los gobiernos locales deben comprender que la calidad de vida de la comunidad va mas alla
de combatir la delincuencia o arreglar los baches, cosa que afiade mayor complejidad al desafio de la
optimizaciéon. Actualmente se reconoce que el “buen municipio”, tal como lo perciben sus propios
habitantes, significa una oferta abundante de servicios que afiancen la identidad del lugar, el sentimiento
de pertenencia a una comunidad y una rica vida municipal. Por este motivo, la determinacion de los
servicios basicos vinculados a la mision del gobierno local se ha convertido en algo extremadamente
dificultoso.
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2. PASOS PARA LA OPTIMIZACION

Pasos para la optimizacién

Pasos iniciales

1. Crear un clima politico favorable a la optimizacion.

2. Llevar a cabo evaluaciones internas y externas.

3. Desarrollar o perfeccionar la mision de la organizacion.

Consolidacién del proceso

4. Crear una estrategia de empresa.
5. Idear planes tacticos.

6. Compartir la vision.

Los siguientes pasos, divididos en dos blogues, son necesarios para el proceso de optimizacion: crear
un clima politico favorable a la optimizacion, llevar a cabo evaluaciones internas y externas, desarrollar o
perfeccionar la mision de la organizacion, crear una estrategia de empresa, idear planes tacticos y
compartir la vision.

2.1. Pasos iniciales

Los lideres de un organismo publico deben poner en marcha iniciativas para preparar a todos aquellos
que participan en la organizacibn —tanto a nivel interno como externo— frente al proceso de
optimizacion. Entre dichas iniciativas estan las siguientes. crear un clima politico favorable a la
optimizacion, llevar a cabo evaluaciones internas y externas y desarrollar o perfeccionar la mision de la
organizacion.

1°) Crear un clima politico favorable.

Ya hemos visto que una organizacién que desee emprender un proceso de optimizacion debe
empezar por desarrollar o perfeccionar su mision. No obstante, antes de que los miembros de la
organizacion inviertan sus energias en dicha tarea, los dirigentes deben crear un clima politico que de
algin modo obligue a todo el mundo, dentro y fuera de la organizacion, a revisar de nuevo su
concepcion acerca de los organismos publicos.

En este sentido, los dirigentes deben superar el “sindrome del ratoncito Pérez” descrito en el
capitulo primero. Durante una crisis financiera, la gente piensa que los recortes no van a tener lugar,
0 que so6lo van afectar a otros programas o a otros departamentos, 0 que algin organismo externo
(el “ratoncito Pérez”) proporcionara los fondos necesarios para sacarles de apuros. Para superar este
sindrome, los dirigentes de la organizacion deben crear el clima politico propicio que les permita
afrontar la situacion financiera de la misma. Para describir y poner de relieve los problemas
presupuestarios a corto y largo plazo, los dirigentes deben: 1) publicar articulos que describan los
problemas financieros a corto y largo plazo en boletines internos y externos; 2) pronunciar discursos
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sobre el tema ante grupos de ciudadanos; 3) realizar presentaciones del “estado de la ciudad” ante
los empleados y grupos externos; 4) organizar reuniones informativas y almuerzos de trabajo
informales con los empleados. Los dirigentes deben poner de relieve la situacion financiera de la
organizacion una y otra vez hasta que el mensaje no pueda ser eludido.

2°) Llevar a cabo evaluaciones internas y externas.

Antes de perfeccionar o reorientar la mision de la organizacion, ésta precisa un examen a fondo del
entorno en que opera. Basandose en este examen, pueden identificarse oportunidades nuevas o
inexploradas. La evaluacion proporciona asimismo datos de la maxima importancia para desarrollar
o reorientar la mision de la organizacion, datos que deberan ser minuciosamente analizados. Para
llevar a cabo evaluaciones internas y externas, la organizacion debe analizar y/o entrevistar a
empleados, clientes y usuarios, asi como estudiar el funcionamiento de otros organismos y partes no
implicadas.

Evaluacion interna - Algunas preguntas que deben plantearse
¢Cual es nuestra trayectoria?
¢Como hemos definido nuestra tarea principal?
¢Cudles son los activos y los puntos fuertes de nuestra organizacion?
¢En qué nos diferenciamos respecto a otras organizaciones similares?
¢Cuales son nuestros pasivos y nuestros puntos débiles?

Evaluacion externa - Algunas preguntas que deben plantearse
De medio a largo plazo, ¢cuales son las tendencias politicas, econdmicas y sociales que pueden
afectar a las tareas que desempefia nuestra organizacion?

¢Como evallan nuestros clientes los servicios que prestamos?

¢Qué piensan de nosotros nuestros clientes potenciales?

¢ Quién compite con nuestra organizacion en el mercado?

¢Cuales son los puntos fuertes y débiles de nuestros competidores?

3°) Desarrollar o perfeccionar la mision.

La mision de la organizacion permite que ésta concentre sus recursos y activos en oportunidades
con las que satisfacer las necesidades de sus clientes, de modo que éstos a su vez adquieran los
productos o servicios de la organizacion o bien sigan proporcionandole apoyo politico y financiero.
Una misién bien fundamentada también permite que b organizacion crezca y prospere con el
tiempo. Por ejemplo, las empresas ferroviarias norteamericanas siempre han identificado su mision
como el transporte de mercancias y pasajeros desde el punto A hasta el punto B. Debido a que su
mision no ha cambiado con el tiempo, estas empresas se han deteriorado. Por el contrario, la
misién de las compafiias telefénicas se ha ido perfeccionando con el tiempo. La empresa AT&T ya
no esta en el negocio de telefonia, sino que su negocio prioritario ahora es el de las comunicaciones.
Esta mision estratégica ha permitido que AT&T pudiera crecer y prosperar.

Para perfeccionar su tarea, numerosos organismos publicos estan reevaluando su mision. Los
gobiernos municipales se presentan como promotores de la calidad de vida de la comunidad. Las
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bibliotecas publicas enfatizan el aprendizaje continuo y difunden informacién en lugar de libros. Los
departamentos de limpieza y mantenimiento de muchas ciudades se estadn replanteando sus
misiones para incluir en ellas programas medioambientales como los de reciclaje, conservacién del
agua y proteccién de los bosques urbanos.

2.2. La consolidacion del proceso

Tras haber creado un clima propicio para afrontar el desafio de la optimizacién, los lideres deben
desarrollar una “estrategia de empresa” y planes tacticos vinculados a dicha estrategia para consolidar
el proceso de optimizacion.

49) Crear una estrategia de empresa.

A partir del replanteamiento o la reorientacion de la mision, una “estrategia de empresa” debe
permitir que el organismo publico pueda responder preguntas como las siguientes. ;Dénde
estaremos dentro de cinco afios? ;COmMo sera nuestra organizacion? Para cumplir nuestra mision,
¢qué nuevos programas deberiamos enfatizar? (Qué programas deberiamos reducir o incluso
eliminar?

59) Idear planes tacticos.

Para avanzar en la direccion de la estrategia de empresa a cinco afios vista, un organismo publico
debe emplear varias tacticas. Los planes tacticos pueden incluir la ejecucion de nuevos planes de
formacion para la plantilla existente, la contratacién de tipos de personal distintos, desarrollar
nuevas relaciones o alianzas con otras entidades, redisefiar los enfoques para el suministro de los
servicios, modificar las formulas para poner un precio a los servicios e intentar hallar otros tipos de
clientes o de apoyos.

6°) Crear una vision compartida.

Todo este proceso contribuye a crear una vision de hacia donde se encamina la organizacién con el
tiempo. Es absolutamente esencial que esta vision sea compartida. Por consiguiente, en este proceso
deben participar los cargos electos, el personal de gestion y supervision, los empleados, los clientes
y otras personas que tengan algin interés en la organizacién. Como minimo, el papel del director
ejecutivo o de algun otro dirigente consiste en reconocer la existencia de una crisis financiera,
exponer la necesidad de poner en marcha el proceso y encabezarlo para darle legitimidad y
credibilidad. Asimismo, debera asegurar que todos los afectados participen y se involucren en el
proceso.

2.3. Un caso préctico

A continuacion presentamos un ejemplo real que ilustra la aplicacion de los pasos para la optimizacion
acabados de mencionar. Este proceso sigue la experiencia vivida por el Departamento Municipal de
Servicios Sociales del area de South Bay, en Los Angeles (California).
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1°) Crear un clima politico favorable

Para crear un clima de cambio, el director de Servicios Sociales empez6 a debatir el deterioro de la
situacion presupuestaria del departamento y las proyecciones financieras a largo plazo en las reuniones
con su equipo, con otros directores de departamento y en la Comision de Servicios Sociales. El
director también distribuyd entre sus colaboradores recortes de periodico, articulos especializados y
otras informaciones que ponian de manifiesto los problemas que tenian los organismos publicos de
servicios sociales.

2° A) Llevar a cabo una evaluacion interna

Cuando los miembros de la organizacion ya no podian evitar el tema, el director consiguié que los
empleados participaran en la ejecucion de una evaluacion interna y otra externa. La interna indico que
el Departamento de Servicios Sociales proporcionaba un amplio abanico de servicios directos a
numerosos grupos de la comunidad sobre la base de la misién de ayudar a los jovenes, a las familias y a
los ancianos de la comunidad a ser mas autosuficientes y a mejorar su nivel de satisfaccion y realizacion
personal. La evaluacion también identific6 numerosos puntos fuertes, que incluian la capacidad de
analisis y asesoramiento por parte de los empleados y la diversidad de la red de recursos para 0s
clientes proporcionados por otros organismos de servicio social. Algunos de los puntos débiles mas
destacados eran una falta de capacidad de marketing y escasas relaciones (y, por lo tanto, poco apoyo)
con el mundo empresarial.

2° B) Llevar a cabo una evaluacién externa

La evaluacion externa reforzo la tendencia de extender los recortes en las subvenciones federales y
estatales para los Servicios Sociales, asi como la creciente reaccién politica contra los receptores
tradicionales de los servicios sociales. Otras tendencias apuntaban a la creciente aceptacion de que la
educacion y la prevencion son la solucién a los problemas sociales. Las entrevistas realizadas con
hombres y mujeres de negocios a nivel local indicaban su preocupacion por mejorar la productividad y
disminuir los costes relacionados con las indemnizaciones a los trabajadores, la asistencia sanitaria y el
absentismo laboral. Un andlisis de los competidores del departamento demostré que muy pocos
estaban satisfaciendo las necesidades de las empresas y respondiendo a sus problemas e inquietudes.

3°) Adecuar la mision

Basandose en los datos proporcionados por las evaluaciones, el Departamento de Servicios Sociales se
replanted su mision con el objeto de mejorarla. La mision revisada reflejaba que el organismo apoyaria
a “individuos, familias, grupos y empresas con sus empleados en el area de South Bay, de modo que
puedan llegar a ser mas autosuficientes y productivos y mejoren su realizacién personal”. A través del
proceso de desarrollo de la mision, el departamento identificd clientes adicionales (las empresas y sus
empleados), expandié su area geografica de servicio (de la ciudad al area mayor de South Bay) e
identificé un nuevo elemento para juzgar el resultado de sus servicios (la productividad).

49) El desarrollo de una estrategia de empresa

Las evaluaciones contribuyeron asimismo a que el Departamento de Servicios Sociales desarrollara una
estrategia de empresa a cinco afios vista. Esto permitié un reposicionamiento de la organizacion y un
refuerzo de su capacidad para prosperar. En lugar de centrarse en los servicios individuales, el
departamento empez6 a poner el acento en el trabajo en grupo. En lugar del tratamiento, se empezo
a enfatizar la prevencion y la educacion de la comunidad. En lugar de limitarse a ofrecer servicios
directamente, el departamento empezo a garantizar que los servicios fueran proporcionados por otro
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organismo responsable de los mismos. Por Ultimo, en lugar de centrarse Unicamente en los residentes
de la ciudad, la organizacion se expandi6 para ofrecer también sus servicios a las empresas de la region
y a sus empleados.

59) Los planes tacticos

Como parte de sus planes téacticos, el Departamento de Servicios Sociales puso en marcha un
programa de formacion para sus empleados con el objeto de desarrollar el trabajo en equipo y la
capacidad de cooperar con la comunidad. Empez6 a desarrollar relaciones con la comunidad
empresarial participando activamente en la camara de comercio. Luego la organizacion desarrollé y
experimentd un programa piloto de asistencia al empleado para poder venderlo a las pequefias y
medianas empresas. Para promover adecuadamente este nuevo servicio y generar por lo tanto ingresos
adicionales, el Departamento de Servicios Sociales decidié que el personal que tenia que ocuparse de
ello siguiera un programa de formacion en marketing y ventas.

6°) Una vision compartida

Ademas de involucrar a todos los niveles de empleados en el debate sobre b necesidad de idear
nuevos programas y desarrollar nuevos servicios, la direccién del departamento compartié la vision con
la Comisién de Servicios Sociales, con otros departamentos clave, con organismos externos y con la
comunidad empresarial. Como parte del proceso, el departamento incorporé las ideas de otros
grupos en sus planes de reestructuracion. Cuando la cdmara de comercio decidid copatrocinar el
Programa de Asistencia al Empleado, el gerente municipal y el ayuntamiento decidieron aprobar el
nuevo programa y autorizar su ejecucion. En dos afios, este programa y otros ajustes que se
incorporaron tuvieron éxito a la hora de mejorar la situacion financiera del departamento y de crear
apoyo politico adicional para el conjunto de la organizacion.

RESUMEN

Llevar a cabo un proceso de reestructuracion apropiado es tan importante como desarrollar
estrategias de optimizacion adecuadas. El seguimiento de los pasos indicados en este capitulo
permitird a los dirigentes de una organizacion crear apoyo politico dentro y fuera de la misma
para que los dificiles ajustes de programa lleguen a ser necesarios para la supervivencia en
momentos dificiles.
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3. LA OPTIMIZACION DE UN GOBIERNO MUNICIPAL

Este capitulo consiste en el estudio de un caso concreto, un ejemplo real de cémo el equipo de
gobierno de una ciudad optimizé la Administracion local.

3.1. Presentacion del caso

Un municipio de més de 100.000 habitantes en un area metropolitana del sudoeste de los Estados
Unidos afrontaba una crisis financiera. Los problemas que tenia planteados eran los tipicos. Los gastos
—particularmente los de personal— seguian aumentando. A medida que la ciudad se iba urbanizando
y pasaba a ser demogréaficamente mas diversa, varios sectores de la comunidad empezaron a solicitar
mas servicios. Entre los nuevos tipos de programas que se financiaron habia servicios para jovenes y
ancianos, programas antidroga y de lucha contra la delincuencia, conservacion de los barrios, mayor
proteccion policial y de bomberos, asi como mejoras infraestructurales a medida que las instalaciones
existentes envejecian. Aunque el gobierno municipal promovié el desarrollo econémico para ampliar su
base de ingresos, los gastos sobrepasaron el crecimiento de los ingresos. La recesion de principios de
los afios noventa contribuyo a exacerbar el problema.

Para recortar gastos, el gerente municipal®® decretd una congelacion de nuevas contrataciones de
personal y de los presupuestos de los distintos departamentos. Asi, durante los dos afios siguientes, el
presupuesto municipal se redujo en términos reales en un 8-10%. Para ganar tiempo, el ayuntamiento
aprobo la recomendacion del gerente de utilizar las reservas para cubrir el déficit restante. Al principio
del siguiente afio fiscal, el gerente municipal inicié un proceso para desarrollar un plan que afrontara la
sombria situacion financiera de la ciudad. Para llevar a cabo este proceso, el gerente organizé un equipo
interdepartamental presidido por el gerente adjunto, cuyo objetivo era hallar alternativas para que la
ciudad pudiera ahorrar dinero.

3.2. El proceso

Para el prop6sito de nuestro analisis, hemos identificado distintas fases que tuvieron lugar como parte
de este caso. En la vida real, muchas de las actividades de optimizacion en estas distintas fases se
solapan o se desarrollan simultdneamente.

Primera fase. El equipo interdepartamental cogio los mas de 150 programas distintos identificados en
el presupuesto municipal y los clasificd segun su prioridad. Los directores de departamento clasificaron
las areas de los programas segun si se trataba de servicios “esenciales” o “discrecionales”, e indicaron
asimismo si eran servicios “tradicionales” o “recientemente afiadidos”. El equipo utilizd un sistema de
puntuacién de uno a cinco y luego se calcul6 la media de los resultados.

'8 City Manager en el original. Segdn el “Dictionary of Government and Politics”(Ed. Peter Collins Publishing, 1997), se entiende por City
Manager el ejecutivo escogido por el Consejo Municipal para administrar la ciudad.
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Segunda fase. El gerente municipal pidio a todos los departamentos que efectuaran una reduccion de
un 5% en sus presupuestos.

Tercera fase. El gerente municipal y el jefe del equipo interdepartamental compararon los recortes del
5% en cada departamento con la lista de prioridades de todos los programas, con el objeto de
asegurarse de que el impacto en el servicio al cliente seria minimo. Por otra parte, se pidi6 a todos los
departamentos que propusieran alternativas para organizar o suministrar los servicios. Por ejemplo, el
Departamento de Bomberos propuso convertir algunas camionetas paramédicas en vehiculos mixtos
que combinaran funciones de servicio paramédico con la extincion de incendios, con lo que se
ahorrarian costes de personal y equipamiento. EI Departamento de Policia recomendé fusionar su
servicio de vigilancia con helicoptero con el mismo programa de una ciudad vecina, con lo que el
servicio se ampliaria a una region mas extensa y por lo tanto se reducirian costes.

Para obtener ingresos adicionales, los departamentos examinaron varias alternativas tanto tradicionales
como no tradicionales. Una consultoria realizé un estudio para recuperar costes e identifico todos los
centros de gasto de la Administracion municipal. Dicho estudio permitié al ayuntamiento aumentar las
tasas a los usuarios que se beneficiaban de determinados servicios, con lo que aumentaron los ingresos
y se minimizaron las subvenciones generales de algunos programas en particular. Ademas de las
tradicionales tarifas pagadas por los usuarios, algunos departamentos identificaron oportunidades para
generar nuevos ingresos de forma creativa. Por ejemplo, el Departamento de Policia descubrié que
disponia de espacio no utilizado en su prision al que podia dar algun tipo de utilidad y conseguir cierta
rentabilidad.

Cuarta fase. El ayuntamiento nombré un Comité Presupuestario de Ciudadanos compuesto por
miembros de la comunidad con un “perfil financiero” (banqueros, hombres y mujeres de negocios,
contables, etcétera). EIl Comité examind la misma informacion presupuestaria utilizada por el equipo
interdepartamental y a continuacion realizé una serie de recomendaciones al ayuntamiento. Aunque
tres cuartas partes de las recomendaciones presupuestarias del Comité coincidian con las del equipo
interdepartamental, debié invertirse una considerable cantidad de tiempo intentando reconciliar las
diferencias. El gerente municipal estaba especialmente preocupado por las recomendaciones del
Comité Presupuestario de Ciudadanos que sugerian despedir a empleados y extender un tipo de
contrato laboral flexible que no reflejara el aumento del coste de la vida en el salario. Estas propuestas
causaron problemas morales y una logica ansiedad en toda la organizacion.

Quinta fase. Por ultimo, los altos dirigentes de la organizacion intentaron en todo momento mantener
a los empleados informados del proceso. Los directores de departamento tenian la responsabilidad de
informar a sus empleados a medida que las propuestas de cambios presupuestarios iban siendo
formuladas. Tras la presentacion de las recomendaciones al ayuntamiento, el gerente municipal y su
adjunto convocaron reuniones de departamento y explicaron las distintas propuestas y el impacto que
tendrian.

Al final, el ayuntamiento acepté las recomendaciones del gerente, quien a su vez habia incorporado
muchas de las propuestas del comité. El ayuntamiento acordd no rescindir ninguno de los contratos
con sus empleados y evitd la mayoria de despidos mediante la transferencia de empleados de
programas reducidos y de menor prioridad a otras areas protegidas y de alta prioridad en las que habia
demanda de nuevos puestos.
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Cuestiones dificiles

Quienes participaron en el proceso informaron que la ciudad debia afrontar varios escollos. Tres
de estas dificultades destacaban sobre las demas:

1.

¢Hasta qué punto podemos reducir nuestra organizacion? Se llegé a un extremo en que las
vacantes no cubiertas, la congelacion de los presupuestos a pesar de la inflacion y otras
medidas para apretarse el cinturobn empezaron a poner en peligro e incluso a “canibalizar”
ciertos programas.

¢Qué es lo que es justo y equitativo? Los departamentos de menor tamafio, con objetivos
muy especificos y presupuestos reducidos sufrieron los efectos de los recortes en mayor
medida que los departamentos mas grandes y con multiples objetivos. Por otra parte,
algunos de los departamentos mas grandes podian desviar gastos de sus presupuestos
generales a fondos con propositos especificos. Por ejemplo, el Departamento de Obras
Publicas podia transferir algunos de sus costes al fondo para el agua. El Departamento de
Policia podia desviar algunos costes a su fondo para la incautacion de drogas. Los
departamentos mas pequefios, en cambio, tenian escasas posibilidades de acceder a fondos
especiales o especificos, y por lo tanto resultaron afectados de forma desproporcionada.

¢Qué es lo que es aceptable? Cuando el equipo de gobierno de la ciudad propuso
reconvertir las camionetas paramédicas en vehiculos mixtos, se afiadid una media de
aproximadamente un minuto a los tiempos de respuesta ante las emergencias. Al
regionalizar el servicio de vigilancia con helicoptero, el ayuntamiento reconocié que una
llamada de prioridad “1” en una ciudad vecina tendria precedencia sobre una llamada de
prioridad “3” en la propia comunidad. ;Qué es lo que es aceptable?

3.3. La critica

La critica de este estudio concreto es subjetiva y sentenciosa. No obstante, la presentamos para alentar
las tendencias optimizadoras de aquellos que deseen asumir este desafio en sus organizaciones

respectivas.

El gobierno municipal del ejemplo que nos ocupa emprendié muchas acciones positivas para afrontar el

deterioro de su situacion financiera:

w

La ciudad habia identificado y separado previamente los distintos programas en su presupuesto.

Esto facilitd la clasificacion de los programas segun su prioridad.
El equipo de gobierno llevo a cabo un proceso de fijacion de prioridades.
Todos los departamentos participaron en el proceso.

Los departamentos compartieron los sacrificios de los recortes generalizados, aunque dichos

recortes sélo tuvieron un impacto minimo en los programas de alta prioridad.
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5. El municipio llevd a cabo un estudio para identificar los centros de gasto, generar ingresos
adicionales a través de las tasas pagadas por los usuarios y reducir las subvenciones generales a los
programas.

6. Los departamentos pusieron en practica soluciones creativas. Reorganizaron las unidades de
bomberos, regionalizaron el servicio de vigilancia con helicoptero e identificaron “activos” no
utilizados que podian comercializarse para generar nuevos ingresos.

7. Los ciudadanos pudieron dar su visto bueno a las recomendaciones presentadas o bien proponer
otras alternativas presupuestarias.

8. Ao largo del proceso, los participantes se interesaron por él y trataron de resolver las cuestiones
dificiles que planteaba.

No obstante, la ciudad podia haber hecho las cosas de modo distinto para mejorar el proceso. En
primer lugar, aunque los dirigentes optaron por algunos enfoques creativos, el proceso se baso sobre
todo en estrategias recesionistas tipicas para aumentar los ingresos (por ejemplo, introduciendo o
aumentando las tarifas a los usuarios) y recortar gastos (por ejemplo, a través de la congelacion de
nuevas contrataciones, recortes generalizados, aumentos no inflacionistas en las cuentas de explotacién
y mantenimiento).

En segundo lugar, hubo escasa vision estratégica. Nadie parecid plantearse seriamente “,Cual es la
principal tarea del ayuntamiento?” ni “;Hacia dénde se dirige nuestra ciudad?”. Al dar prioridad a los
programas municipales, los dirigentes emplearon nociones muy tradicionales de qué es lo mas
importante. Estos criterios para fijar prioridades no estaban basados en la mision de la organizacion.

Por dltimo, s6lo hubo un minimo programa de comunicacion y participacion. Los dirigentes
municipales no involucraron a los empleados en el proceso ni se comunicaron con ellos de forma
global. Cuando el ayuntamiento nombré el Comité Presupuestario de Ciudadanos no incluyé en él a
una muestra representativa de los miembros de la comunidad.
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4. ESTRATEGIAS DE OPTIMIZACION

Uno de los retos de la optimizacion consiste en centrarse en programas que apoyen la mision de la
organizacion. Las estrategias de optimizacion a medio y largo plazo que presentaremos en este capitulo
pueden ser contrastadas con las tipicas respuestas a corto plazo frente a los déficits financieros,
caracterizadas por la idea de “ir tirando™?. Entre estas respuestas a corto plazo se hallan los recortes
homogéneos, el plazamiento de proyectos basicos, de la sustituciébn de equipamiento y de los
servicios de mantenimiento, la congelacion de contrataciones, la reduccion del personal auxiliar, la
utilizacion de las reservas y el recurso al endeudamiento.

4.1. Siete categorias de estrategias

A continuacion presentamos siete categorias en las que se agrupan 37 estrategias de optimizacion.?°
Estas categorias incluyen: estrategias politicas, opciones de mercado y de cuasi-mercado, otros
enfoques para el suministro de servicios, estrategias de organizacion, estrategias para la asignacion de
recursos, enfoques para la mejora de la productividad y estrategias de empresa. Este conjunto de
categorias s6lo es un modo de clasificar y diferenciar las distintas estrategias de optimizacion. Frente a
un déficit en los ingresos, consideramos que una estrategia es optimizadora si mantiene un
programa que dé apoyo a la misién de la organizacion incluso después de que haya tenido lugar un
recorte en los gastos.

Estrategias

a) Estrategias politicas

b) Opciones de mercado y de cuasi-mercado

c) Otros enfoques para la prestacion de servicios
d) Estrategias organizativas

e) Estrategias para la asignacion de recursos

f) Enfoques para la mejora de la productividad

g) Estrategias emprendedoras

a) Estrategias politicas

Se trata de estrategias que luchan contra los recortes a través de la creacion de apoyo politico (y, por
lo tanto, financiero) adicional para algunos programas clave. Sin otras medidas que las acompafien, estas
estrategias politicas son arriesgadas. Si un lider logra apoyo politico para impedir los recortes, los

19 En el original muddle through.
20 Frank Benest, Preserving Public Services in Hard Times, Los Angeles: Edwin G. “Pat” Brown Institute of Government Affairs, 1982.
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programas permanecen intactos. No obstante, si el lider pierde el juego politico (es decir, si no logra
suficiente apoyo) pierde también el control de cuédntos recortes se realizaran 0 a qué programas
afectaran.

Algunos pueden alegar que las estrategias politicas no son realmente esfuerzos de optimizacion, ya que
se emplean precisamente para evitar la reduccion del tamafio de la organizacion. No obstante, se
incluyen aqui ya que a menudo este tipo de estrategias son las primeras reacciones que se dan frente a
las propuestas de recortes y reestructuracion.

Algunas de las estrategias politicas son las siguientes:

1. Organizar grupos de ciudadanos para apoyar los programas y el presupuesto del organismo (por
ejemplo, grupos de ancianos, asociaciones de vecinos o grupos de clientes).

2. Educar al publico en general sobre la mision de la organizacion y “vender” mejor los programas para
obtener un amplio apoyo politico (por ejemplo, presentar los servicios de guarderia como una
forma de reducir la dependencia en los programas de bienestar social).

3. Promover un servicio al cliente de alta calidad que reconozca que las relaciones positivas con los
clientes crearan apoyo politico (y, por lo tanto, financiero) para la organizacion, sus programas y sus
presupuestos.

4. Diversificar los programas, los clientes y los grupos ciudadanos de apoyo, creando asi una base de
apoyo politico mas amplia (por ejemplo, el Departamento de Mantenimiento puede diversificar
sus programas en las areas de reciclaje, conservacion del agua y otros servicios medioambientales).

5. Desarrollar una base de recursos diversificada a partir de fondos locales que sirva de contrapartida
a los subsidios gubernamentales exteriores, con lo que los responsables politicos tendran menor
propension a reducir los fondos locales de la organizacion.

6. Crear una base politica adecuada para el organismo, de modo que incluso a pesar de que el érgano
legislativo recorte la financiacion para un programa en particular, la organizacién tenga aun
legitimidad politica para seguir participando en el area en cuestién, aunque ya no sea como
suministrador directo de servicios (por ejemplo, una organizacion puede seguir promoviendo la
salud publica a pesar de que sus clinicas hayan sido eliminadas).

7. Proporcionar apoyo a otros organismos publicos dentro y fuera de la Administracion local, de
modo que cualquier recorte significativo en la organizacion, al afectar de forma adversa a los
restantes organismos, creara aliados politicos en el proceso de elaboracion del presupuesto.

b) Opciones de mercado y de cuasi-mercado

El gobierno local, en cuanto monopolio, ha muerto. Los gobiernos de municipios y condados operan
en el mercado para servir a residentes, empresarios, comerciantes, visitantes de negocios, turistas,
clientes de sus programas y usuarios de sus servicios publicos. Los mecanismos de mercado o cuasi-
mercado (por ejemplo, la privatizacion o el sistema de cupones) pueden contribuir a que una
organizacion mantenga un programa de alta prioridad a pesar de que ya no ostente un monopolio
financiado por los impuestos sobre el suministro directo del servicio en cuestion. Los principios de
eleccion, competencia y libertad de precios pueden ayudar a los organismos publicos a ofrecer sus
programas de forma alternativa y a un coste inferior.
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Es importante sefialar que los defensores de las estrategias de mercado suelen ignorar las tres
realidades siguientes: (1) la Administracion proporciona puestos de trabajo y, por consiguiente, da
sustento a numerosas familias; (2) muchas comunidades dependen de la Administracién como fuente
de empleo de primer orden; (3) las subcontrataciones y las privatizaciones a veces tienen como
resultado problemas sociales. Por ejemplo, el gobierno de un condado tenia contratados a una serie de
vigilantes que percibian 12 ddlares [1.800 pesetas] por hora, ademas de otras prestaciones
extrasalariales. Cuando el condado decidié subcontratar los servicios de vigilancia a una gran empresa
de seguridad, los vigilantes del condado perdieron su empleo o bien pasaron a ser contratados por la
empresa de seguridad cobrando el salario minimo. Sus familias pasaron de repente a estar por debajo
del umbral de pobreza, perdieron la asistencia sanitaria y pasaron a depender de los programas
publicos de bienestar para sobrevivir. Al privatizar, el condado realiz6 un importante ahorro y al mismo
tiempo pudo mantener los servicios de vigilancia. No obstante, teniendo en cuenta que el condado es
un organismo publico, ¢no deberia preocuparse también de los efectos que puede tener su estrategia
de optimizacion sobre la equidad social?

Algunas de las opciones de mercado y cuasi-mercado son las siguientes:

1. Contratar a una empresa privada para proporcionar el servicio (por ejemplo, la recogida de
basura).

2. Contratar a otro organismo publico para proporcionar el servicio (por ejemplo, las inspecciones
sanitarias o de construccion).

3. Contratar a un grupo de la comunidad para proporcionar el servicio (por ejemplo, la limpieza de
los parques locales).

4. Pasar de la financiacion a partir de los impuestos generales al cobro de tasas a los usuarios del
servicio (por ejemplo, cobrar por los servicios de ambulancias 0 de inspeccion para la prevencion
de incendios).

5. Permitir que una empresa privada cubra un déficit en un servicio o se haga cargo de un programa
previamente suministrado por el gobierno local (por ejemplo, permitir que los gimnasios privados
ofrezcan servicios para estar en forma anteriormente proporcionados por el Departamento de
Programas Recreativos).

6. Distribuir cupones que permitan a los ciudadanos elegir a sus proveedores, con lo que se estimula
la competencia entre éstos (por ejemplo, cupones para las guarderias, los servicios educativos o los
programas recreativos).

c) Otras estrategias para la prestacion de servicios

Estas estrategias transfieren total o parcialmente la carga financiera de determinados servicios de la

Administracion local a otra organizacion. También pueden permitir que el gobierno local mantenga un

nivel basico de servicio aunque el sistema de provision del servicio se haya modificado.

Algunas de las estrategias adicionales para la prestacion de servicios son las siguientes:

1. Transferir la funcion a otro nivel de la Administracién (por ejemplo, transferir una centro sanitario
municipal al gobierno del condado).

2. Desarrollar acuerdos para la provision conjunta del servicio con otros organismos de la
Administracion (por ejemplo, varias ciudades se agrupan para proporcionar el personal y el
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equipamiento necesarios para el funcionamiento de una unidad de control de sustancias peligrosas
a nivel regional).

Compartir recursos con organizaciones publicas o privadas para “coproducir” el servicio (por
ejemplo, proporcionar servicios gratuitos de modo que atro organismo pueda llevar a cabo el
programa).

Motivar, ayudar u otorgar mas poder a los residentes de la comunidad para que desarrollen
programas de autoayuda o apoyo mutuo (por ejemplo, proporcionar formacion y otras formas de
ayuda para que las iglesias desarrollen un banco de comida o para que un barrio organice un
programa de prevencion de la delincuencia).

Desarrollar un enfoque en el que se realce la ausencia del servicio con el objeto de alentar a otras
entidades a satisfacer las necesidades de la comunidad (por ejemplo, cambiar las politicas fiscales
para ofrecer incentivos 0 desincentivos, fijar reglamentos, estimular a otros organismos en los
sectores publico, privado o de voluntariado para que proporcionen el servicio).

d) Estrategias organizativas

Estas estrategias consisten en efectuar cambios en la estructura de la organizacion, en las pautas de
contratacion de personal o en la planificacién de los puestos de trabajo. Todos estos enfoques apuntan
a una mejora de la relacion coste-eficacia en la provision del servicio.

Algunas de las estrategias organizativas son las siguientes:

w

Basarse en empleados a tiempo parcial en lugar de los contratados a jornada completa para
proporcionar el servicio.

Pasar del personal profesional al para profesional para proporcionar el servicio.

Utilizar voluntarios en lugar de trabajadores contratados para proporcionar el servicio.

Reducir la relacién entre gestores o supervisores y empleados del programa, y durante este
proceso otorgar mayor autonomia y responsabilidad al personal del programa (estrategia de
“enriquecimiento del puesto de trabajo”).

Redisefiar los grupos de trabajo para crear equipos autogestionados, comités de direccion
empleados-direccion, grupos para la resolucién de problemas (por ejemplo, ‘grupos de base”,
“circulos de calidad”).

Redisefiar los puestos de trabajo y extender la formacion cruzada de modo que los trabajadores
puedan compartir el volumen de trabajo (por ejemplo, formar a los bomberos para que puedan
realizar también inspecciones para la prevencion de incendios).

Fusionar el departamento con otros departamentos similares o compatibles dentro de la
organizacion (por ejemplo, fusionar el Departamento de Programas Recreativos con el
Departamento de Servicios Sociales), de modo que se consiga una mejor coordinacion de los
recursos y una mejor relacion coste-eficacia.

Fusionar un distrito con otro o con una unidad mayor de la Administracién local, logrando por lo
tanto economias de escala y una menor fragmentacion de los servicios.

e) Estrategias para la asignacion de recursos
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Estas técnicas de marketing intentan superar las deficiencias mediante el empleo de recursos limitados.
Algunas de las estrategias para la asignacion de recursos son las siguientes:

1. Clasificar los programas segun su prioridad en “obligatorios”, “esenciales” y “discrecionales”, asi
como definir niveles de servicio “minimos” y “reforzados”.

2. Efectuar estudios de mercado (por ejemplo, anlisis de los mercados y estudios de las reacciones
del mercado) para identificar los programas que los ciudadanos realmente desean y apoyan.

3. “Descomercializar” los programas para reducir la demanda del servicio (por ejemplo, cobrar mas
por ofrecer el servicio en horas punta, establecer sistemas de cobro progresivos en lugar de
regresivos), evitando asi el derroche de recursos escasos.

4. Permitir que los barrios u otras areas geograficas seleccionen unos pocos programas altamente
deseables més alla de un limitado “nucleo” de servicios ofrecidos a todos los ciudadanos, en lugar
de proporcionar el mismo alto nivel de servicio a todos los residentes.

5. Crear grupos para la evaluacion de prestaciones al nivel de los barrios (por ejemplo, para los
servicios recreativos o la limpieza de las calles).

f) Enfoques para la mejora de la productividad

Mediante técnicas de todo tipo, las organizaciones pueden reforzar la productividad para preservar los
niveles de servicio incluso cuando se estan recortando los gastos.

Algunos de los enfoques para mejorar la productividad son los siguientes:

1. Sustituir los bienes de capital por mano de obra para mejorar la productividad.

2. Utilizar tecnologias, métodos de trabajo y procedimientos operativos de mayor calidad para
mejorar la productividad.

3. Poner en practica nuevos programas para motivar a los empleados (por ejemplo, el trabajo en
equipo), también con el objeto de mejorar la productividad.

) Estrategias emprendedoras

Los centros de coste pueden ser transformados en centros de beneficios. Las organizaciones
pueden identificar varios “activos” infrautilizados (por ejemplo, servicios, capacidades, experiencia,
equipamiento, instalaciones) que pueden ser comercializados para grupos privados o publicos y, por lo
tanto, ser capaces de generar beneficios. Estos beneficios, a su vez, pueden contribuir a apoyar los
programas existentes o reducir los gastos generales de la organizacion.

Algunas de las estrategias emprendedoras son las siguientes:

1. Vender servicios a otras comunidades (por ejemplo, ofrecer servicios de policia a una ciudad
vecina).
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2. Alquilar el equipamiento o las instalaciones infrautilizadas (por ejemplo, espacio de oficina,
maquinaria pesada, espacio excedente en las prisiones o frecuencias de radio) a entidades publicas
0 privadas o bien a particulares.

3. Ofrecer servicios técnicos especializados a otras entidades (por ejemplo, servicios de programacion
informatica).

4.2. Algunas advertencias

Algunas estrategias de optimizacion pueden pertenecer simultaneamente a distintas categorias. Por
ejemplo, los equipos de trabajo autogestionados pueden clasificarse como una estrategia de
organizacion para recortar costes (mediante la eliminacién de niveles de supervision) y, al mismo
tiempo, como un enfoque para la mejora de la productividad para motivar a los trabajadores.

Al combinar las estrategias, los dirigentes de la organizacion deben tener en cuenta que algunas estrategias
pueden entrar en conflicto con otras o tener resultados contrapuestos. Dentro del mismo programa, la
comercializacion como estrategia politica orientada a aumentar la demanda del servicio y el apoyo
politico y financiero resulta obviamente incompatible con la “descomercializacion” como estrategia para
la asignacion de recursos orientada a reducir la demanda del servicio. La subcontratacion o el uso de
voluntarios para sustituir a los trabajadores publicos son estrategias que pueden reducir los costes, pero
también podrian dafiar la moral y la productividad de la organizacion.

4.3. Principios rectores

Independientemente de qué estrategias de optimizacién se acaben seleccionando, una organizacion
puede considerar tres principios rectores en este proceso:

Romper los paradigmas

Eliminar el trabajo que no sea esencial

Centrarse en la calidad y en el servicio al cliente

Primero, las organizaciones no deben temer “romper sus paradigmas”.?* Para garantizar que los
programas prioritarios sean ofrecidos con el menor impacto posible en los costes, los organismos
publicos pueden verse en la necesidad de probar alternativas radicalmente distintas de organizar su
estructura y de proporcionar los servicios. La optimizacion de los organismos publicos puede exigir
acuerdos para ofrecer servicios conjuntamente con otras entidades, para otorgar poder a terceros con
el objeto de que cumplan los programas por su cuenta, para que tenga lugar una gestion sin gestores, se
regionalicen los programas, se privaticen los servicios y se generen nuevos ingresos mediante la
comercializacion de activos infrautilizados.

Segundo, los organismos publicos deben eliminar el trabajo que no sea esencial (por ejemplo, aquella
actividad que no esté estrechamente vinculada a la mision o a la tarea principal de la organizacion), a la
vez que deben probar nuevos planes para mejorar la organizacion y el suministro de sus servicios.*? Un

2L Henkoff.
22 Henkoff.
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gobierno municipal (el de Brea, en California) ha incorporado formalmente la eliminacién del trabajo
innecesario en su proceso de elaboracion del presupuesto anual. Si las tareas que no son esenciales no
se eliminan, lo Unico que hacen los dirigentes es limitarse a afadir trabajo a los “supervivientes” de la
organizacion. Sobrecargar y abrumar a los empleados que queden s6lo contribuye a aumentar su
desmoralizacion y a reducir la productividad.

Tercero, independientemente de las estrategias que se seleccionen, los organismos publicos necesitan
centrarse en la calidad y en el servicio al cliente. Al igual que las empresas privadas, las organizaciones
publicas operan en el mercado y compiten por ganarse el corazén, la mente y la cartera de los
contribuyentes existentes y potenciales, los cuales deben ser considerados como clientes. Al tratar
con organizaciones publicas y privadas, la gente es ahora mas exigente en cuanto a la calidad de los
productos y servicios que se le ofrecen y efectla sus decisiones de compra basandose en estas
percepciones. Cada una de las transacciones realizadas con un cliente —en un mostrador, sobre el
terreno, por via telefénica— influye en sus percepciones sobre el conjunto de la organizacion. La
formacion del servicio al cliente, la simplificacion de los procedimientos administrativos, las lineas
telefonicas abiertas las 24 horas del dia, los impresos faciles de rellenar, los centros de servicios
integrados, las tarjetas para evaluar la respuesta de los clientes, los ayuntamientos electrénicos, los
centros de atencion en los barrios y los programas para la participacion y la informacion a los clientes
demuestran la posibilidad de desarrollar relaciones positivas con los clientes y generar apoyo politico y
financiero en momentos econémicamente dificiles.?®

23 Frank Benest, “Creating a Competitive Edge Through Customer Service”, Western City, julio de 1989, pags. 6-8; Cheri Harris Douglas,
Mary McAdams y Donna Weeks, “Customer Service Begins in the Executive Suite”, Western City, julio de 1989, pags. 3-5, 15, y Citizen as
Customer, dossier de formacién publicado por la International City/County Management Association, Washington, DC.
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5. EL MANTENIMIENTO Y EL REFUERZO DE LA
ORGANIZACION DURANTE EL PROCESO DE OPTIMIZACION

Como ha sido indicado anteriormente, los lideres deben afrontar la optimizaciébn como un triple
desafio: (1) determinar la mision principal de la organizacion; (2) concentrarse en programas que
apoyen dicha misién; (3) mantener la viabilidad de la organizacion, su moral y su productividad.

Quizas el elemento més dificil de este triple desafio es mantener la viabilidad de la organizacion a la vez
que sus dirigentes intentan poner en préctica las estrategias de optimizacion. Un ejemplo real del
sector privado puede ilustrar la magnitud de esta cuestion.

Una empresa multinacional y de alta tecnologia ha sucumbido a la burocracia, no ha podido mantener
la ventaja de la innovacion frente a la competencia, ha sido lenta al lanzar nuevos productos al mercado
y, por consiguiente, esta perdiendo cuota de mercado en una economia global en répida
transformacién. A consecuencia de todo ello, la empresa esta ahora reduciendo su organizacién a nivel
mundial. La corporacion esta intentando racionalizar rapidamente su estructura empresarial, dar
independencia a sus distintas unidades productivas, mantener la inversién en investigacion y desarrollo y
crear alianzas estratégicas con otras empresas de alta tecnologia. No obstante, su esfuerzo optimizador
no ha tenido suficientemente en cuenta a los empleados, los cuales proporcionan el capital humano y
creativo necesario para que la corporacion pueda ser competitiva en los mercados mundiales. Dada su
tradicional politica contraria a los despidos, la direccion ha ofrecido atractivos incentivos para la
jubilacién anticipada y los ceses voluntarios, de modo que los empleados puedan buscar otros trabajos
0 bien poner en marcha su propia empresa. Desgraciadamente, para reducir aiun mas el nimero de
empleados, se ha informado de que la direccion esta aumentando drasticamente los objetivos de
rendimiento de muchos de sus empleados para forzarles a dimitir. Segin los empleados, estas “purgas
estalinistas” estan creando una ansiedad tremenda entre los trabajadores que se quedan, arruinando su
moral y disminuyendo su productividad justo en el momento en que estas caracteristicas se precisan
con mayor apremio.

Los responsables de un organismo publico también pueden destruir la organizacién si sus esfuerzos
optimizadores estan mal planteados o se ejecutan errobneamente. La falta de vision, una escasa
comunicacion con los empleados, las vacilaciones, el poco empefio en involucrar a los empleados en el
proceso, la falta de atencion hacia aquellos que se van o que se quedan y dejar a los “supervivientes”
con una carga laboral igual o superior a la que tenian pueden desmoralizar a una organizacién y hacer
gue sea practicamente imposible que se recupere tras los recortes o tras su reestructuracion.

A menudo se piensa que los enfoques cientificos de la gestién (por ejemplo, la presupuestacion
equilibrada, los sistemas de evaluacion de programas, los planes para la fijacion de prioridades) son
basicos para la optimizacion. Un estudio de 1982 indicaba que, efectivamente, las técnicas cientificas de
gestion pueden proporcionar datos Utiles. No obstante, es igualmente importante la figura de un lider
a la antigua usanza, tenaz e inflexible y al mismo tiempo comprensivo y generoso.**

24 Benest, Preserving Public Services in Hard Times.

38



DOCUMENTS P11 SUNYER

5.1. El ejercicio del liderazgo

La creacion de un clima politico favorable al cambio, el desarrollo de nuevos datos y la participacion del
personal a través de evaluaciones internas y externas, el perfeccionamiento de la mision de la
organizacion y la creacion de una estrategia empresarial apropiada y de planes tacticos que la
acompafien forman parte de la etapa de preparacion para la optimizacion. Ahora ha llegado el
momento de ejercer plenamente el liderazgo con el objeto de ejecutar los enfoques apropiados de
optimizacion. Los dirigentes del sector puablico deben reconocer las dindmicas que actian en el
empeoramiento de la crisis financiera para la Administracion. Este circulo vicioso puede representarse
como sigue:*

(74 Declive de la confianza ciudadana R

Déficit en los ingresos Reduccion de la eficacia de la
organizacion
N Descontento y_ |
Confusion y conflictos internos
Problemas con los electores

El declive de la confianza del publico, sumado al estancamiento de la economia, puede desembocar en
problemas politicos y financieros que desmoralicen y deterioren la organizacién publica. Una menor
eficacia organizativa conlleva un mayor deterioro de la confianza del publico, con lo que el circulo
vicioso prosigue. SoOlo a través de un liderazgo firme y positivo es posible que la Administracion
intervenga y rompa dicho circulo. Este liderazgo decidido y a la vez comprensivo que se precisa para
que el proceso de optimizacién tenga éxito incluirfa las siguientes tacticas de liderazgo:

a) Promover la mision y el plan.

b) Separar los beneficios de las pérdidas.

c) Utilizar razones generales y no especificas para los recortes.

d) Incorporar las preferencias de los clientes al proceso.

e) Compartir la carga.

f) Proporcionar apoyo a quienes dejan la organizacion.

g) Concentrarse en los incentivos.

h) Mantener la excelencia.

i) Utilizar técnicas cientificas de gestion.

j) Hacer participar a la gente, pero mantener el control.

k) Alentar el buen humor.

[) Celebrary reconocer los esfuerzos.

%5 peter J. May y Arnold J. Meltsner, “Limited Actions, Distressing Consequences: A Selected View of the California Experience”, Public
Administration Review, nimero especial, enero de 1981, pags. 172-179.
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a) Promover la misién y el plan. A cada oportunidad, los lideres del organismo publico deben
promover la mision, referirse a los resultados de las evaluaciones, subrayar una y otra vez la estrategia
de empresa (“Ahi es donde queremos llegar”).

b) Separar los beneficios de las pérdidas. Como parte de una estrategia empresarial a largo plazo, el
jefe ejecutivo puede desear reducir los presupuestos en un area de la organizacion y asignar una parte o
la totalidad de dichos recursos a otros sectores de la organizacion o a otros programas. No obstante,
recortar los recursos y luego reasignarlos deberia hacerse como parte de procesos distintos y en momentos
distintos. De lo contrario, los lideres contribuirian a enfrentar a los “ganadores” y los “perdedores” y a
exacerbar, por lo tanto, el conflicto en el seno de la organizacion.?®

c) Utilizar razones generales y no especificas para los recortes. Si la alta direccion alega un motivo
concreto para justificar una reduccion presupuestaria (por ejemplo, el programa es ineficaz, los recursos
podrian estar mejor empleados en otras partes), esto creara de nuevo ganadores y perdedores. La
plantilla del departamento que deba afrontar el recorte propondra que la reduccion quede en
suspenso hasta que ellos puedan “solucionar” el problema.

Es mucho mejor emplear un argumento de tipo general (por ejemplo, la comunidad o la organizacion
ya no pueden permitirse el programa o el alto coste necesario para ponerlo en practica).
Naturalmente, los dirigentes tienen que haber demostrado la urgencia financiera de los recortes
mediante un programa previo de concienciacion publica.?’

d) Incorporar las preferencias de los clientes al proceso. Para asegurar que las decisiones de
optimizacion estan bien fundadas y que se proponen proteger los programas que satisfacen las
necesidades de los clientes, resulta de la maxima importancia contar con el input de los clientes
como parte del proceso de optimizacion. La ciudad de San Mateo (California) organizo talleres entre
la comunidad para identificar las preferencias de los clientes; en Arlington (Texas) se enviaron papeletas
con alternativas presupuestarias para que los clientes pudieran “votar” qué servicios debian tener
prioridad; la ciudad de Charlotte (Carolina del Norte) esta organizando grupos para que una muestra
representativa de residentes y empresarios articulen sus preferencias. (En el capitulo 7 se detallan los
casos de estas tres ciudades.)

Buscar y emplear las reacciones y las opiniones de los clientes es algo muy delicado. En primer lugar, el
gobierno local debe asegurarse de que la metodologia utilizada genere datos que reflejen una muestra
representativa de los clientes, y no sélo de aquellos segmentos implicados o que se hacen oir més. Y en
segundo lugar, debe evitarse la “tirania de la mayoria”. Por ejemplo, la mayoria de la comunidad puede
no dar demasiada importancia a tener un centro para los jornaleros; sin embargo, un programa de este
tipo puede efectuar una contribucion decisiva para mejorar la situacién de los inmigrantes recientes o
para minimizar el problema de los jornaleros congregandose en las calles de la ciudad. Los problemas
urbanos complejos a menudo requieren que los funcionarios locales actlen con tacto politco —e
incluso con valentia— frente a la indiferencia o la hostilidad de la mayoria.

Mientras que los lideres del gobierno local deben ser reflexivos y habiles a la hora de estimular el
didlogo y la participacion del publico en el proceso de optimizacion, dicha participacion en general
garantizard que las decisiones de optimizacion respondan a las necesidades y deseos del publico. Por

26 Robert P. Biller, “Leadership Tactics for Retrenchment”, Public Administration Review, vol. 40, noviembre/diciembre de 1980, pags. 604-
6009.
27 Biller,
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otra parte, incorporar las preferencias de los clientes puede ayudar a los lideres a optimizar programas
o unidades de la organizacion que hasta entonces se consideraban “vacas sagradas” y que en condiciones
normales escaparian a este proceso.

e) Comepartir la carga. Las reducciones que se desean alcanzar pueden ser necesarias, particularmente
en las Ultimas etapas de cualquier proceso, pero deben combinarse con los recortes generalizados.?
Aunque un organismo no desee recurrir Unicamente a las reducciones generalizadas, esta estrategia
tiene dos ventajas. Por una parte, crea una impresion de igualdad, ya que todas las unidades comparten
el sacrificio. Por otra, también pueden ayudar a los dirigentes a recortar y racionalizar departamentos
hinchados que tradicionalmente han contado con apoyos politicos (por ejemplo, algunos
departamentos de seguridad publica).

f) Proporcionar apoyo a quienes dejan la organizacion. Cuando el proceso de reestructuracion o de
optimizacién tiene como resultado el despido de empleados, el organismo debe proporcionarles
apoyo siempre que sea posible. Este apoyo puede incluir el mantenimiento de la seguridad social u
otros beneficios durante el maximo tiempo posible, proporcionar servicios de asesoramiento para
reciclarse profesionalmente (incluyendo seminarios sobre como preparar un curriculum, establecer
redes de contactos o incluso poner en marcha un negocio), poner a su disposicion asesoramiento
familiar y financiero, y ofrecer libre acceso a espacio de oficina, teléfono y asistencia de secretariado
para aquellos que lo precisen. La clave es demostrar de forma tangible al conjunto de la organizacion
que aquellos que la dirigen se preocupan por sus empleados.

g) Concentrarse en los incentivos. Del mismo modo que en la mayoria de asuntos relativos a la
organizacion, a la hora de poner en préctica las decisiones de optimizacién los dirigentes deben
promover los incentivos siempre que sea posible.>® Por ejemplo, la direccién puede recompensar a los
departamentos con més iniciativa con algunos de los “beneficios” generados gracias a la comercializacion
de los programas existentes, instalaciones o servicios especializados a clientes adicionales. Asimismo, la
direccién puede permitir a los departamentos que racionalicen sus actividades a conservar el 50% del
ahorro que consigan.®® Tras una reestructuracion organizativa, un organismo publico puede
proporcionar formacion, nuevas oportunidades laborales, la posibilidad de compartir el trabajo y de
tener horarios flexibles como incentivos para aquellos que permanezcan en la organizacion.

Aunque es necesario tratar de manera humanitaria a cualquier empleado que deba perder su puesto,
una organizacion debe también poner el acento en el buen trato dispensado a aquellos que
permanecen.®* Al hacerse cargo de los supervivientes, es especialmente importante centrar los
incentivos en el personal que lo tenga mas facil para dejar la organizacién y pasarse al sector privado.
Como ya hemos visto (en el primer capitulo, apartado “El problema de la fuga de cerebros”), estos
empleados estrella, técnicos especializados y otros trabajadores con un alto rendimiento poseen
talentos comercializables que les permitirian abandonar la organizacion sin verse penalizados, pero
deben ser retenidos si el organismo se propone sobrevivir ante la adversidad.

h) Mantener la excelencia. Ademas del problema de la “fuga de cerebros”, los dirigentes deben
afrontar la “paradoja de la productividad”. Como vimos en el capitulo primero, justo cuando una

28 Biller,

2 Biller,

%0 Ted Gaebler y David Oshorne, Reinventing Government: How the Entrepreneurial Spirit is Transforming the Public Sector, Addison-Wesley
Publishing, 1992.

31 Henkoff,
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organizacion precisa aumentar su productividad para superar los recortes efectuados, con frecuencia la
productividad decae debido a la desmoralizacion de los empleados ante la reestructuracion. Por
consiguiente, los lideres deben ser creativos a la hora de mantener la excelencia y la innovacién en el
seno de su organizacion.*?

Resulta crucial crear una reserva de recursos excedentarios o inactivos para emplearlos en nuevos
proyectos. Algunos de estos recursos para nuevos proyectos pueden ser voluntarios capacitados,
empleados en précticas y pequefias subvenciones e incluso créditos de fundaciones. Una de las mejores
formas de crear una reserva de recursos excedentarios consiste en efectuar mas recortes generalizados
de lo que es estrictamente necesario y luego alentar a todos los departamentos o unidades a competir
en un momento posterior por los fondos excedentarios liberados. Los dirigentes pueden decidir
conscientemente coOmo asignar los recursos excedentarios basandose en qué propuestas son mas
innovadoras o incluso mas arriesgadas. Si una parte de los recursos se reasigna a ideas desenfrenadas o
extravagantes —algunas de las cuales, naturalmente, podrian fracasar—, los dirigentes pueden
aventurarse a convocar un premio al patinazo mas sonado, de nuevo como recompensa a la excelencia
y a la toma de riesgos.

i) Utilizar técnicas cientificas de gestion. Como se ha indicado méas arriba, las decisiones de
reestructuracion y optimizacion son decisiones politicas y, por lo tanto, requieren un liderazgo
decidido y tenaz. No obstante, la informacion generada a través de la evaluacion de programas,
encuestas a los consumidores, presupuestacion equilibrada y procedimientos para la fijacion de
prioridades puede ser (til también a la hora de ejercer el liderazgo en la organizacion.®

J) Hacer participar a la gente, pero mantener el control. En el capitulo primero ya hemos visto que la
“paradoja de la participacion” constituye una dificultad afiadida al desafio que representa la
optimizacion. Si aquellas personas interesadas en el buen funcionamiento de la organizacion —tanto a
nivel interno como externo— van a tener que aceptar decisiones dificiles, deben también verse
involucradas hasta cierto punto en el proceso de toma de decisiones. No obstante, cuando los recursos
se estan reduciendo, la participacion mal planeada puede exacerbar facilmente los conflictos debido a
la creciente competencia entre grupos por los recursos. Por consiguiente, los lideres deben estudiar
minuciosamente el proceso de participacion, permitiendo inputs y propuestas variadas y manteniendo
al mismo tiempo una cierta centralizacion en la toma de decisiones. En cualquier caso, los dirigentes
deben mantener siempre el control del proceso.®*

k) Alentar el buen humor. En una situacion de recortes o reestructuracion, los lideres a menudo
recurren a la imposicion de mas normas y reglamentos, con lo que intentan dar asi la sensaciéon de que
en la organizacion el proceso de optimizacion se toma muy en serio. El control del comportamiento y
esta seriedad o gravedad desalientan la innovacion y la posibilidad de asumir riesgos precisamente en un
momento en que la organizacion precisa de creatividad para superar la adversidad y los recortes. Un
entorno mas relajado, menos controlado y en el que impera el buen humor constituye un estimulo
para la experimentacion.®

%2 Biller.

%3 Benest, Preserving Public Services in Hard Times.
% Neely Gardner, “The Psychology of Saying ‘No
% Biller.

m

, Public Administration Review, vol. 59, marzo de 1977, pags. 6-9.
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La mejor forma que hay para aprender es a través de los modelos de conducta que establecen las
personas que para uno resultan importantes. Por lo tanto, los dirigentes necesitan ser modelos de un
comportamiento que estimule el buen humor.

[) Celebrar y reconocer los esfuerzos. Tras llevar a cabo un dificil proceso de optimizacion, los
dirigentes deben expresar su reconocimiento de que tanto la organizacion como la comunidad en
general afrontaron el desafio y perseveraron para superarlo. Por ejemplo, si el gobierno local organizo a
empleados, residentes y empresarios en grupos de trabajo, sesiones de brainstorming o talleres
comunitarios, es importante reunir de nuevo a todo el mundo al cabo de cierto tiempo. En este acto
de celebracion, se puede repasar colectivamente el proceso llevado a cabo y las decisiones adoptadas.
Esta celebracion puede contribuir a que la gente se sienta cdmoda con la organizacion, y a quienes
participan en el proceso puede ayudarles a proseguir con animo sus esfuerzos.

Al poner en practica el proceso de optimizacion, los funcionarios del gobierno local tienen la
posibilidad de minar con facilidad la moral y la productividad de la organizacién. Para mantener la
eficacia, quienes se encargan del proceso de optimizacion deben ejercer un liderazgo firme y, al mismo
tiempo, creativo y sensible.
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6. PLANES ESTRATEGICOS PARA LA OPTIMIZACION

En esta seccion presentamos varias muestras de planes de ataque o planes estratégicos para la
optimizacion. El propésito de estos ejemplos es ayudarle a pensar en términos tacticos y estratégicos
acerca del desafio que representa la optimizacion. Los tres ejemplos de las paginas (40-45) nos darén
una idea de como jugar con este formato de planes de optimizacion y al mismo tiempo nos serviran
como ejemplos concretos.

La estructura que siguen los planes que presentamos a continuacién aborda los siguientes temas y
cuestiones:

La preparacion de las estrategias de optimizacion
Mision
¢Cual es la mision de su organismo o departamento? ;Cuél es la tarea que desempefia?

Estrategia corporativa a 5 afios vista
Teniendo en cuenta la necesidad de que su organizacion lleve a cabo un proceso de optimizacion,
¢cudl es la estrategia de su departamento o area?

El refuerzo o la eliminacion de programas
Teniendo en cuenta esta estrategia corporativa, ¢qué actividades o programas nuevos o existentes
deberia promover? ;Qué otros programas o actividades deberia limitar o incluso eliminar?

Estrategias de optimizacion
Teniendo en cuenta la estrategia corporativa seleccionada, ¢qué estrategias de optimizacion
utilizaria?

Repercusiones sobre la formacion
¢Cudles son las repercusiones sobre la formacién de su plantilla?

La implementacion de las estrategias de optimizacion

Obstéculos internos

¢Cudles son algunos de los obstaculos internos? ;Cudles son algunas de las tacticas con las que se
podrian superar dichos obstaculos?

Obstaculos externos
¢Cuales son algunos de los obstéaculos externos? ¢Cuéles son algunas de las tacticas con las que se
podrian superar dichos obstaculos?

Le animamos a copiar el formato de la pagina 46 y a emplearlo para estimular sus ideas y
ayudarle en la preparacion de sus planes de optimizacion.
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Ayuntamiento de: Hope Meadows

Departamento o funcion: Servicios de Limpieza y Mantenimiento

Planificador(a) de optimizacion: Mary Pennyless

PLAN ESTRATEGICO DE OPTIMIZACION

1. (Cuél es la misién de su organismo o
departamento? ¢Cual es la tarea que desempefia?
La mision del Departamento de Servicios de
Mantenimiento es promover la administracion y el
uso y disfrute sensibles a la realidad medioambiental
de los recursos, activos fisicos, servicios e
instalaciones de la comunidad.

2. Teniendo en cuenta la necesidad de que su
organizacion lleve a cabo un proceso de
optimizacidn, ;cual es la estrategia de su
departamento o area?

Durante los préximos cinco afios, el Departamento
de Servicios de Mantenimiento se concentrard mas
en el mantenimiento de los servicios e instalaciones
de la ciudad que sean mas significativos para el
conjunto de la comunidad, ayudard a las asociaciones
de vecinos a mantener las instalaciones locales y
educard a los miembros de la comunidad para que
sean més sensibles al medio ambiente.

3. Teniendo en cuenta esta estrategia corporativa,
¢qué actividades o programas nuevos o existentes
deberia reforzar?
Programas de mantenimiento en las principales
instalaciones de la ciudad.
Asistencia técnica a las asociaciones de vecinos.
Programas de concienciacion medioambiental
(por ejemplo, conservacion del agua, reciclaje,
bosques urbanos).

4. Teniendo en cuenta la estrategia corporativa,
¢qué programas o actividades deberia limitar o
incluso eliminar?

Programas de mantenimiento en las instalaciones
secundarias en los barrios. Abandono del centro de
reciclaje gestionado por la Administracion municipal.

5. Teniendo en cuenta la estrategia corporativa
seleccionada, ¢qué estrategias de optimizacion
utilizaria?

(1) Subcontratar los servicios béasicos de
mantenimiento y limpieza de los pequefios parques
vecinales a asociaciones de vecinos y propietarios.
(2) Permitir que uno o varios grupos de la
comunidad gestionen el centro de reciclaje y
administren los ingresos generados con él.

(3) Transferir los trabajadores que se ocupan de la
conservacion de parques y jardines a otras funciones
de mantenimiento.

(4) Reducir la plantilla de mantenimiento no
contratando a nuevos trabajadores cuando tienen
lugar jubilaciones o ceses.

(5) Utilizar unos pocos trabajadores de
mantenimiento para proporcionar asistencia técnica a
las asociaciones y grupos de vecinos.

6. ¢ Cudles son las repercusiones sobre la
formacion de su plantilla?

(1) Proporcionar formacion especifica a los
trabajadores transferidos a otros departamentos.

(2) Mejorar la capacidad de la plantilla para trabajar y
cooperar con la comunidad.

(3) Formar a los empleados para que puedan
realizar presentaciones educativas a los ciudadanos.
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7. ¢Cudles son algunos de los obstaculos
internos para su aplicacién?

(1) La oposicion de los sindicatos.

(2) La resistencia de los empleados a asumir
nuevas funciones; la falta de capacitacion de los
empleados para asumir nuevas funciones.

(3) Las vacilaciones del ayuntamiento a la hora de
asumir una actitud clara y decidida.

8. (Cudles son algunas de las tacticas con las
que se podrian superar estos obstaculos
internos?

(1) Hacer participar a los representantes sindicales
en el andlisis de la situacion presupuestaria y en las
proyecciones multianuales; hacerles participar en
reuniones de propuestas para optimizar el
Departamento de Mantenimiento; incorporar sus
ideas.

(2) Compartir la situacion presupuestaria y las
proyecciones financieras con la plantilla del
Departamento de Mantenimiento; hacer participar
a los empleados en reuniones de propuestas para
la optimizacion; incorporar sus ideas; compartir
informacién de otros municipios en los que este
enfoque haya dado resultado; proporcionar
formacién y otros apoyos.

(3) Investigar y compartir las experiencias de otras
ciudades que hayan tenido éxito; experimentar
con un enfoque a partir de pruebas piloto.

9. (Cudles son algunos de los obstaculos
externos para su aplicacién?

(1) La oposicion de la Asociacion de Propietarios
de Viviendas.

(2) La falta de grupos de vecinos organizados
para asumir la responsabilidad de mantener los
parques de los barrios o para gestionar el centro
de reciclaje.

10. ;Cuéles son algunas de las tacticas con las
gue se podrian superar estos obstaculos
externos?

(1) Educar al conjunto de la comunidad en
relacién con las opciones y proyecciones
financieras; presentar a los grupos de propietarios
las opciones y proyecciones financieras y otros
casos similares de optimizacion que hayan tenido
éxito; incorporar sus ideas; desarrollar un
€onsenso respecto a los nuevos criterios de
mantenimiento en las instalaciones vecinales;
debatir la asistencia técnica; facilitar la
disponibilidad de contratos; proporcionar apoyo;
experimentar con pruebas piloto.

(2) Ayudar a organizar grupos de vecinos o a
nivel de la comunidad y proporcionarles asistencia
técnica. Utilizar a los empleados del
Departamento de Servicios a la Comunidad para
que contribuyan a la organizacion de los grupos
de vecinos.
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Ayuntamiento de: Bookborough

Departamento o funcion: Departamento de Bibliotecas

Planificador(a) de optimizacion: Joe Smart

PLAN ESTRATEGICO DE OPTIMIZACION

1. ¢Cual es la mision de su organismo o
departamento? ;Cual es la tarea que
desempefia?

La misién del Departamento de Bibliotecas es
promover el aprendizaje continuo y el uso y

disfrute productivo de los recursos de informacion.

2. Teniendo en cuenta la necesidad de que su
organizacion lleve a cabo un proceso de
optimizacién, ¢cual es la estrategia de su
departamento o area?

En los préximos cinco afios, el Departamento de
Bibliotecas centrara su atencion en el apoyo a la
alfabetizacion de adultos, el servicio a los nifios
cuyos padres trabajan y no pueden ocuparse de
ellos cuando vuelven del colegio y el suministro de
recursos informativos a la comunidad empresarial
local.

3. Teniendo en cuenta esta estrategia

corporativa, ¢qué actividades o programas

nuevos o existentes deberia reforzar?
Asistencia técnica, servicios y otros tipos de
apoyo a la seccién local de Voluntarios por la
Alfabetizacion.
Programas de cooperacién con el distrito
escolar, sobre todo para servir a nifios y
adolescentes tras la jornada escolar.
Programa de servicios de informacién y
referencia para empresas.

4. Teniendo en cuenta la estrategia
corporativa, ¢qué programas o actividades
deberia limitar o incluso eliminar?

Clases particulares y servicios de alfabetizacién
personalizados proporcionados por los
empleados a tiempo parcial de la biblioteca.

5. Teniendo en cuenta la estrategia corporativa
seleccionada, ¢qué estrategias de optimizacion
utilizaria?

(1) Eliminar la plantilla a tiempo parcial dedicada a
clases particulares; en su lugar proporcionar
coordinacién, servicios, asistencia para la solicitud
de subsidios y otros recursos a la seccion local de
Voluntarios por la Alfabetizacion.

(2) Fusionar la plantilla y las funciones de las
bibliotecas municipales y las del distrito escolar.
Desarrollar un acuerdo de servicio conjunto y
compartir los recursos siempre que sea posible.
Garantizar los recursos del distrito escolar, solicitar
subvenciones conjuntamente y cobrar una cuota
por los programas para ocuparse de 10s nifios
cuyos padres estan trabajando cuando han
acabado las clases.

(3) Desarrollar un programa de servicios
informativos y de referencia empresarial para las
pequefias y medianas empresas de la ciudad.
Ampliar los servicios de informacién afiadiendo
bases de datos y otros materiales de referencia
que sean de interés para las empresas locales.
Inscribir a estas empresas en un programa en el
que tengan que pagar por dicha suscripcion.

6. ¢ Cudles son las repercusiones sobre la
formacién de su plantilla?

(1) Mejorar los conocimientos de los bibliotecarios
de referencia en las areas de bases de datos y
material de interés para las empresas. Ofrecer
formacion en marketing.

(2) Reforzar la capacidad de los gerentes para
negociar acuerdos con el distrito escolar y otros
grupos.

(3) Proporcionar formacion a la plantilla de las
bibliotecas para organizar los grupos de
voluntarios de la comunidad.
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7. ;{Cuales son algunos de los obstaculos
internos para su aplicacion?

(1) La oposicién de los sindicatos.

(2) La resistencia de los empleados a asumir
nuevas funciones; la falta de capacitacion de los
empleados para asumir nuevas funciones.

(3) Las vacilaciones del ayuntamiento y de la
Comisién de Bibliotecas a la hora de asumir una
actitud clara y decidida.

8. (Cuadles son algunas de las tacticas con las
que se podrian superar estos obstaculos
internos?

(1) Hacer participar a los representantes sindicales
en el andlisis de la situacién presupuestaria y en las
proyecciones multianuales; hacerles participar en
reuniones de propuestas para optimizar el
Departamento de Bibliotecas; incorporar sus
ideas.

(2) Compartir la situacion presupuestaria y las
proyecciones financieras con la plantilla de las
bibliotecas; hacer participar a los empleados en
reuniones de propuestas para la optimizacion;
incorporar sus ideas; compartir informacion de
otros municipios en los que este enfoque haya
dado resultado; proporcionar formacién y otros
apoyos.

(3) Hacer participar al ayuntamiento y a la
Comision de Bibliotecas en el andlisis de las
proyecciones financieras; investigar y compartir con
los concejales y la Comision las experiencias de
otras ciudades que hayan tenido éxito;
experimentar con pruebas piloto.

9. ;Cuales son algunos de los obstaculos
externos para su aplicacién?

(1) Las dudas del Consejo Educativo, los
administradores escolares y las bibliotecas de las
escuelas frente al proceso; la resistencia a
compartir recursos y a efectuar fusiones.

(2) La falta de un grupo bien organizado de
voluntarios dispuesto a asumir el programa de
alfabetizacion.

(3) Las dudas de los clientes potenciales de las
empresas en relacion con la propuesta de los
servicios de referencia empresarial y el programa
de suscripciones.

10. ¢Cudles son algunas de las tacticas con las
que se podrian superar estos obstaculos
externos?

(1) Debatir la situacién financiera con el personal
del distrito escolar; investigar y compartir otros
casos similares de optimizacion que hayan tenido
éxito; incorporar las ideas del Consejo Educativo y
los administradores del distrito y las bibliotecas
escolares; experimentar con pruebas piloto.

(2) Proporcionar asistencia técnica, de
coordinacion y de formacion; ayudar a conseguir
voluntarios; garantizar la asistencia y los materiales
de los programas regionales y estatales.

(3) Llevar a cabo un estudio de mercado y de
viabilidad con la Camara de Comercio y/o con la
escuela universitaria de administracién de
empresas; hacer participar a la Camara como
copatrocinador de la iniciativa; identificar las
empresas mas destacadas como primeros
clientes; ofrecer una tarifa rebajada para los
primeros clientes.
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Ayuntamiento de: Dangerine
Departamento o funcion: Bomberos
Planificador(a) de optimizacion: Bill Hoseman

PLAN ESTRATEGICO DE OPTIMIZACION

1. (Cuél es la misién de su organismo o
departamento? ;Cual es la tarea que
desempefia?

La misién del Departamento de Bomberos es
velar por la seguridad de las vidas humanas y de
las propiedades.

2. Teniendo en cuenta la necesidad de que su
organizacion lleve a cabo un proceso de
optimizacién, ¢cudl es la estrategia de su
departamento o area?

En los préximos cinco afios, el Departamento de
Bomberos fusionara varias de las funciones que
actualmente se llevan a cabo separadamente,
tanto dentro del propio departamento como con
otros departamentos cuando sea posible; centrara
su atencion en la preparacion ante las emergencias
y la emision de residuos toxicos, y enfatizara la
educacion y la prevencion.

3. Teniendo en cuenta esta estrategia
corporativa, ;qué actividades o programas
nuevos o existentes deberia reforzar?
Promover programas educativos en las areas de
seguridad contra incendios, preparacion ante
emergencias y prevencion de la emision de
residuos toxicos en las escuelas, la comunidad y el
sector empresarial, desarrollar nuevos codigos
para prevenir o minimizar los incendios, los
desastres y otras situaciones de emergencia.

4. Teniendo en cuenta la estrategia
corporativa, ¢qué programas o actividades
deberia limitar o incluso eliminar?

Reducir el énfasis en la extincién de incendios.

5. Teniendo en cuenta la estrategia corporativa
seleccionada, ¢qué estrategias de optimizacion
utilizaria?

(1) Fusionar dos compafifas de coches de
bomberos y camionetas paramédicas en unidades
mixtas.

(2) Eliminar la unidad municipal de sustancias
peligrosas y sumar esfuerzos con la unidad
regional de sustancias peligrosas.

(3) Utilizar un coordinador de preparacion ante
emergencias para entrenar a voluntarios con el
objeto de que puedan ofrecer presentaciones
educativas en los &mbitos de seguridad contra
incendios y preparacion ante emergencias.

(4) Formar a los bomberos para que puedan
llevar a cabo inspecciones a las empresas
relacionadas con la seguridad contra incendios y el
cumplimiento de las normas sobre construccion;
eliminar algunos puestos de inspeccion de edificios
en el Departamento de Desarrollo de la
Comunidad.

(5) Desarrollar un programa de suscripcién para
residentes y empresas que deseen utilizar los
servicios paramédicos a precios reducidos; cobrar
a los no residentes por los servicios paramédicos.
(6) Reforzar la interaccion con el Departamento
de Desarrollo de la Comunidad para desarrollar y
ejecutar codigos més estrictos de preparacion
ante emergencias y de prevencion de incendios.

6. ¢ Cudles son las repercusiones sobre la
formacién de su plantilla?

(1) Formar al coordinador de preparacion ante
emergencias para que forme a los voluntarios
para realizar presentaciones educativas.

(2) Formar a los inspectores antiincendios para
que realicen inspecciones de construccion y
seguridad contra incendios en las empresas.

(3) Proporcionar la formacion necesaria para crear
unidades mixtas_paramédicas.

(4) Formar a todo el personal y a los voluntarios
en mejorar el servicio al cliente.

(5) Desarrollar la formacién de marketing de la
plantilla para promover los servicios por
suscripcién, las presentaciones educativas y la
asistencia técnica a las empresas para desarrollar
planes de preparacion ante emergencias.
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7. ;{Cuales son algunos de los obstaculos
internos para su aplicacion?

(1) La oposicién de los sindicatos.

(2) La resistencia de los empleados a asumir
nuevas funciones; la falta de capacitacion de los
empleados para asumir nuevas funciones.

(3) Las vacilaciones del ayuntamiento a la hora de
asumir una actitud clara y decidida.

(4) La resistencia del Departamento para el
Desarrollo de la Comunidad.

8. (Cudles son algunas de las tacticas con las
que se podrian superar estos obstaculos
internos?

(1) Hacer participar a los representantes sindicales
en el andlisis de la situacién presupuestaria y en las
proyecciones multianuales; hacerles participar en
reuniones de propuestas para optimizar el
Departamento de Bomberos; incorporar sus
ideas.

(2) Compartir la situacion presupuestaria y las
proyecciones financieras con la plantilla del
Departamento de Bomberos; hacer participar a
los empleados en reuniones de propuestas para
la optimizacién; incorporar sus ideas, compartir
informacién de otros municipios en los que este
enfoque haya dado resultado; proporcionar
formacion y otros apoyos.

(3) Investigar y compartir las experiencias de otras
ciudades que hayan tenido éxito; experimentar
con pruebas piloto; efectuar un seguimiento de la
reduccién de incendios e intentar establecer
vinculos con los nuevos cAdigos y esfuerzos de
prevencion.

(4) Trabajar con el Director para el Desarrollo de
la Comunidad para desarrollar propuestas; hacer
participar al Departamento para el Desarrollo de
la Comunidad en los planes de formacién.

9. {Cuales son algunos de los obstaculos
externos para su aplicacién?

(1) La oposicion de los residentes y de la
comunidad empresarial a un programa
paramédico a base de suscripciones.

(2) La falta potencial de interés de los voluntarios
por realizar presentaciones educativas.

(3) La falta de interés de otras ciudades para
crear un programa regional de sustancias
peligrosas.

10. ¢(Cudles son algunas de las tacticas con las
que se podrian superar estos obstaculos
externos?

(1) A través de presentaciones, concienciar y
educar al conjunto de la comunidad, a las
asociaciones de propietarios y a la Cdmara de
Comercio sobre las opciones y proyecciones
financieras; incorporar sus ideas a los programas;
desarrollar un sistema de pago para quienes no
estén suscritos; evaluar la evolucion del primer afio
e introducir las modificaciones necesarias.

(2) Comercializar el programa de voluntarios;
crear un programa de formacion y otros tipos de
apoyo; incorporar las ideas de los voluntarios;
reconocer la tarea desempefiada por l0s
voluntarios.

(3) Trabajar con el gerente municipal para
promover la viabilidad del programa regional,
trabajar con otros jefes de bomberos; ayudar a
constituir un equipo interurbano para desarrollar
propuestas para un programa regional; hacer que
el ayuntamiento participe y entre en contacto con
otros ayuntamientos; obtener apoyo de la
Asociacion de Municipios del estado.
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Ayuntamiento de:
Departamento o funcion:
Planificador(a) de optimizacion:

PLAN ESTRATEGICO DE OPTIMIZACION

1. (Cuél es la misién de su organismo o
departamento? ;Cual es la tarea que
desempefia?

2. Teniendo en cuenta la necesidad de que su
organizacion lleve a cabo un proceso de
optimizacién, ;cudl es la estrategia de su
departamento o area?

3. Teniendo en cuenta esta estrategia
corporativa, ;qué actividades o programas
nuevos o existentes deberia reforzar?

4. Teniendo en cuenta la estrategia
corporativa, ¢qué programas o actividades
deberia limitar o incluso eliminar?

5. Teniendo en cuenta la estrategia corporativa
seleccionada, ¢qué estrategias de optimizacion
utilizaria?

6. ¢ Cuales son las repercusiones sobre la
formacién de su plantilla?

7. ¢Cudles son algunos de los obstaculos
internos para su aplicacion?

8. (Cudles son algunas de las tacticas con las
gue se podrian superar estos obstaculos
internos?

9. {Cuales son algunos de los obstaculos
externos para su aplicacién?

10. ¢(Cudles son algunas de las tacticas con las
que se podrian superar estos obstaculos
externos?
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7. CASOS PRACTICOS DE OPTIMIZACION

Los principios Yy las teorias pueden sonar muy bien en un libro de texto, pero la puesta en practica es
su prueba de fuego. Los ejemplos presentados en este capitulo constituyen una buena muestra de
cémo se ha llevado a la préactica la optimizacion en distintos contextos. Las seis poblaciones
seleccionadas presentan diferencias en cuanto a su poblacion: menos de 50.000 habitantes (Cupertino
y Corvallis), entre 50.000 y 100.000 (San Mateo), entre 100.000 y 400.000 (Arlington y Eugene) y
mas de 400.000 (Charlotte). Hemos escogido estos casos porque nos sirven como excelentes
ejemplos de cdmo los municipios pueden optar por distintas estrategias a la hora de poner en marcha
el proceso de optimizacion. Los ejemplos recogen las reacciones de los clientes, los incentivos a los
empleados, las estrategias de mercado, los enfoques para la mejora de la productividad y las estrategias
de organizacion. Estos casos ilustran la creatividad que las Administraciones locales progresistas han
sabido mostrar frente a las tribulaciones econdmicas.

Cuando una organizacion intenta reestructurarse, existe el peligro de que se estrelle en lugar de llegar a
la optimizacién. Si las cosas van mal y se complican, cualquier gobierno local puede recortar los
servicios ofrecidos, incluso drasticamente. El truco, sin embargo, esta en mantener los programas de
alta prioridad basados en la mision principal de la organizacion. Ademas, los dirigentes deben llevar a la
practica el proceso de reestructuracién de modo que la moral y la productividad de la organizacion no
se vean afectadas.

Hay numerosas dificultades y complejidades politicas, juridicas y de organizacién que pueden ofuscar a
los departamentos de los gobiernos locales en su intento de reestructurarse de forma completa y
eficaz. No obstante, existen estrategias y procesos de optimizacion especificos que pueden ayudar a los
gobiernos locales a superar dichas dificultades. Los gobiernos locales pueden aprender de los éxitos y
fracasos de los procesos de optimizacién llevados a cabo por otras organizaciones publicas y privadas.
En los gobiernos locales podemos aprender a “romper nuestros paradigmas” y ofrecer asi servicios
publicos clave de formas nuevas e innovadoras, incluso en un contexto de ingresos decrecientes. En
Ultima instancia, se precisan dos ingredientes basicos: primero, voluntad politica; segundo, liderazgo
firme y con sentido comun.

Esperamos que los distintos principios y los ejemplos presentados en este libro les resulten de utilidad
para gue sus iniciativas de optimizacion tengan éxito.
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7.1. Caso de San Mateo, California

Presentacion

San Mateo es una ciudad metropolitana mixta residencial/comercial situada a medio camino entre San
Francisco y San Jose, en California. Constituida como ciudad en 1894, San Mateo presenta una forma
de gobierno con Consejo Municipal®® y gerente, y su carta municipal le permite ofrecer plenos servicios
municipales a una poblacion de mas de 85.000 residentes en un area de unos 36 kildmetros
cuadrados. Aunque la ciudad se ha ido diversificando étnicamente, el crecimiento general de su
poblacion es més bien modesto. Los ingresos familiares medios generalmente superan los ingresos
medios tanto a nivel regional como nacional, y las proyecciones indican que se mantendran elevados. A
pesar de que la ciudad cuenta con distintas fuentes de ingresos, su fuente principal es el impuesto
sobre la propiedad, seguido de cerca por los impuestos sobre las ventas de los comercios. San Mateo
proporciona empleo a 600 funcionarios fijos y a mas de cien empleados temporales.

El problema

La situacion financiera de la ciudad de San Mateo es similar a la de numerosas ciudades de California.
Los gastos municipales estdn aumentando a mayor velocidad que los ingresos. La ciudad no esta
ahorrando lo suficiente como para mantener las instalaciones municipales y desarrollar los servicios
béasicos. Este deficiente mantenimiento incrementa la brecha de financiacion entre gastos e ingresos
previstos, un déficit que se prevé que sea cronico y a largo plazo a menos que se intervenga para
evitarlo.

El proceso

Durante el afio fiscal 1991-1992, la ciudad de San Mateo llevé a cabo un proceso llamado “San Mateo
ahora”, disefiado para afrontar una prevision de déficit presupuestario general de aproximadamente 6
millones de ddlares [900 millones de pesetas] para el periodo 1992-1994. (Nota: a pesar de que el
presupuesto bienal total de San Mateo es de aproximadamente 140 millones de doélares [21.000
millones de pesetas], las dificultades financieras de la ciudad se concentran en los fondos generales de
explotacion y en tres departamentos —Parques y Servicios Recreativos, Bibliotecas y Administracién
General—, en los que se centraron las acciones para la reduccion presupuestaria.) Este proceso de
revision del presupuesto conllevé una revision financiera de operaciones y servicios y un programa de
participacion de la comunidad que finalmente desembocé en la adopcion del presupuesto bienal de la
ciudad (véase el organigrama de la pagina 53.)

El Comité de Ciudadanos para la Revisién Financiera

% En el original: Council-Manager form of government.
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En primer lugar, el ayuntamiento nombré un Comité de Ciudadanos para la Revisién Financiera que se
reunio a lo largo de varios meses y reviso la situacion financiera de San Mateo. Los objetivos financieros
del Comité quedan resumidos como sigue:

1. Mantener un presupuesto equilibrado que financie el mantenimiento de los servicios municipales a
partir de los ingresos del afio en curso.

2. Establecer y mantener reservas y fondos de amortizacion para apoyar los servicios y necesidades
municipales durante periodos de inestabilidad financiera y para financiar gastos inesperados y de
emergencia.

3. Financiar adecuadamente un programa de capitalizacion que permita una financiacion anual
creciente para la mejora y el desarrollo continuos de la ciudad.

El Comité recomendo asimismo que la ciudad desarrollara un nuevo modelo de funcionamiento para
afrontar el cambiante entorno econémico. Los miembros del Comité abogaron por que la ciudad
considerara seriamente métodos para racionalizar la administracion, incluyendo la reduccion y la
eliminacion de servicios. Debido a la fuerte resistencia de la comunidad a la introduccion o al aumento
de impuestos, los empleados municipales recibieron instrucciones del ayuntamiento para afrontar el
deéficit presupuestario sin considerar la opcién de introducir nuevos impuestos.

La revision de los servicios y operaciones

La ciudad de San Mateo respondié a los objetivos del Comité para la Revision Financiera
emprendiendo una profunda revision de los servicios y operaciones municipales. Esta revision perseguia
los objetivos siguientes:

1. Identificar alternativas para reducir los gastos corrientes y/o aumentar los ingresos en curso no
tributarios.

2. Garantizar que los recursos municipales se centren en las cuestiones y necesidades mas importantes
para la comunidad. Mediante la aportacion de los ciudadanos, identificar cuales son los servicios
que es mas importante proporcionar y cuales —al existir menores recursos— la ciudad no es
capaz de seguir ofreciendo.

3. Revisar los presupuestos y procedimientos de funcionamiento para asegurar que la ciudad se
administre con eficacia y eficiencia.

4. Desarrollar formas eficaces para financiar los servicios a la comunidad e introducir mejoras para el
futuro.

La revision de las operaciones. Las operaciones y los procesos municipales internos fueron revisados
para mejorar la eficiencia de la prestacion de servicios y la eficacia tanto de la plantilla como de los
sistemas. Todos los gastos presupuestarios fueron también revisados para asegurar que reflejaran
estimaciones de costes realistas. Cada departamento estudio alternativas para redisefiar los puestos de
trabajo, mejorar la gestion del tiempo, simplificar procedimientos, eliminar la duplicacion de esfuerzos,
minimizar los gastos indirectos, establecer responsabilidades al nivel més bajo posible de la organizacién
y aprovechar la tecnologia para mejorar el rendimiento.

La revisién de los servicios. Cada departamento identifico los servicios y funciones desempefiados

hasta el momento y clasificé los servicios en categorias segun si eran obligatorios o necesarios para la
salud y la seguridad de la comunidad (por ejemplo, los servicios de policia y bomberos), servicios
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municipales basicos o tradicionales (por ejemplo, aparcamientos, respuestas a las quejas de trafico) o
bien servicios suplementarios o de refuerzo (por ejemplo, el programa de prevencion de la
delincuencia en los barrios o el programa escolar de informacién sobre drogas). Se identificaron el
proposito, el valor y los clientes o beneficiarios de cada servicio, y a continuacién cada servicio fue
evaluado para determinar el impacto que tendria su reduccion o eliminacion.

Como resultado de la revision de operaciones y servicios, cada departamento presentd una lista de
propuestas para la reduccion de costes. Tras debatir mas de 130 propuestas recibidas de los distintos
departamentos para reducir los ingresos en un 5, un 10 y un 15 por ciento, se desarrollé una estrategia
para equilibrar el presupuesto que incluia tres elementos:

Mejoras en la eficiencia operativa 3 millones de délares*
Reducciones seleccionadas de servicios 2 millones de ddlares
Ingresos no impositivos 1 millén de dolares

* Cifras bianuales
La participacion de la comunidad

La participacion de la comunidad fue una preocupacion clave durante este proceso. Debido a que las
reducciones afectan a los servicios proporcionados a la comunidad, el ayuntamiento patrociné un
Programa de Participacion Ciudadana para que los residentes participaran y se creara un canal para
transmitir las ideas, necesidades e inquietudes de los ciudadanos a los empleados y dirigentes
municipales. El ayuntamiento precisaba de asistencia en este ambito y contraté a una empresa de
relaciones publicas. Algunas de las formas con las que el gobierno municipal mantuvo al corriente a la
comunidad y promovio la participacion ciudadana en el proceso fueron las siguientes: reuniones con
grupos de vecinos y representantes de la comunidad, boletines y folletos informativos, reuniones
publicas y un proceso participativo centrado en la comunidad. Las actividades clave para recoger las
opiniones e inquietudes de los dudadanos incluyeron reuniones de grupos de estudio para tratar
cuestiones especificas en profundidad, talleres comunitarios en los que tuvieron lugar debates abiertos
y una encuesta telefonica entre los residentes para conocer su reaccion ante algunos temas en
particular.

1. Grupos de estudio. Se convocaron tres reuniones de grupos de estudio para revisar y debatir en
profundidad las cuestiones que tendrian mayor impacto en los servicios. Dos de los grupos fueron
seleccionados al azar, mientras que el tercero estaba formado por ciudadanos que participaban
activamente en la comunidad. Los participantes de las reuniones examinaron y comentaron la lista
preparada por el ayuntamiento, con tres grupos de posibles cambios en los servicios. Los cambios de la
lista A eran los que recomendaba el municipio para la eliminacion de algunos de los programas en
curso. La lista B consistia en cambios que no se recomendaban en aquel momento; sin embargo, si la
situacion financiera de la ciudad empeoraba, dichos cambios podrian ser puestos en préactica. La lista C
incluia cambios en los servicios que el gobierno municipal no recomendaba llevar a cabo, ya que el
impacto de estas reducciones seria demasiado grande o bien afectaria a la capacidad de la ciudad para
proporcionar servicios basicos. Los participantes realizaron un ejercicio para identificar cual era el
enfoque preferido del grupo para realizar cambios en los servicios por valor de 2 millones de délares
[300 millones de pesetas]. Véase el resumen de los grupos de estudio en la pagina 54.
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2. Talleres comunitarios. Se celebraron tres talleres comunitarios en varios puntos de la ciudad. Los
talleres incluian una panoramica de la situacion financiera del municipio y, del mismo modo que en las
reuniones de estudio, los participantes fueron divididos en grupos y examinaron y comentaron la triple
lista de opciones del ayuntamiento para posibles cambios en los servicios. Los participantes también
tuvieron la oportunidad de completar un cuestionario abierto en el que podian hacer constar sus
sugerencias y alternativas para equilibrar el presupuesto municipal. A través de los ejercicios de las
reuniones de estudio y los talleres comunitarios, los participantes tuvieron la oportunidad de ver las
opciones y equilibrios que es preciso alcanzar en un proceso de reduccion presupuestaria. Véase el
resumen de los resultados de los talleres en la pagina 55.

3. Encuesta a los residentes. Las principales conclusiones que se extrajeron de los grupos de estudio y
los talleres comunitarios fueron la base para llevar a cabo una encuesta telefonica entre los residentes.
La encuesta planteaba una seleccion de temas que requerian una exploracién adicional. Por otra parte,
el gobierno municipal consiguio con ella ampliar el contacto con los ciudadanos y recoger las opiniones
de una muestra representativa de la comunidad.

Los resultados del proceso de participacion ciudadana fueron incorporados a una version revisada de
las recomendaciones del gobierno municipal y se debatieron de nuevo antes de su adopcion formal.
Finalmente el ayuntamiento aprobd reducciones presupuestarias por valor de 4,4 millones de ddlares
[660 millones de pesetas] y un aumento de 2,4 millones de dolares [360 millones de pesetas] en
ingresos no impositivos durante un periodo de dos afios. Estas reducciones presupuestarias tuvieron
como resultado una reduccion del 5% de los empleados municipales, 10 que equivalia a unos 35
puestos de trabajo.

La participacion de los empleados

La comunicacion con los empleados y su participacion fueron dos elementos a los que se dio prioridad
durante todo el proceso. Los empleados recibieron informacion con regularidad sobre la evolucion del
proceso y tuvieron la oportunidad de participar en algunas de sus etapas.

El proceso empez6 en otofio y concluyd en la primavera siguiente. Durante ese periodo tuvieron lugar
unas 40 reuniones entre el gerente municipal y pequefios grupos de empleados (unos 15, en
representacion de distintos departamentos). Las reuniones iniciales dieron al gerente municipal la
oportunidad de explicar personalmente el proceso y contestar a las preguntas de los empleados. Las
Ultimas reuniones dieron a los empleados la oportunidad de compartir sus puntos de vista sobre el
proceso.

Cada trimestre se distribuian boletines internos a los empleados municipales que detallaban el proceso,
mientras que el boletin quincenal del gerente municipal se utilizaba también para ofrecer informacion
puntual y actualizada a todos los empleados. Durante la etapa inicial del proceso, se convocé un taller
de ideas abierto a todos los empleados para alentarles a pensar y expresarse individualmente, para
cuestionar las précticas imperantes hasta entonces y ser creativos en las soluciones y recomendaciones
para cambiar las cosas.

De este modo se estimularon las sugerencias de los empleados para propiciar nuevos enfoques.
Ademas de las sugerencias realizadas en el seno de cada departamento, los empleados tuvieron la
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oportunidad de presentar sus ideas directamente al gerente municipal. Se recibieron centenares de
propuestas y se prepararon carpetas para que cada departamento estudiara posibles respuestas. Se
constituyé un grupo de trabajo compuesto por empleados que se encargd de las sugerencias
relacionadas con ideas que afectaban a mas de un departamento. Entre las propuestas presentadas
habia alternativas para reestructurar el proceso de seleccion de personal, cambios en las practicas para
inscribirse en los programas recreativos y la posibilidad de subcontratar ciertas funciones relacionadas
con el mantenimiento de la infraestructura municipal.

Lecciones aprendidas

En retrospectiva, podemos resumir algunas observaciones y comentarios sobre cémo la ciudad de San
Mateo podria haber actuado de forma distinta en su proceso de optimizacion:

1. Sesiones especiales del gobierno municipal. Antes de poner en marcha el proceso, podrian haberse
celebrado una o maés sesiones especiales del gobierno municipal para recoger las ideas de los
ciudadanos sobre como solventar el déficit. Aunque no creo que los resultados finales hubieran sido
muy distintos, una reunion abierta y algo informal podria haber sido Gtil para evitar la percepcion de
que una vez el proceso estaba en marcha sélo se estaban teniendo en cuenta las recomendaciones de
los empleados municipales.

2. Reuniones con los empleados. La segunda ronda de reuniones entre los empleados y el gerente
municipal quizas podria haberse aplazado. Resulta muy dificil realizar cambios en una organizacion, por
lo que disponer de mayor tiempo para digerir el proceso podria haber sido beneficioso.

3. “Menor y mejor”. Uno de los objetivos del ayuntamiento durante el proceso de revision del
presupuesto era crear una organizacion que fuera “menor y mejor”, en lugar de promover una actitud
de “mas con menos”. Por ejemplo, estdbamos convencidos de que era mejor gestionar una biblioteca
principal y una sucursal con plenos recursos a su disposicion (en lo que respecta a materiales de
circulacion, horario de apertura y empleados) que intentar estirar estos mismos recursos para gestionar
una biblioteca principal y dos sucursales. Lo mismo se aplica a los centros comunitarios: se recomendé
una reduccion de centros para permitir la concentracion/expansion de los servicios en los centros
existentes. Lamentablemente, la oposiciébn de los barrios no nos permitié sacar adelante estas
propuestas. Como resultado, se realizaron reducciones generalizadas de los servicios, con lo que
disminuyd la calidad global. Ademas, las expectativas de la comunidad hicieron muy dificil reducir los
niveles de servicio a pesar de los recortes de personal. En consecuencia, este objetivo acabd por crear
expectativas no realistas para la organizacion.

4. La duracion del proceso. Teniendo en cuenta la importancia otorgada a su aspecto participativo, el
proceso acabd prolongandose demasiado para los empleados. Tras el desarrollo de las
recomendaciones iniciales, transcurrieron varios meses antes de que se adoptaran las decisiones finales.
Esto cred una gran incertidumbre en la organizacion. Si es posible, resulta importante estructurar el
proceso intentando minimizar el factor temporal.

5. Impresion general. No estoy convencida de que exista una formula ideal para reducir una
organizacion. Creo que el enfoque que adopté San Mateo fue extremamente participativo, riguroso y
bien organizado. No obstante, todavia quedan algunas cicatrices tanto en la organizacién como en el
conjunto de la comunidad. Independientemente de lo que se haga, un proceso de reduccion
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presupuestaria siempre resulta traumatico para una organizacion y para una comunidad.
Desgraciadamente, y teniendo en cuenta lo que esta en juego —reducciones de |os servicios y despidos
o cambios de categoria de los empleados— el proceso nunca es agradable. Es importante ser realista y
no caer en un excesivo idealismo a la hora de definir una iniciativa que pueda tener éxito.

Susan M. Loftus

Gerente municipal adjunta
San Mateo, California
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Ciudad de San Mateo
Proceso de revision presupuestaria

Grupos
de estudio
Enfoque
presupuestario: Talleres
Comité de Revision ffinanciera - mejoras en la cgmunitarios
Ciudadanos para = | de servicios y -> | eficiencia de las operacioney - - - -
-
O - incremento de
- reduccion de servicios Encuesta
alos
residentes
Comisién
de revision
Informe Revisién Aprobacién del
- de participacior] =¥| por el - = | presupuesto equilibradg
ciudadana ayuntamiento por el ayuntamiento
Reunion entre
la Comision y
grupos de interés

Plan presupuestario preliminar
(presupuesto bienal)

Mejoras en la eficiencia operativa 3 millones US$

Reduccion de Servicios 2 millones US$

1 millén US$ Aumento de los ingresos
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Ciudad de San Mateo
Informe de participacion ciudadana sobre temas presupuestarios

RESUMEN DE LOS PAQUETES PRESUPUESTARIOS DE LOS GRUPOS DE ESTUDIO

Grupos

w

Cambios en los servicios 1 2*

A-1 Cerrar una sucursal de la biblioteca —200.000$ ** CcC |C

A-2 Disolver la Unidad de Investigaciones Especiales —=525.000$

A-3 Reducir la Oficina de Trafico —335.000$

A-4 Transferir el coste del barrido de calles al capitulo de recogida de basura —630.000%

A-5 Reducir el horario del jardin botanico —25.000$

A-6 Eliminar las operaciones en curso en dos centros comunitarios —255.000$ B A&C!

A-7 Reducir el programa para adolescentes —40.000$ C C |C

A-8 Reducir el apoyo municipal a los servicios sociales en un 15% -50.000$ C |C

A-9 Traspasar los fondos federales de los programas de servicios sociales —175.000$ C C

A-10 Reducir la oficina de visitantes y de la Cdmara en un 15% —40.000$

ADD-A1 Acumular fondos para la sustitucion de vehiculos — (200.000$)

ADD-A2 Acumular fondos para la sustitucién de equipamiento — (100.000%)

B-1 Reducir el programa exterior de promocién escolar —35.000$ A

B-2 Eliminar el servicio de referencia empresarial —80.000$ A

B-3 Reducir el horario de las sucursales de la biblioteca a 20 horas por semana —75.000$

>|>|>

B-4 Reducir el horario de las sucursales de la biblioteca a 17 horas por semana —100.000$

B-5 Eliminar el programa educativo sobre el consumo de drogas —295.000$ A&B?

B-6 Reducir ain mas la Oficina de Tréafico —120.000% A A |A

B-7 Eliminar el investigador de delitos contra la propiedad —100.000$ A

B-8 Eliminar las operaciones actuales en un tercer centro comunitario — 90.000$ C

B-9 Eliminar el subsidio para la patrulla de la laguna —65.000$ A A

B-10 Reducir ain mas el apoyo municipal a los servicios sociales —110.000$

ADD-B1 Financiar el proyecto de lectura — (50.0003) A

C-1 Cerrar la segunda sucursal de la biblioteca —200.000%

C-2 Eliminar el programa de vigilancia de barrios —75.000$ A

C-3 Reducir la cobertura de servicios sobre el terreno —75.000%

C-4 Eliminar el puesto de investigador principal —145.000%

C-5 Eliminar la Oficina de Tréafico —305.000$ A&C?

C-6 Eliminar la unidad para la delincuencia callejera —405.000$

C-7 Reducir el presupuesto de recursos urbanisticos en un 10% —250.000$ A A

C-8 Reducir el presupuesto de recursos urbanisticos en un 15% —250.000$

C-9 Eliminar el programa para adolescentes —95.000$

C-10 Dejar de ofrecer una parte del programa de piscinas —90.000%

* El grupo n° 2 estaba formado por individuos seleccionados por el ayuntamiento en representacion de areas
geograficas, grupos e intereses especificos.

** | as celdas en blanco indican acuerdo con las recomendaciones del gobierno municipal.

1. El grupo n° 3 incluia una reduccién de programas en un centro en su lista A y reducciones en el otro en su lista C.

2. El grupo n° 3 incluia una reduccion de 45.000 doélares en su lista A y dejaba las reducciones restantes en su lista B.
3. El grupo n° 3 incluia una reduccién de uno de los 5 empleados restantes en su lista A y dejaba la cantidad restante
en la lista C.
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RESUMEN DE LOS PAQUETES PRESUPUESTARIOS DE LOS PEQUENOS GRUPOS
(TALLERES COMUNITARIOS)

Los nimeros de esta tabla representan como los doce grupos de los talleres comunitarios valoraron los distintos
servicios segin los criterios siguientes: (A) servicios que se recomendaba eliminar; (B) cambios potenciales no
recomendados por el momento; (C) cambios no recomendados.

Resultados de los talleres

Cambios en los servicios A B C
Lista A del gobierno municipal

A-1 Cerrar una sucursal de la biblioteca 1 1 10
A-2 Disolver la Unidad de Investigaciones Especiales 12 0 0
A-3 Reducir la Oficina de Tréfico 12 0 0
A-4 Transferir el coste del barrido de calles al capitulo de recogida de basura 11 0 1
A-5 Reducir el horario del jardin boténico 12 0 0
A-6 Eliminar las operaciones en curso en dos centros comunitarios 6 3 3
A-7 Reducir el programa para adolescentes 11 0 1
A-8 Reducir el apoyo municipal a los servicios sociales en un 15% 7 3 2
A-9 Traspasar los fondos federales de los programas de servicios sociales 8 2 2
A-10 Reducir la oficina de visitantes y de la Camara en un 15% 12 0 0
ADD-A1 Acumular fondos para la sustitucion de vehiculos 11 1 0
ADD-A2 Acumular fondos para la sustitucion de equipamiento 11 1 0
Lista B del gobierno municipal

B-1 Reducir el programa exterior de promaocion escolar 3 9 0
B-2 Eliminar el servicio de referencia empresarial 4 8 0
B-3 Reducir el horario de las sucursales de la biblioteca a 20 horas por semana 2 9 1
B-4 Reducir el horario de las sucursales de la biblioteca a 17 horas por semana 1 10 1
B-5 Eliminar el programa educativo sobre el consumo de drogas 9* 3 0
B-6 Reducir aln més la Oficina de Tréfico 0 12 0
B-7 Eliminar el investigador de delitos contra la propiedad 2 10 0
B-8 Eliminar las operaciones actuales en un tercer centro comunitario 0 12 0
B-9 Eliminar el subsidio para la patrulla de la laguna 4 8 0
B-10 Reducir ain mas el apoyo municipal a los servicios sociales 0 11 1
ADD-B1 Financiar el proyecto de lectura 3 9 0
Lista C del gobierno municipal

C-1 Cerrar la segunda sucursal de la biblioteca 0 0 12
C-2 Eliminar el programa de vigilancia de barrios 1 0 11
C-3 Reducir la cobertura de servicios sobre el terreno 2 0 10
C-4 Eliminar el puesto de investigador principal 0 1 11
C-5 Eliminar la oficina de Trafico 0 0 12
C-6 Eliminar la unidad para la delincuencia callejera 0 0 12
C-7 Reducir el presupuesto de recursos urbanisticos en un 10% 9 1 2
C-8 Reducir el presupuesto de recursos urbanisticos en un 15% 1** 0 11
C-9 Eliminar el programa para adolescentes 1 0 11
C-10 Dejar de ofrecer una parte del programa de piscinas 0 0 12

* El grupo n° 3 del taller n° 2 incluyd una reduccion de 225.000 délares en su lista A y dejé la cantidad restante en
su lista B; el grupo n° 3 del taller n°® 3 incluyé una reduccién de 147.500 délares en su lista A y dejo la cantidad
restante en su lista B.

** E| grupo n° 4 del taller n°® 3 incluyé una reduccién de 50.000 dolares en su lista A y dejo la cantidad restante en
su lista C.
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7.2. Caso de Charlotte, Carolina del Norte

Charlotte, en Carolina del Norte, es una préspera y atractiva ciudad del sudeste de Estados Unidos,
con una poblacion de 420.000 habitantes. Debido a que la economia local tuvo un crecimiento
sostenido durante los afios ochenta, el gobierno municipal se beneficié de una recaudacion que crecia
entre un 8 y un 10% cada afio, con lo que fue capaz de llevar a cabo una ambiciosa agenda publica con
Unicamente un aumento de los impuestos sobre la propiedad.

La situacion ha cambiado durante los afios noventa. El menor crecimiento econémico y las medidas
estatales para retirar los ingresos obtenidos con los impuestos locales han tenido como resultado
prondsticos en los que los gastos del municipio sobrepasan en mucho a los ingresos impositivos
disponibles.

A raiz de todo ello, en la primavera de 1992 el gerente municipal present6 ante el ayuntamiento un
plan para “optimizar la administracion publica”. El gobierno de Charlotte formulo la pregunta siguiente:
“Si hoy tuviéramos que programar de nuevo los servicios municipales, ;de qué modo lo
hariamos?”

El ayuntamiento adopto el plan de optimizacion del gerente municipal, entre cuyos objetivos quedaban
reflejados la mision de la ciudad y seis valores basicos. productividad, responsabilidad, calidad y
excelencia, apertura, trabajo en equipo y desarrollo ciudadano.

Una parte importante a la hora de determinar cual sera el menU de servicios municipales para los afios
noventa es la revision que efectud el ayuntamiento de todos los servicios que se estaban prestando en
aquel momento y de cudles debian ser sus prioridades. Para ayudar al gobierno municipal en esta tarea,
se prepard un manual titulado “Inventario de servicios”, en el que se listaban todos los servicios
municipales y su coste correspondiente. Cuando el ayuntamiento revise los servicios mencionados en el
manual, podra identificar cuales conviene mantener, cuéales pueden reducirse y cudles podrian
eliminarse. Hay un equipo interno de innovacion que también utiliza el mismo manual para evaluar las
oportunidades para mejorar la eficiencia y la innovacion.

Una de las promesas que el gerente municipal hizo a los empleados fue que podian cumplirse los
objetivos de optimizacion sin necesidad de que tuvieran lugar despidos. El gerente pudo proponer este
objetivo debido a la existencia de un banco municipal de vacantes. Anticipando la ralentizacion
econdmica, el gerente municipal decretd una congelacion de nuevos contratos en toda la
Administracion municipal. Esta congelacion ha permanecido en vigor durante dos afios y esta gestionada
a través del “banco de vacantes”.

Este banco funciona del siguiente modo. Cuando hay una vacante, el puesto en cuestion se retira de la
asignacion presupuestaria del departamento al que pertenecia y queda ingresado en un “banco”. Los
puestos prioritarios quedan cubiertos de nuevo tras un examen de la situacion en la oficina del gerente
municipal. Si el “banco” & sitla por debajo de un cierto nimero de vacantes, no se cubre ningln
puesto hasta que el nivel de vacantes vuelve al minimo requerido.
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Caracteristicas clave del programa de optimizacion de Charlotte

Manual con un inventario de los servicios municipales
“Banco de vacantes”

Reorganizacion de los niveles de supervision

Equipos autogestionados

Incentivos para la jubilacion anticipada

Formacién para mejorar el servicio al cliente

Los empleados que estan trabajando en puestos que se consideran innecesarios para la obtencion de
los objetivos de optimizacion tendran que reciclarse para poder ser asignados a puestos de mayor
prioridad. Durante los ultimos dos afios, se han eliminado un total de 330 puestos como resultado de
los esfuerzos de optimizacion y de la gestion del banco de vacantes. Cuando el proceso de
optimizacion finalice, los puestos de trabajo que queden en el “banco” seran eliminados del
organigrama municipal.

Otros elementos del plan de optimizacién de Charlotte son los siguientes:

1. Reorganizar todos los departamentos para reducir los niveles de supervision a un maximo de cinco
para los departamentos grandes y un maximo de tres para los pequefos.

2. Enfatizar la provisibn de servicios a través de equipos autogestionados. Se reasignaron seis
empleados a la Division de Formacién para proporcionar formacion a todos los empleados en

materia de equipos autogestionados y alternativas para afrontar los cambios.

3. Aprobar un programa de incentivos para la jubilacion anticipada voluntaria, que ha sido ofrecido a
todos los empleados que renen los requisitos necesarios.

4. Integrar la formacion para mejorar el servicio al cliente con el proceso de optimizacion y establecer
un centro de servicio al cliente mediante la reasignacién de empleados y fondos existentes.

5. Crear dos equipos internos:

a) El equipo para la innovacion explorara las ideas innovadoras para la provision de servicios,
incluyendo un mayor uso de la tecnologia y la continuacién de las privatizaciones.

b) El equipo de organizacion desarrollard un nuevo modelo organizativo para guiar a los
departamentos en su reestructuracion.
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A pesar de que el proceso de optimizacién que estd atravesando Charlotte estuvo originalmente
motivado por las severas condiciones econdmicas de principios de los afios noventa, el enfoque de la
ciudad ha consistido en alcanzar reducciones en los costes sin minar la moral de los empleados,
siempre con el objetivo de consolidar una organizacion al servicio del publico que sea mas sensible a los
clientes y menos burocratica. La ciudad sabra durante el proximo afio si estos esfuerzos habran
culminado con éxito.

Pamela A. Syfert

Gerente municipal adjunta
Charlotte, Carolina del Norte
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7.3. Caso de Cupertino, California

Durante muchos afios en Cupertino (California) habia habido un club de tenis privado, financiado con
las cuotas de los socios y las entradas de los usuarios. En 1988 el club fue adquirido por una promotora
inmobiliaria. Unos meses después, la promotora cerro el club de tenis y empezé a preparar proyectos
alternativos en el terreno, ninguno de los cuales contemplaba conservar el club o cualquier otra
actividad recreativa.

Una encuesta entre los ciudadanos indicdé que habia un fuerte apoyo en la comunidad para que el
municipio comprara el club de tenis y se evitara con ello su desaparicion. Los residentes aficionados al
tenis solicitaron al ayuntamiento que realizara dicha adquisicion.

En 1990, tras largas negociaciones, la ciudad y la promotora llegaron a un acuerdo de compra. Para
financiar la operacion, la ciudad —a través de su Corporacién Municipal de Servicios Publicos— emitié
deuda a largo plazo (certificados de copropiedad) con la garantia del tesoro municipal.

Durante el periodo de adquisicion, el ayuntamiento establecié algunas directrices generales sobre como
funcionaria el club de tenis bajo la tutela municipal. Aunque el club contaba con numerosos servicios
gue no suelen encontrarse en una instalacion municipal (17 pistas de tenis —12 de ellas iluminadas—,
vestuarios, pistas de frontenis, gimnasio, sauna, jacuzzi, bar-restaurante y tienda), el ayuntamiento queria
gestionarlo como un “servicio municipal” mas.

En cuanto servicio municipal, por lo tanto, se intentaria maximizar el uso del club por parte del publico
manteniendo las cuotas a un nivel razonable. La medida del éxito seria un elevado nivel de uso. Gracias
a esta medida, el club fue un éxito rotundo. Durante el primer afio de funcionamiento, el nimero de
usuarios aumento cada mes. En las horas punta (los dias laborables por la tarde y los sabados y
domingos por la mafiana), todas las pistas disponibles estaban ocupadas.

En pleno éxito de utilizacion del club, el presupuesto municipal se vio gravemente afectado por la
recesion. La gestion del club de tenis se convirtié en un lastre. Debido al alto nivel de gastos indirectos
de los distintos servicios y a lo razonable de las cuotas, el municipio estaba subvencionando el club a
razoén de 150.000-200.000 ddlares al afio [entre 22,5 y 30 millones de pesetas]. Esta subvencion se
destinaba sobre todo al servicio de la deuda.

A principios de 1992, el ayuntamiento efectué un cambio de direccion fundamental con respecto a la
gestion y financiacion del club de tenis. Los empleados recibieron instrucciones de adoptar criterios y
precios basados en el mercado y de convertir el centro en una fuente de beneficios. La IGgica de esta
decision era muy sencilla: el club no es un servicio deportivo municipal “ordinario”. Es un complejo de
primer orden que ofrece servicios que no suelen tener los clubes habituales de tenis.

El municipio solicité propuestas de entidades privadas con experiencia en la gestion de este tipo de
instalaciones. Finalmente se negocid un contrato con un operador privado.

La premisa basica que se plasmo en el contrato es que el club seria gestionado como un servicio de

primera clase y que quienes desearan utilizarlo deberian pagar las cuotas apropiadas. Esta premisa se
apoyaba en el hecho de que en la comunidad existen varias pistas de tenis gratuitas que pueden ser
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utilizadas por jugadores tanto habituales como esporadicos que no deseen pagar a cambio de que se
les ofrezca un mayor nivel de calidad. Las tarifas fijadas segun el nuevo contrato reflejan un aumento
significativo respecto a las que habia bajo la gestion municipal directa. Por ejemplo, d precio de
entrada para poder utilizar todos los servicios del centro durante todo un dia es de 6 dolares [900
pesetas] por persona. La antigua tarifa era de 2,50 dolares por persona por una hora y media de pista.
Ahora también es posible pagar cuotas anuales que salen muy a cuenta para aquellos residentes que
son usuarios habituales del club.

Significativamente, el operador acepta todos los riesgos (e incentivos) y costes de operacién que
representa gestionar el negocio con el compromiso de obtener beneficios. EI municipio comparte los
ingresos brutos en un 15% hasta un tope convenido. El resultado neto para la ciudad es una garantia de
que no tendra gastos derivados de la gestion del club y que ademas existe la posibilidad de compartir
los ingresos adicionales que puedan derivarse del éxito de la gestion del operador. Como minimo, las
finanzas municipales tendran un impacto positivo de 200.000 d6lares [30 millones de pesetas].

¢Cudl fue la reaccion de la comunidad? Durante la sesion municipal en la que se debati6 la posibilidad
de firmar el contrato, tres o cuatro jugadores de tenis se quejaron del aumento del precio de entrada.
Otros tantos manifestaron su postura favorable al contrato. Estas opiniones no se dieron por
casualidad. El equipo negociador municipal incluia el Director de Parques y Programas Recreativos y un
regidor con contactos con los aficionados al tenis. Ambos participaron activamente para “vender” el
proyecto a sus oponentes potenciales. Asimismo se mostré un firme liderazgo durante el proceso
frente a los restantes concejales, 0 que tuvo como resultado un voto unanime de aprobacion.

¢Es posible fijar precios de mercado para un programa recreativo pablico? Si, si la calidad del producto
esta a la altura del precio y si hay un decidido liderazgo politico y ciudadano que contribuya a llevar a la
practica dicho programa.

Donald D. Brown

Gerente municipal
Cupertino, California
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7.4. Caso de Arlington, Texas

La campafia de “Votacién del presupuesto” realizada en Arlington (Texas) mediante buzoneo
proporciond informacion sobre los servicios y logros municipales a 120.000 hogares y empresas y
emple6 una tarjeta de respuesta para obtener la opinion de los ciudadanos sobre el proceso de
elaboracion del presupuesto anual. El programa perseguia n doble objetivo: (1) concienciar a los
ciudadanos del amplio abanico de servicios municipales financiados con sus impuestos; (2) ofrecer una
oportunidad alternativa para que los ciudadanos pudieran manifestar su opinion sobre el proceso de
elaboracion del presupuesto.

Antecedentes

A solicitud del gerente municipal, la Liga de Mujeres Votantes llevo a cabo un estudio del presupuesto
de Arlington durante el otofio de 1990. La Liga valor6 positivamente la facilidad de acceso del
municipio a la informacion presupuestaria, pero sugirié que el ayuntamiento debia organizar un foro
para que los ciudadanos pudieran opinar sobre el presupuesto antes de su aprobacion.

A principios de 1991, la Oficina de Informacién Publica (OIP) realiz6 una encuesta telefonica a partir
de una muestra con el objeto de proporcionar a los dirigentes municipales informacion sobre los
intereses y necesidades de los ciudadanos, asi como analizar las vias de comunicacion existentes y
potenciales. La encuesta mostr6 que aungue s6lo un tercio de la poblacion adulta de Arlington esta
muy interesada en las actividades del gobierno municipal, un sustancial 84 por ciento expresaba algin
interés en recibir un informe anual dirigido al conjunto de los ciudadanos. Otros resultados indicaban
que el ayuntamiento debia intentar hallar nuevas formas para mejorar la comunicacién con sus 260.000
residentes.

La puesta en préctica

En respuesta a las recomendaciones de la Liga y a los resultados obtenidos por el estudio de la OIP, la
oficina del gerente municipal desarrollé conjuntamente con el Departamento de Gestion*” el programa
de “Votacion del presupuesto” por correo.

La campafia incluia una version méas econémica del Informe de la Ciudad de Arlington de 1990 y una
encuesta sobre temas presupuestarios que debia ser devuelta por correo. El sobre con el informe y la
encuesta fue repartido el 29 de mayo a las 119.500 direcciones postales de Arlington por una
cooperativa local de mensajeria.

Se realizaron varias revisiones del Informe para crear la version que debia acompafar a la encuesta. Se
decidié que cuatro paginas —tres de las cuales eran de fotografias a toda pagina— serian reemplazadas
por paginas con informacion detallada sobre el presupuesto municipal. Debido a que las paginas
interiores serian impresas en blanco y negro, se elimind la cuatricomia y se cambiaron algunos tipos de
letra para producir un resultado de mayor calidad. El informe se imprimié en papel de prensa

*" En el original: Management Services Department.

68



DOCUMENTS P11 SUNYER

mediante un procedimiento especial que reducia el riesgo de mancharse de tinta al leerlo. La encuesta
se imprimio por separado, en una cartulina que cumplia los requisitos postales para poder ser devuelta
por correo. Se pidié a los ciudadanos que respondieran la encuesta y la devolvieran (a franquear en
destino) una semana después de su distribucién.

Costes

El coste directo de este programa fue de aproximadamente 22.000 délares [3,3 millones de pesetas].
Esta cifra incluia 1.500 dolares por redisefiar el informe, 7.996 por imprimirlo, 1.159 por la impresion
de la encuesta, 9.461 por la distribucion del material y 1.900 ddlares de gastos de correo por el envio
de las encuestas cumplimentadas.

Resultados

A finales de junio el ayuntamiento habia recibido més de 4.800 respuestas de la “Votacion del
presupuesto”. Esto representaba un 4% de respuestas, superior a las expectativas que se tenian del 3%.
Ademas, el programa genero una sustancial cantidad de cobertura informativa de signo positivo y en la
oficina del gerente municipal se recibieron numerosas llamadas de apoyo. Se analizaron los resultados
con un programa de procesamiento de datos estadisticos y los resultados fueron presentados ante el
ayuntamiento a finales de julio como parte del debate sobre los presupuestos del afio fiscal 1991-
1992.

Los resultados finales mostraron que el 54% de los ciudadanos que habian contestado la encuesta
indicaban satisfaccion con los servicios municipales, el 25% deseaba mayores niveles de servicio y el
21% restante solicitaba una reduccion de los mismos. Los servicios que mas se sefialaron para recibir un
aumento de gasto fueron el mantenimiento de las calles (47%), patrullas de policia (46%), incentivos
para atraer nuevas industrias (33%), bibliotecas publicas (33%), construccion de calles (32%) y un
refugio para los “sin techo” y de servicios sociales (31%). Los servicios que se marcaron mas para
reducir el gasto correspondiente fueron los de administracion general (43%), desarrollo del aeropuerto
municipal (41%) y parques y jardines (38% contra la adquisicion de nuevos parques, 32% contra
instalaciones deportivas publicas y 27% contra los programas recreativos).

El apartado de “Administracion general/Otros” obtuvo un porcentaje muy elevado (41,7%) de
respuestas en blanco. Los responsables municipales piensan que esto puede ser debido a la falta de
conocimiento del publico de qué funciones incluye la administracion general. Las futuras encuestas
incluirdn una explicacibn mas detallada de este apartado. Esta era s6lo una de las areas que se
identificaron para futuras mejoras de la encuesta.®®

El 36% de respuestas a favor de disminuir el capitulo de “Administracion general/Otros” no representod
ninguna sorpresa. La ciudad de Arlington esta cumpliendo este deseo mediante un proceso de
optimizacion que aln estd en marcha. Desde su puesta en marcha en 1986, la optimizacion ha
permitido reducir el nimero de empleados que trabajaban en la administracion general y ha tenido
como resultado un ahorro anual de unos 2 millones de dolares [300 millones de pesetas]. En la
actualidad la ciudad sigue reduciendo el tamafio de su organizacion. Una iniciativa reciente proponia

% La pregunta n° 12 del cuestionario también podria ser mejorada si incluyera una definicién especifica de “tasas de los usuarios”. Muchos
ciudadanos ignoran o no tienen claro a qué se refiere esta expresion (N. del A).
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recortar 10 puestos de trabajo de un departamento y privatizar las funciones que realizaban para
maximizar la relacion coste-eficacia.

Cuando empez6 la preparacion del presupuesto municipal, se tuvieron en cuenta los resultados de la
“Votacion del presupuesto”. El ayuntamiento decidio mejorar el mantenimiento de las calles, contratar
a mas policias y destinar mayores recursos a las bibliotecas. A mediados del afio fiscal, los responsables
municipales reconocieron que existia un déficit econdmico. Los ingresos por los impuestos sobre las
ventas decrecieron al caer el consumo. La ciudad se vio obligada a efectuar recortes; los objetivos mas
obvios fueron los fondos adicionales necesarios para los departamentos que nos habiamos propuesto
mejorar.

Ademas de permitir la participacion de los ciudadanos, el proceso de “Votacion del presupuesto” por
correo demostré ser también una potente herramienta educativa. El experimento incremento los
conocimientos y la concienciacion del publico sobre los servicios municipales, asi como sobre las
complejas y a menudo dificiles decisiones que deben tomarse a la hora de elaborar los presupuestos
municipales.

Teresa Thompson

Gerente municipal adjunta
Arlington, Texas

70



DOCUMENTS P11 SUNYER

VOTACION DEL PRESUPUESTO MUNICIPAL

Marque el cuadro que exprese mejor sus preferencias sobre los servicios municipales, seglin si cree que requieren un
nivel de gasto mayor, menor o igual que el actual.

CATEGORIA Aumentar el gasto Reducir el gasto Mantenerlo igual
(entre paréntesis; porcentaje del presupuesto actual)
1. Actividades artisticas y culturales (0,1%) O O 0

2. Aplicacion de la normativa vigente (3,4%)

a. Control de animales O O 0
b. Aplicacion de la normativa sobre salud O O 0
¢ Inspeccion de viviendas O O 0
d. Vehiculos abandonados/césped descuidado O 0 0
3. Desarrollo econémico (0,5%)
a. Desarrollo del aeropuerto municipal 0 0 0
b. Mantenimiento de empresas O 0 0
c. Incentivos para atraer nuevas industrias O 0 0
d. Fomento del turismo y convenciones O 0 0
4. Servicio de bomberos (20,5%) O O 0
5. Parques (7,2%)
a. Instalaciones deportivas O 0 0
b.  Adquisicion de nuevos terrenos 0 0 O
c. Mantenimiento de parques y medianas O 0 0
d. Programas y servicios recreativos O 0 0
6. Servicios de policia (29,6%)
a. Educacion y prevencion de la delicuencia O O 0
b. Tréfico O O 0
c.  Servicio de patrullas O O 0
d. Servicios de investigacion O O 0
7. Servicios de bibliotecas publicas (3,0%) O 0 0
8. Servicios sociales (0,1%)
a. Refugio para los “sin techo” O 0 0
b. Otros O O 0
9. Transporte/Mantenimiento urbano (9,7%)
a. Transporte publico O O 0
b. Construccion de calles O O 0
¢ lluminacion publica O 0 0
d. Mantenimiento de calles O O 0
e. Control del trafico O O 0
10. Administracion general/Otros (25,9%)
a. O 0 0
b. O 0 0

11. ;Apoyaria usted un aumento de impuestos suficiente para financiar aquellos servicios que ha indicado que
precisan de mayor nivel de gasto? Si 11 NO (]

12. ;Darfa usted su apoyo a un aumento de las tasas de los usuarios para generar ingresos adicionales para el
municipio? SI [ NO [

13. Comentarios adiCioNales . . . . ... ..

14. Indique por favor su COIGo POSEAl . . .. . ..ot

Por favor, envie este cuestionario cumplimentado antes del 5 de junio de 1991.

71




DOCUMENTS P11 SUNYER

Para més informacion, consulte las paginas 18-21 del Informe de la Ciudad de Arlington o llame al 459-6100.

RESULTADOS DE LA “VOTACION DEL PRESUPUESTO”

ARLINGTON, TEXAS

CATEGORIA Aumento Reduccion lgual NS/NC
1. Actividades artisticas y culturales 16,9 34,9 444 38
2. Aplicacién de la normativa vigente:
a. Control de animales 18 135 64,3 4,2
b. Aplicacién de la normativa sobre salud 22,3 11 61,9 48
¢. Inspeccion de viviendas 245 16 54,9 4,6
d. Vehiculos abandonados/césped descuidado 35,2 16,1 45,6 31
3. Desarrollo econémico:
a. Desarrollo del aeropuerto municipal 97 41,1 457 35
b. Mantenimiento de empresas 24,1 214 50,3 4,2
¢. Incentivos para atraer nuevas industrias 332 224 40,6 38
d. Fomento del turismo y convenciones 23,8 259 46,1 42
4. Servicio de bomberos 25 93 60,7 5
5. Parques:
a. Instalaciones deportivas 12,5 322 51,7 3,6
b. Adquisicion de nuevos terrenos 16,1 378 419 4,2
¢. Mantenimiento de parques 20,9 14,9 60,8 34
d. Programas y servicios recreativos 16,4 26,9 52,9 38
6. Servicios de policia:
a. Educacion y prevencion de la delincuencia 4338 11,2 42,1 29
b. Tréfico 26,3 20,5 499 33
C. Servicio de patrullas 46,2 73 428 37
d. Servicios de investigacion 40,3 76 478 43
7. Servicios de bibliotecas publicas 33,2 13,2 50,1 35
8. Servicios sociales:
a. Refugio para los “sin techo” 312 248 412 28
b. Otros 12,2 26,9 419 19
9. Transporte/Mantenimiento urbano:
a. Transporte publico 28,1 38,6 28,2 51
b. Construccion de calles 31,6 12,9 521 34
¢. lluminacién pablica 251 111 60,1 37
d. Mantenimiento de calles 47,1 54 447 28
e. Control del tréfico 29 109 55,9 42
10. Administracion general/Otros:
a. 31 425 24 304
b. 19 36 20 41,7

Si No NS/NC

11. ¢Apoyaria usted un aumento de impuestos suficiente para
financiar aquellos servicios que ha indicado que precisan de mayor
nivel de gasto? 38 59 3
12. ;Daria usted su apoyo a un aumento de las tasas de los usuarios
para generar ingresos adicionales para el municipio? 43 49 8

Todas las cifras expresan porcentajes.

Las cifras en negrita representan los porcentajes mas elevados a favor del aumento, la reduccion, el mantenimiento

del gasto o NS/NC.

El ayuntamiento preparé gréaficos de barras para mostrar los resultados de la encuesta ciudadana.
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7.5. Caso de Eugene, Oregon

El ejemplo de Eugene, en el estado de Oregdn, es una buena muestra de como utilizar la planificacion
estratégica para lograr los objetivos de optimizacién. Entre dichos objetivos se cuentan reducir los
servicios ofrecidos y hallar alternativas de financiacion.

Antecedentes

“Eugene decide” es el nombre del proyecto de planificacion estratégica puesto en marcha por el
ayuntamiento de Eugene con el objeto de desarrollar una estrategia a largo plazo de financiacion y
servicios para la ciudad. En otofio de 1990 se realizaron calculos para el municipio a seis afios vista que
previeron un déficit presupuestario que podria alcanzar los 8 millones de délares [1.200 millones de
pesetas] en 1994. La grobacion de una medida estatal para limitar los impuestos a la propiedad
amenazaba con doblar el déficit previsto. Los responsables municipales se dieron cuenta de que Eugene
debia afrontar un cambio fundamental.

El problema

El problema financiero de la ciudad no era algo nuevo. Durante los Ultimos diez afios, el crecimiento de
los ingresos municipales no habia seguido el ritmo de los costes derivados de los servicios ofrecidos.
Los costes de los servicios habian ido aumentando por varias razones: incremento de la poblacion,
inflacion, cambios en la comunidad, demandas de mas y nuevos servicios y la aprobacion de nuevas
normativas estatales y federales. Algunas de las principales fuentes de ingresos de la ciudad habian
cambiado: los impuestos sobre la propiedad han aumentado un 6% cada afio, pero la medida para
limitarlos aprobada por los electores de Oregon en 1990 frend este crecimiento; los ingresos
compartidos con el estado han permanecido al mismo nivel y la financiacion federal ha caido en picado.
Durante la ultima década, la asistencia financiera para distintos programas municipales (viviendas de las
familias de ingresos bajos, desarrollo de la comunidad, tratamiento de aguas residuales, formacion
profesional y transporte publico) se ha visto reducida a menos de la mitad respecto al nivel que tenia
anteriormente.

Para compensar la caida de ingresos, el ayuntamiento equilibr6 el presupuesto anual aplazando el
mantenimiento de algunas instalaciones y servicios municipales, utilizando los ingresos obtenidos
anteriormente, recortando los presupuestos de explotacion, aumentando la eficacia de los servicios y
los pagos de los usuarios, y cambiando la fuente de financiacién de algunos servicios. En 1990, la ciudad
habia agotado los esfuerzos para seguir reduciendo los gastos corrientes sin recortar significativamente
los servicios ofrecidos. El ayuntamiento estaba cada vez mas preocupado por las futuras necesidades de
capital.

El objetivo
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El objetivo de “Eugene decide” era crear una estrategia global de financiacion y mantenimiento de los
servicios que contara con el apoyo de la comunidad y se extendiera a lo largo de varios afios. Debido a
gue una nueva estrategia implica cambios para la comunidad, los aspectos de informacién publica y
consideracion de las opiniones de los ciudadanos recibieron la maxima importancia durante el proceso.
Un apoyo amplio de la comunidad también era un requisito necesario para poner en préctica los
cambios en los servicios o en las fuentes de financiacion.

El plan

“Eugene decide” consistia en cinco pasos basicos que debian llevarse a cabo para poner en marcha el
plan:

1) Disefio del proceso. Pasos para la toma de decisiones relativas al plan, el calendario y la participacion
ciudadana.

2) Exploracion general. Descripcion de los servicios municipales ofrecidos actualmente y tendencias
gue afectan a dichos servicios.

3) Estrategias preliminares. Desarrollo de un amplio abanico de estrategias para financiar y ofrecer los
servicios; andlisis del impacto potencial de cada estrategia sobre la comunidad.

4) Estrategias detalladas. Limitacion del analisis a unas pocas estrategias (de una a tres); desarrollo con
mayor detalle de dichas estrategias y evaluacion de su impacto potencial.

5) Estrategia final. Seleccion de la estrategia que cumplird mejor el objetivo previsto; inicio del
desarrollo de los planes de accion.

Disefio del proceso

El ayuntamiento contratd a un consultor para que colaborara en la planificacién y ejecucion del proceso
de planificacion estratégica. Uno de los primeros pasos consistid en fijar los criterios por los que se
regiria el proceso:

1) El proceso debe disefiarse de modo que tome en consideracion todas las alternativas, incluyendo
nuevas formas de llevar a cabo las tareas municipales.

2) El proceso tiene que contar con la plena participacion del pablico en el proceso de toma de
decisiones.

3) La conclusién del proceso debe ser un plan concreto y aplicable.

4) El proceso debe producir estrategias que puedan empezar a ejecutarse a tiempo para el afio fiscal
de 1993.

El disefio inicial fue revisado por un grupo de 60 personas, entre las que se contaban los presidentes de
los consejos municipales y los representantes y lideres de grupos sociales y asociaciones de vecinos. El
plan fue revisado y perfeccionado por dos comités municipales, el de Presupuesto y el de Participacion
Ciudadana. Durante el proceso tuvieron lugar algunos controles para que el ayuntamiento pudiera
evaluar y modificar el plan “Eugene decide” a medida que evolucionaba.

Exploracién general
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Antes de disefiar nuevas estrategias para el futuro, el ayuntamiento llevé a cabo una exploracion general
para evaluar las tendencias que afectaban a los servicios y disponer de una panoradmica de la situacion
general, incluyendo una explicacion de cémo se proporcionaba cada servicio y cual era su financiacién.

Para facilitar esta exploracion, se agruparon los servicios municipales en 18 areas. Se realiz6 un andlisis
de ventajas, inconvenientes, oportunidades y amenazas (SWOT?®, por sus siglas en inglés) para cada una
de estas areas. Los andlisis hacian referencia al personal clave y a las personas afectadas —tanto dentro
como fuera de la organizacion— por el servicio en cuestion. En conjunto, mas de 400 empleados y 80
ciudadanos participaron en los 11 ejercicios SWOT.

El ayuntamiento combind la informacion obtenida en los SWOT con las previsiones financieras
realizadas y otras informaciones y publico un informe de 96 paginas titulado “Los servicios municipales:
cuestiones planteadas y tendencias para los afios noventa”. Este documento constituye la base
informativa para asistir al ayuntamiento y a la comunidad a tomar decisiones sobre su futuro. El
ayuntamiento prepard asimismo un “Resumen de cuestiones y tendencias” de 16 péaginas y un
audiovisual, y publicé anuncios en los periddicos para difundir la informacion que los ciudadanos
precisaban para participar en “Eugene decide”.

Participacion ciudadana: primera ronda

El prop6sito de la primera ronda de participacion ciudadana era empezar a identificar cuales eran las
preferencias del publico en materia de servicios y métodos de financiacién. Esta informacién se obtuvo
a través de cuatro vias:

Encuesta a los ciudadanos. El ayuntamiento realiza una encuesta anual a los ciudadanos, a la que en esta
ocasion se afiadieron algunas preguntas especificas sobre los servicios y su financiacién. Se eligieron al
azar mas de 400 electores inscritos y fueron entrevistados para obtener informacion estadisticamente
significativa sobre sus preferencias.

Cuestionarios en los periodicos. En los periddicos locales se insertaron cuestionarios sobre los servicios y
su financiacion, para que los lectores pudieran expresar su opinion rellenandolos en sus hogares y
devolviéndolos por correo.

Exposicidn de puertas abiertas. Se organizé una exposicion abierta al publico con informacion relativa a
las 18 areas de servicios municipales. La exposicion incluia una descripcion de cada servicio, informacion
sobre su financiacion y una lista de cuestiones y tendencias de cara a la provision futura del servicio en
cuestion. Los visitantes podian visitar libremente la exposicién y podian completar un cuestionario
sobre sus preferencias en relacién con los servicios Y las fuentes de financiacion de los mismos.

Talleres. El ayuntamiento organizé dos talleres. El grupo de ciudadanos representativos que habian
participado en la reunion del 1 de abril fue ampliado a 80 personas que fueron invitadas a participar en
los talleres. Durante los mismos se propusieron mdltiples ideas y sus participantes identificaron
alternativas para reducir los servicios, para mantener |os servicios existentes, para examinar las areas en
las que podria darse una expansion de los servicios y las formas de pagar el coste adicional que esto
representaria y, por Gltimo, alternativas para ofrecer los servicios municipales de forma distinta.

%9 Strengths Weaknesses Opportunities Threats.
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A través de estas cuatro vias se obtuvieron mas de 5.000 ideas para solucionar el problema de como
financiar los servicios municipales. Toda esta informacion fue clasificada segln el enfoque que debia
adoptarse (por ejemplo, privatizar un servicio o fusionarlo con otros) y los mecanismos de financiacion
aconsejados, ademas de una indicacion de la fuente de la propuesta (grupos ciudadanos, publico en
general, cuestionarios de los periédicos, etc.).

Resultados de la primera ronda

La informacién obtenida fue publicada en el documento “Resultados de la participacion ciudadana,
verano de 1991". Las conclusiones clave contenidas en dicho informe son las siguientes: (1) los
ciudadanos manifestaron su preferencia por mantener los servicios y explorar a la vez nuevas formas de
ofrecerlos; (2) como segunda preferencia, se sefial la posibilidad de reducir los servicios 0 aumentar
los impuestos; (3) los ciudadanos preferian que los ingresos adicionales que se precisaban fueran
generados mediante el pago de los usuarios por los servicios recibidos.

Estrategias preliminares

En esta etapa debian evaluarse y desarrollarse distintas opciones de financiacion y servicios:

1)

2)

3)

4)

5)

Los objetivos y visiones contenidos en los distintos planes de servicios adoptados por el
ayuntamiento no se cuestionan, aunque el proceso “Eugene decide” podria impulsar al
ayuntamiento y a la comunidad en general a revisar l0s planes actuales a largo plazo.

El horizonte previsto para el plan “Eugene decide” deberia ser de 3 a 5 afios. En los préximos 18
meses deberan abordarse algunas cuestiones clave relativas a los servicios y a su financiacion.
“Eugene decide” sera el primer paso para desarrollar una estrategia mas a largo plazo, asi como un
plan general de servicios a la comunidad que sea sostenible.

“Eugene decide” centrard su atencion en los servicios municipales, los niveles de servicio y las
fuentes de financiacion. También se identificaran  oportunidades de cooperacion
interdepartamental e interinstitucional para su ulterior debate, aunque probablemente no podran
ser ejecutadas dentro del marco temporal en el que se requiere la accion.

El publico participara en la identificacion, el desarrollo y la evaluacion de las estrategias antes de que
el ayuntamiento tome las decisiones.

La estructura financiera de los servicios financiados con los fondos municipales requiere que dichos
servicios sean considerados como una unidad. No pueden realizarse aumentos en un area sin
disminuir los recursos destinados a otro servicio, buscar ingresos adicionales o proporcionar otro
servicio de forma distinta.

Llegados a este punto, el proceso “Eugene decide” se vio modificado para incorporar las opiniones del
publico acerca de sus preferencias para reducir los servicios 0 aumentar los ingresos. Se elaboraron seis
estrategias a modo de ejemplo para mostrar distintos enfoques para una estrategia de financiacion y
servicios a largo plazo. Los ciudadanos tuvieron la oportunidad de presentar sus propias estrategias para
solucionar el problema presupuestario mediante la reduccion de servicios y/o el aumento de
impuestos.
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Participacion ciudadana: segunda ronda

Se desarrollaron distintos métodos para obtener la opinion de los ciudadanos y lograr los objetivos de
la segunda ronda:

Boletin informativo. Se envi6 un boletin de 12 paginas a todos los hogares y empresas de Eugene para
informar a los ciudadanos sobre el problema de la financiacién municipal. El boletin describia posibles
estrategias para solucionar el problema e informaba a la gente sobre cuales eran los pasos que debian
seguirse para participar en el proceso. Se incluia asimismo un cuestionario que podia ser enviado por
correo.

Encuestas por correo. Se realizaron encuestas por correo para obtener datos estadisticamente
significativos sobre las estrategias de financiacion y provision de servicios. En la pagina 72 se incluye un
resumen de una de estas encuestas. Se optd por realizar estas encuestas por correo en lugar de
hacerlas telefénicamente porque de este modo las respuestas podian ser mas detalladas. Gracias a un
acuerdo con la Universidad de Oregon, los profesores Ed Weeks y Bill Simonsen disefiaron los
cuestionarios e informaron sobre sus resultados. Los profesores recomendaron enviar tres encuestas: la
primera preguntaba a los encuestados cuéles eran sus preferencias entre distintas fuentes de ingresos e
impuestos; la segunda era similar a la primera pero cuantificaba la cantidad recaudada por cada nuevo
impuesto o fuente de ingresos; la tercera era idéntica al cuestionario del boletin informativo
mencionado en el parrafo anterior, con el objeto de obtener una comparacion estadisticamente
significativa.

Los talleres publicos
Se emplearon dos tipos de taller:

1) Talleres regionales

Se organizaron cuatro talleres de tarde en distintas areas de Eugene, con la colaboracion de las
asociaciones de vecinos de la ciudad. También se organizd un taller de dia en el centro de la ciudad.
Estos talleres estaban abiertos a todos los ciudadanos y se organizaron para que fueran accesibles a
todo el mundo (ofrecian guarderias a bajo precio y transporte para los ancianos, estaban en lugares sin
barreras arquitectonicas y contaban con intérpretes de lenguaje por signos).

2) Talleres autogestionados

El ayuntamiento preparo un video y un equipo para actividades de grupo con el objeto de que distintas
organizaciones y grupos de interés pudieran llevar a cabo sus propios talleres.

Resultados de la segunda ronda

Los resultados de las actividades de participacion ciudadana celebradas en noviembre y diciembre de
1991 quedaron plasmados en el documento “Resultados de la opinién ciudadana, invierno de 1991”.

Algunas de sus conclusiones principales son las siguientes:

1) Mas del 76% de aquellos que propusieron un presupuesto propio eran partidarios de una mezcla
de reducciones de servicios y busqueda de nuevas fuentes de ingresos.
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2) Mas de la mitad de los participantes apoyaban destinar mas recursos a politicas comunitarias y de
viviendas asequibles. Al proponer sus propios presupuestos, los participantes afiadieron una media
de 3,85 millones de ddlares [578 millones de pesetas] para financiar estos servicios y otras mejoras
como una nueva biblioteca, reforzar el servicio de bomberos o actividades culturales y turisticas.

3) Para equilibrar sus presupuestos tras haber aiadido nuevos servicios, los participantes redujeron
otros servicios existentes en una media de 5,4 millones de ddlares [810 millones de pesetas] y
aumentaron los ingresos en 8,1 millones de dolares.

4) Los servicios que recibieron mayor apoyo fueron los de ®guridad publica, biblioteca, vivienda
asequible, contratos de Servicios Sociales, programas recreativos especializados y centros para la
tercera edad. Tres de cada cinco participantes optaron por reducir una parte de la programacion
del Hult Center, celebraciones especiales (incluyendo la fiesta anual de Eugene) y el equipo de
asistencia a empresas.

5) Aunque mas del 76% de los participantes manifestaba su apoyo a un nuevo impuesto para pagar
por los servicios, no hubo ningn impuesto especifico que recibiera un apoyo mayoritario. Los que
recibieron mas apoyo fueron los impuestos a empresas, hoteles, restaurantes y otros servicios de
ocio y entretenimiento. Los que recibieron menor apoyo fueron los impuestos sobre las
remuneraciones e ingresos personales y las tasas por los servicios publicos.

6) En general se propuso introducir o aumentar los pagos de los usuarios por aquellos servicios que a
menudo se habia sugerido que fueran reducidos, como era el caso del Hult Center. Esto podria
indicar un deseo de reducir el apoyo publico a dichos servicios, aunque no implicara
necesariamente una reduccion del nivel del servicio en cuestion.

Estrategias detalladas

El ayuntamiento utiliz6 la informacion obtenida en noviembre para preparar tres estrategias detalladas
para la financiacion y la provision de servicios de Eugene. Cada una de estas estrategias solucionaba el
problema de los 8 millones de ddlares y cumplia los objetivos del plan “Eugene decide”.

La estrategia A proponia cambios en los servicios y afiadia nuevos impuestos y pagos de los usuarios. La
estrategia B solo efectuaba pequefios cambios en los servicios, afiadia nuevos impuestos y pagos e
incluia algunas mejoras en los servicios ofrecidos. La estrategia C solventaba el déficit mediante una
serie de reducciones significativas en los servicios y no proponia nuevos impuestos ni cuotas.

Participacion ciudadana: tercera ronda

En la tercera ronda de participacion ciudadana se emplearon los mismos instrumentos que en la
segunda, ya que su resultado habia sido positivo.

Boletin informativo. Se elabord y envié otro boletin de 12 paginas a todos los hogares y empresas de

Eugene. El boletin informaba sobre las distintas estrategias propuestas y los efectos que los cambios
tendrian en los servicios municipales. También incluia informacion detallada de las opciones de
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financiacion. Se adjuntd un cuestionario mas complejo que proponia a los ciudadanos elaborar su
propia estrategia, eligiendo entre las opciones A, B y C, o bien modificando cualquiera de estas
estrategias. Si no lograban equilibrar su presupuesto con los cambios que proponian en los servicios, se
les pedia que indicaran cémo preferian solucionarlo: mediante nuevos impuestos o con la introduccién
de tasas a pagar por los usuarios.

Encuestas por correo. Se realizaron de nuevo tres encuestas: la primera preguntaba a los encuestados
cuales eran sus preferencias frente a cambios de estrategia en la provision de servicios; la segunda era
similar a la primera pero contenia informacion mas especifica sobre los tipos de impuestos; la tercera
era idéntica al cuestionario del boletin informativo mencionado en el parrafo anterior, con el objeto de
obtener una comparacién estadisticamente significativa.

Las encuestas fueron enviadas a grupos de 500 electores seleccionados al azar y a los electores que
habian devuelto las encuestas de la segunda ronda. Las paginas 73-77 contienen ejemplos de una de
estas encuestas, en la que el ayuntamiento presentaba a los ciudadanos distintas opciones para que
construyeran su propia estrategia.

Los talleres publicos. Volvieron a organizarse los talleres regionales, ya que habian tenido mucho éxito
en la segunda ronda. En esta ocasion tuvieron lugar seis talleres durante un periodo de 10 dias. Cinco
de ellos se celebraron en distintas areas de la ciudad, mientras que el sexto se organiz6 en el centro
urbano. También se dieron todo tipo de facilidades a los ciudadanos para reforzar la credibilidad del
proceso y la participacion del publico en el mismo.

Resultados de la tercera ronda

1. La mayoria de encuestados eligieron reducir los servicios e introducir el pago de los servicios a sus
usuarios para cubrir aproximadamente el 30% del dinero necesario para equilibrar el presupuesto.
En promedio, propusieron presupuestos que implicaban un ahorro aproximado de 3,7 millones de
délares [555 millones de pesetas] e impuestos adicionales que iban de 7 a 7,6 millones de ddlares
[1.050-1.140 millones de pesetas].

2. Pocos de los servicios que implicaban un nivel reducido de servicio a la comunidad recibieron
amplio apoyo. Al ofrecérseles esta posibilidad, los encuestados tendian a decantarse por los pagos
de los usuarios en lugar de reducir los servicios, y cuando se expresaba apoyo a la reduccion de
alglin servicio siempre era por un margen muy reducido.

3. Se opté por aumentar los pagos de los usuarios en los servicios recreativos, se redujo el
mantenimiento de los parques y jardines municipales; numerosos servicios de desarrollo quedaron
reducidos al minimo que marca la ley, y el cumplimiento de la normativa sobre control de animales
también se vio reducido.

4. Los cambios en los servicios culturales se propusieron en general para aquellos servicios que
seguirian adelante con un coste mas reducido para el municipio, gracias a un incremento de los
ingresos de otras fuentes.

5. Parecié que habia un cierto apoyo para aumentar la financiacién de construccion de viviendas a

precios asequibles. Un nimero considerable de encuestados —aunque sin llegar a la mayoria—
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opto6 por financiar los Servicios Sociales y una nueva biblioteca. Hubo mucho menos apoyo para
reorganizar tanto los servicios de vigilancia urbana como los de urgencias médicas o de bomberos.

6. La mayoria de ciudadanos optaron por dos impuestos para equilibrar el presupuesto que
proponian: las tasas de los restaurantes y las de los hoteles. Asimismo manifestaron una preferencia
por aumentar los impuestos a los beneficios empresariales. Los que recibieron menor apoyo
fueron los impuestos sobre las remuneraciones e ingresos personales y los impuestos sobre la
propiedad.

Estrategia final

El ayuntamiento utilizard las opiniones de los ciudadanos para desarrollar una estrategia final de
financiacion y provision de los servicios municipales. La mayoria de alternativas de financiacion podran
ser promulgadas por @ pleno municipal mediante ordenanzas. El ayuntamiento, sin embargo, puede
optar por plantear ante los electores las distintas propuestas de financiacion. Una vez que haya sido
adoptada la nueva estrategia, se desarrollard un plan de ejecucion para introducir paulatinamente las
reducciones de servicios, los aumentos en los pagos de los usuarios, los nuevos impuestos y otros
elementos de la estrategia en un plazo de dos a tres afios.

Barbara Bellamy

Coordinadora de proyectos
Eugene, Oregon
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Anexo 1

A continuacion presentamos un extracto de la encuesta preparada por los profesores de universidad y
enviada a los residentes de Eugene. Esta encuesta fue utilizada en la segunda ronda de participacion
ciudadana. Otras secciones de la encuesta eran “;Hasta qué punto apoyaria pagar por utilizar los servicios
municipales?”, “;Cuél es su apoyo a la introduccion de nuevas tasas para financiar los servicios
municipales?” y “Algunas preguntas personales”.

SECCION I.
¢CUAL ES SU APOYO AL USO DE IMPUESTOS PARA FINANCIAR LOS SERVICIOS MUNICIPALES?

La ciudad de Eugene ofrece numerosos servicios publicos, como las bibliotecas, los parques y otras instalaciones
recreativas, servicios culturales, policia y bomberos. Para los servicios mencionados a continuacién, ¢cudl seria su nivel
de apoyo u oposicién al uso de impuestos para financiarlos? Marque la casilla que se aproxime mas a su opinion. Si
no lo sabe 0 no esta seguro, marque en la casilla “sin opinion”.

¢Cudl es su apoyo u oposicién al uso de impuestos para financiar . . . ?

1. Los servicios de policia. La policia responde a las llamadas que solicitan su servicio, garantiza el cumplimiento de
las leyes de tréfico, investiga los crimenes cometidos y colabora en los programas de vigilancia en los barrios.

Pleno apoyo [ ] Apoyo moderado [ ] Oposicién moderada [ ] Oposicion total [ ] Sin opinion [ ]

2. Los servicios de bomberos y urgencias médicas. Incluyen la proteccion contra incendios y la organizacion de las
operaciones de urgencias médicas, ambulancias y de rescate, entre otros servicios.

Pleno apoyo [ ] Apoyo moderado [ ] Oposicién moderada [ ] Oposicion total [ ] Sin opinion [ ]

3. Servicios de “bibliomdvil”. El “bibliomovil” ofrece sus servicios a ciudadanos que tienen dificultades para acceder a
la biblioteca por su cuenta, como ancianos y personas con discapacidades.

Pleno apoyo [ ] Apoyo moderado [ ] Oposicién moderada [ ] Oposicion total [ ] Sin opinion [ ]
4. Todos los demas servicios de biblioteca. Principalmente la biblioteca publica del centro de la ciudad.
Pleno apoyo [ ] Apoyo moderado [ ] Oposicién moderada [ ] Oposicion total [ ] Sin opinion [ ]

5. El Hult Center for the Performing Arts. El Hult Center es un centro de espectaculos en el que actlan artistas
locales, nacionales e internacionales.

Pleno apoyo [ ] Apoyo moderado [ ] Oposicién moderada [ ] Oposicion total [ ] Sin opinion [ ]
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¢POR QUE ESTE CUESTIONARIO?

¢Por qué el ayuntamiento no toma sin mas las decisiones necesarias para equilibrar el presupuesto?

Algunos piensan que es tarea exclusiva del ayuntamiento tomar este tipo de decisiones. Nosotros, en cambio,
hemos optado por no excluirle. Creemos que nadie deberia realmente intentar llevar a cabo el tipo de
cambios que estamos barajando sin contar con una activa participacion de los ciudadanos. Equilibrar el
presupuesto municipal significa introducir cambios en los servicios y en como pagaremos por ellos.
Necesitaremos su apoyo para llevar dichos cambios a la practica.

¢De ddnde han salido las opciones mencionadas en la seccion “Elabore su propia estrategia” de este
cuestionario?

Durante el dltimo afio hemos formulado numerosas preguntas a los ciudadanos de Eugene. Quizas usted ya
haya respondido a alguna de las encuestas anteriores. Ustedes nos dijeron que su prioridad era la seguridad
publica. Nos dijeron qué servicios creian que era mas importante mantener y qué programas podian
reformularse para reducir su presupuesto. Nos dijeron que centraramos nuestra atencion en las tasas que los
usuarios pagan por los servicios recibidos. Que intentdramos hallar nuevas alternativas para proporcionar
algunos servicios, incluyendo el recurso a las subcontrataciones en el sector privado. Que consideraramos la
opcion de aumentar los impuestos para financiar los servicios que ustedes deseaban que la ciudad ofreciera.

¢Por qué hay tan pocas opciones en la seccion “Elabore su propia estrategia” de este cuestionario?

El ayuntamiento desarrollé y evalu6 méas de un centenar de propuestas. Las opciones que contiene la seccién
“Elabore su propia estrategia” son las propuestas que consideramos que eran viables y sostenibles. Por cierto,
un comentario sobre la sostenibilidad: el programa “Eugene decide” se propone encontrar soluciones a largo
plazo para los problemas presupuestarios de la ciudad. Por esta razén, el ayuntamiento sélo esta tomando en
consideracion aquellas politicas que solucionaran nuestros problemas a largo plazo.

Por ejemplo, si un aumento de las tarifas para cubrir totalmente el coste de un servicio tiene como resultado
el hecho de que la gente deje de utilizar dicho servicio, el aumento de tarifas no es sostenible ya que causaria
la quiebra del servicio. En este caso, la propuesta de aumentar las tarifas (que no es sostenible) se acaba
convirtiendo en una propuesta para eliminar el servicio (que si es sostenible). Por esta razéon se incluyen
numerosas opciones que contemplan la eliminacion de servicios.

¢Por qué no podemos aplicar recortes generalizados?

Estudiamos la posibilidad de hacer un recorte presupuestario generalizado de 4 millones de ddlares para
solucionar la mitad del déficit previsto. No obstante, la teoria de que todo se recorta un poco y asi nada se
recorta mucho en la practica no funciona. Las reducciones presupuestarias en el ambito de la seguridad publica
incluirfan eliminar un equipo entero de patrullas de policia y un camidn escalera actualmente asignado al cuartel
de bomberos de Berntzen Road. El horario de las bibliotecas tendria que reducirse en un 30%, mientras que
el Centro de Informacién y Permisos estaria abierto dos horas menos al dia.

Un recorte generalizado significa que deberan reducirse algunos de los servicios que ustedes habian indicado
que constituian su prioridad: policia y bomberos, servicios de bibliotecas y financiacién para servicios sociales.
Creemos que la comunidad necesita una estrategia que garantice que las prioridades que ustedes han
manifestado queden reflejadas en los cambios en los servicios.

¢ Tomaré el ayuntamiento realmente una decision? ;Cuando?

Seguro que si. En agosto tendremos los resultados de la encuesta que estamos realizando sobre estas
estrategias. Nuestra decision final incluird elementos de las tres estrategias que presentamos aqui. Algunos
cambios llevaran tiempo. Btamos preparando un plan multianual de financiacion y provision de servicios; lo
pondremos en practica durante un periodo de 2 a 3 afios utilizando el proceso presupuestario municipal con
el objeto de introducir paulatinamente los cambios en los servicios.

Por ejemplo, si decidimos eliminar los programas recreativos en los centros comunitarios, no os eliminaremos
todos de un dia para otro. Nuestro proposito es que los clientes de dichos programas tengan la informacién

82




DOCUMENTS P11 SUNYER

| adecuada sobre la eliminacion de los servicios

“Eugene decide” esta llegando a su conclusion. Hemos examinado todos los aspectos de la Administracion municipal.
Hemos intentado ahorrar, buscar alternativas para trabajar mejor y ver qué cosas podiamos dejar de hacer. También
hemos planteado numerosas preguntas a los ciudadanos de Eugene. Las respuestas que recibimos nos han llevado a las
tres estrategias para equilibrar el presupuesto que resumimos en estas paginas.

Ahora que estd a punto de finalizar el proceso “Eugene decide”, tenemos adn unas preguntas méas. Sus respuestas
contribuirn directamente a la decisién que adopte el ayuntamiento respecto a los servicios municipales y el modo de
financiarlos.

No son preguntas faciles. Le llevardn tiempo y deberd estudiarlas con detenimiento. Lo importante es que para
responder a estas preguntas tendra que adoptar decisiones dificiles sobre lo que el gobierno municipal de Eugene
deberfa estar haciendo en nuestra ciudad.

INSTRUCCIONES:

El ayuntamiento ha desarrollado tres estrategias para equilibrar el presupuesto. Estas estrategias estan descritas en la
pagina 4 del boletin adjunto y vuelven a resumirse en esta pagina. Las estrategias difieren en los servicios que se
reducen, eliminan o refuerzan, la introduccién de tarifas a pagar por los usuarios yla recaudacion de impuestos
adicionales. ¢Cudl de estas tres estrategias prefiere usted? ¢Cudl es, en su opinidn, la menos deseable? Examine las tres
estrategias (A, By C) y responda a las dos preguntas que se formulan debajo de cada una de ellas.

A. Cambios en los servicios, algunos impuestos y tarifas nuevos.

Mantenimiento de la financiacion para los servicios de policia y bomberos, bibliotecas y servicios sociales.
Cambios significativos en los servicios culturales, de planificacion y desarrollo y mantenimiento de parques.
Aumento significativo de las tasas cobradas a los usuarios de los programas recreativos.

Ahorro de costes mediante la reduccion de servicios, el aumento de tarifas, la subcontratacion de algunos
servicios y diferencias a la hora de proporcionar 10s servicios.

Una comhbinacion de impuestos a las empresas y a las personas y un impuesto de 2 centavos a la
gasolina financiaran el déficit restante.

Ahorro en los costes = 4,4 millones de ddlares [660 millones de pesetas] Mejoras en los
servicios = 0 Nuevos impuestos = 3,6 millones de ddlares [540 millones de pesetas]

Al. ;Hasta qué punto apoyaria 0 se opondria a esta estrategia?
[1 Oposicion total [1 Oposicion moderada [ Apoyo moderado 1 Pleno
apoyo

A2. Comparandola con las otras estrategias, esta seria:
[J Mi estrategia preferida [ Mi segunda opcion [J La estrategia menos atractiva

B. Pequefios cambios en los servicios, nuevos impuestos Yy tarifas, algunas mejoras en
los servicios.

Mantenimiento de la financiacién para los servicios de policia y bomberos, bibliotecas y servicios sociales.
Financiacién para una nueva biblioteca, mejoras en el tiempo de respuesta ante emergencias médicas y
de bomberos, vigilancia en los barrios, politica de viviendas asequibles y Servicios Sociales.

Utilizacion de impuestos adicionales para financiar el déficit y las mejoras en los servicios.

Ahorro en los costes = 3,0 millones de ddlares [600 millones de pesetas] Mejoras en los
servicios = 10,8 millones de dolares [1.620 millones de pesetas] Nuevos impuestos = 15,8
millones de délares [2.370 millones de pesetas]

B1. ;(Hasta qué punto apoyaria 0 se opondria a esta estrategia?
[J Oposicion total [J Oposicion moderada [ Apoyo moderado {1 Pleno
apoyo

B2. Comparandola con las otras estrategias, esta seria:
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[J Mi estrategia preferida [ Mi segunda opcion [J La estrategia menos atractiva

C. Reducciones significativas en los servicios, sin nuevos impuestos ni tarifas.

Mantenimiento de la financiacion para los servicios de policia y bomberos y servicios sociales basicos.
Reduccion sustancial de los servicios de bibliotecas, parques y planificacién y desarrollo.

Eliminacion de los programas sociales y recreativos en los centros comunitarios y para la tercera edad.
Cierre de las piscinas.

Eliminacién de la financiacion para las festividades locales y la programacion del Hult Center.

Traspaso de los permisos estatales de construccion al condado o al estado.

Consigue equilibrar el presupuesto sin aumentar los impuestos.

Ahorro en los costes = 8 millones de dolares [1.200 millones de pesetas] Nuevos impuestos = 0
Mejoras en los servicios = 0

C1. ;Hasta qué punto apoyaria o se opondria a esta estrategia?
[0 Oposicion total [J Oposicion moderada [0 Apoyo moderado 1 Pleno

apoyo

C2. Comparéandola con las otras estrategias, esta seria;
[ Mi estrategia preferida [ Mi segunda opcion [J La estrategia menos atractiva

Por favor, devuelva este cuestionario debidamente cumplimentado antes del 19 de junio.
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¢Qué cambios en los servicios escogeria usted?

En la pagina anterior, le preguntdbamos su opinién sobre las estrategias generales A, B y C. Ahora
deseariamos saber qué piensa de los cambios individuales en los servicios que conforman dichas estrategias.
En las siguientes paginas, hemos listado los servicios que podrian cambiarse en las estrategias de equilibrio
presupuestario del ayuntamiento. A veces el cambio implica una reduccion en el nivel del servicio, un aumento
de las tasas cobradas a sus usuarios y/o un aumento de impuestos para financiarlo. ;Cudl de los cambios
propuestos escogeria usted para equilibrar el presupuesto?

Instrucciones: Para cada categoria de servicios, seleccione una de las opciones de cambio marcando con una
cruz la casilla correspondiente. En algunos casos sélo hay dos opciones, ya que una opcion particular puede
hallarse incluida en més de una estrategia general. Por ejemplo, para los servicios de urgencias médicas y de
bomberos, las opciones A y C son la misma. En ese caso, elija entre la opcion “A y C” o la opcion “B”. En
cualquier caso, seleccione por favor sélo una de las opciones enumeradas para cada servicio.

Los nimeros que aparecen entre paréntesis tras algunas de las descripciones de los cambios se refieren a los
nimeros empleados en el boletin adjunto para identificar dichos cambios.

Nombre del servicio:
Control de animales domésticos: cumplimiento de las normas / refugio para animales

Descripcion del servicio

La ciudad tiene contratado con el condado de Lane un programa para otorgar licencias a animales domésticos,
hacer cumplir los reglamentos sobre animales e informar a la comunidad sobre las responsabilidades que implica
tener animales domésticos y sobre coémo prevenir problemas de salud publica causados por animales rabiosos o
enfermos. Este contrato también incluye los costes de mantenimiento de un refugio para los animales
abandonados. Coste neto para 1994. 600.000 délares [90 millones de pesetas]. (Coste del servicio previsto
para 1994)

Qué pasara con el servicio si se opta por la estrategia A

[J A. Reducir la vigilancia eliminando uno de los cuatro puestos de trabajo destinados al control de animales
domeésticos. Utilizar una combinacion de impuestos a las empresas y a las rentas personales (de
aproximadamente 0,39 ddlares(Estimacion del coste de esta opcidn para un hogar medio) [59 pesetas]
por hogar) para evitar mayores recortes en el servicio. (2)

[J B. Mantener el nivel actual del servicio mediante una combinacion de impuestos a las empresas y a las
rentas personales de aproximadamente 0,77 ddlares Estimacion del coste de esta opcidn para un hogar
medio) [116 pesetas] por hogar.

[J C. Reducir la vigilancia y el cumplimiento de las normas mediante la eliminacién de dos de los cuatro
puestos de trabajo destinados al control de animales domésticos. Esta opcidén no requiere ningln aumento de
impuestos.( Estimacion del coste de esta opcién para un hogar medio) (3) (Puede encontrar mas
informacién sobre este cambio consultando este nimero en el boletin adjunto)
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Gastos municipales segun las tres estrategias propuestas

Estrategia A Estrategia B Estrategia C

Instalaciones y edificios publicos*

Servicios culturales
Servicios de desarrollo

Parques

Ahorro en los costes = 4,4 millones Ahorro en los costes = 3,0 millones US$ Ahorro en los costes = 8 millones
US$ [660 millones de pesetas] [600 millones de pesetas] de US$ [1200 millones de
Mejoras en los servicios = 0 Mejoras en los servicios = 10,8 millones pesetas]

Nuevos impuestos = 3,6 millones US$ US$ [1.620 millones de pesetas] Mejoras en los servicios = 0

[540 millones de pesetas] Nuevos impuestos = 15,8 millones US$ Nuevos impuestos = 0

[2.370 millones de pesetas]

* Se refiere al mantenimiento y conservacién de 175 instalaciones y edificios publicos, incluyendo la biblioteca, los
cuarteles de bomberos y los centros comunitarios.
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7.6. Caso de Corvallis, Oregon

Irbnicamente, al mismo tiempo que los municipios y condados de los alrededores de Corvallis (en
Oregdn) estaban luchando por recortar drasticamente sus programas y encontrar nuevas fuentes de
ingresos, la optimizacion permitié a Corvallis asumir nuevas iniciativas. El proceso de optimizacion de
Corvallis tuvo como resultado una sucesion de éxitos. Entre ellos, el tamafio de la biblioteca publica se
multiplico por dos, el cuerpo de policia aumento en un 11 por ciento, se reforzo el area de trafico, el
presupuesto de servicios sociales aument6 en wn 21 por ciento, se inicid un programa para reciclar
materiales y residuos peligrosos en todos los hogares de la ciudad y el municipio financié enteramente
un fondo especial para cubrir los créditos incobrables.

Antecedentes

La ciudad de Corvallis, con una poblacion de mas de 45.000 residentes, tiene una historia de
participacion ciudadana en los programas y servicios que sus habitantes consideran de la mayor
importancia. Esa participacion llega hasta las urnas electorales, a través de las cuales incluso durante la
recesion de los afios ochenta los electores aprobaron medidas para financiar una expansion de la
biblioteca publica, la adquisicion de terrenos para parques, mejoras en el pavimento de las calles y
otros proyectos. Corvallis nunca habia sido una comunidad de electores pasivos que a todo responden
“no” instintivamente.

Pero al igual que sus conciudadanos en todo el pais, los contribuyentes de Corvallis tienen sus limites.
Fue este mensaje —primero transmitido de boca en boca, luego planteado formalmente en las
urnas— lo que condujo a un proceso de optimizacion. A finales de 1987, el ayuntamiento elabord un
proyecto de presupuesto para 1988 que habria implicado un aumento del 15 por ciento del impuesto
sobre la propiedad para mantener los servicios al mismo nivel que hasta entonces. El ayuntamiento
sostenia que sin ese aumento se harian inevitables importantes recortes en los servicios. Los electores
dijeron que no, rechazando la propuesta de aumentar el impuesto en 1988 y de nuevo (en una version
recortada) en 1990.

Los lideres politicos se convencieron de que lo que hacia falta era un cambio méas profundo, que
prestara mayor atencion a los ciudadanos y a lo que éstos deseaban de su administracion. Fue asi como
se introdujo la optimizacion, una estrategia que actualmente se ha extendido a todas las areas de la
administracion municipal de Corvallis.

Mientras Corvallis estaba preparando sus planes de optimizacion, tuvieron lugar algunos
acontecimientos externos que destacarian aun mas la importancia ¢ la estrategia en curso. Los
ciudadanos de Oregdn aprobaron la Resolucion 5, una iniciativa para limitar los impuestos que debia
llevarse a la practica en un plazo de cinco afios y que recortaria drasticamente los ingresos fiscales de los
municipios, condados y distritos escolares. La Resolucién 5 hizo tambalear los planes de los gobiernos
locales de todo el estado, pero no los de Corvallis, en los que el proceso de optimizacion ya estaba en
marcha.

Iniciativas
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Como hemos visto, el proceso de optimizacion emprendido por Corvallis permitio adoptar nuevas
iniciativas en un momento en que los municipios y condados vecinos estaban luchando por
contrarrestar los efectos de la Resolucién 5. Las iniciativas de optimizacién permitieron efectuar las
mejoras siguientes:

1. Se pudo duplicar el tamafio de la biblioteca publica y dotarla de equipamiento automatizado que
permitird aumentar las horas de apertura al publico en un 10 por ciento durante los préximos 15
meses, cuando habra finalizado la expansion.

2. El presupuesto para servicios sociales aumentd en un 21 por ciento y se elaboraron planes para
sostener aumentos anuales hasta 1997, en parte para compensar por los recortes efectuados en
otros organismos.

3. Se inicid un programa para reciclar materiales y residuos peligrosos en todos los hogares de la
ciudad.

4. Se financid enteramente un fondo especial para cubrir los créditos incobrables atribuibles a los
efectos de la Resolucién 5.

Estas son s6lo unas cuantas de las iniciativas llevadas a cabo.

Estrategias

¢Coémo pudo Corvallis reforzar ciertos programas y al mismo tiempo reducir los gastos generales de la
ciudad en sintonia con la reduccion de ingresos? La ciudad centrd su proyecto de optimizacion en las
cinco estrategias siguientes:

1) Evaluacion de los servicios

Cada unidad del gobierno municipal identific sus programas, los clasificdé en obligatorios o
discrecionales y evalu6 los beneficios que proporcionaban a los clientes. Para aportar a los decisores
politicos méas datos sobre los programas, esta evaluacion analizé los niveles de servicio, las medidas de
eficacia y eficiencia y los objetivos de rendimiento. Basandose en la categorizacion y la evaluacion
realizadas, el ayuntamiento decidié reducir los niveles de servicio en algunas areas no prioritarias, como
el control de animales domeésticos.

2) Encuesta a los ciudadanos

Para centrar la atencién en los ciudadanos, se realizd6 una encuesta que generara informacion sobre la
“satisfaccion” respecto a los servicios municipales. Las opiniones de los clientes complementaron la
informacién proporcionada por los propios empleados municipales mediante la evaluacion de los
servicios. Para aumentar y actualizar la informacién, actualmente el ayuntamiento envia encuestas a los
clientes sobre distintos servicios cada mes.

3) Compresion

Para minimizar la duplicacion de servicios con otros organismos publicos o entidades sin &nimo de
lucro, el ayuntamiento ha emprendido un proceso de “compresion” para fusionar programas o pasarlos
a otros organismos (incluyendo su financiacion), como por ejemplo la universidad estatal, institutos de
la comunidad, la administracion del condado y organizaciones sin animo de lucro. Por ejemplo, la
Oregbn State University actualmente se encarga de las tareas de formacion informatica de los
empleados municipales y de otros organismos publicos del condado. El ayuntamiento también esta
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explorando la posibilidad de que un organismo publico se encargue de los servicios de informacién y/o
del mantenimiento de vehiculos para algunos de los seis otros organismos publicos del condado.

4) Tecnologia

Para reforzar la productividad, Corvallis se propuso que el 80 por ciento de sus empleados tuvieran
acceso o utilizaran regularmente un ordenador personal. Ademas de mejorar los programas de la red
informatica de la ciudad, el ayuntamiento también oriento sus esfuerzos para mejorar varias areas en las
que el uso de la tecnologia podia tener un impacto decisivo. Por ejemplo, equiparon a los coches de
las patrullas de policia con ordenadores portatiles, de modo que los @entes pudieran mejorar la
eficiencia de su trabajo.

5) Reestructuracion organizativa

La ciudad de Corvallis ha pasado de ser una organizacién de cinco niveles a otra de s6lo dos niveles.
Como parte del proceso de racionalizacion organizativa, los cuadros intermedios volvieron a primera
linea como proveedores directos de los servicios. En la actualidad la organizacién municipal consta de
equipos autogestionados coordinados por esos cuadros desplazados.

Resultados

1. El presupuesto para 1991-1992 es un 24 por ciento mas bajo que el de 1990-1991 (en délares
reales y no a base de “recortes a partir de proyecciones”).

2. La productividad ha aumentado un 10 por ciento.

3. Los impuestos municipales sobre la propiedad han disminuido en un 5,6 por ciento.

4. A pesar de la reorganizacion y las reducciones efectuadas en algunos departamentos (incluyendo la
transferencia de algunos empleados de un puesto a otro), al final s6lo se perdieron tres puestos de
trabajo como resultado de la optimizacion.

Conclusion

Las medidas de optimizacion emprendidas por la ciudad de Corvallis acabaron teniendo éxito,
mientras que otras administraciones que no siguieron el mismo camino todavia estan intentando salir
adelante a pesar de la disminucion de los flujos de ingresos.

Actualmente, el principal reto de Corvallis es seguir recordando a la gente los esfuerzos que se han
realizado durante los Gltimos cuatro afios. Tras la aprobacion de la Resolucion 5, se ha oido hablar
mucho de los recortes draconianos que han debido llevar a cabo otras administraciones, despidiendo a
sus empleados o congelando los salarios. Cuando nos preguntan por qué nosotros no hacemos lo
mismo, tenemos que recordarles que hemos dotado a nuestra comunidad de un nuevo estilo de
gobierno, un estilo que centra la atencion en aquello que nuestros “jefes” ciudadanos, nuestros clientes
y todos aquellos que se ven involucrados de uno u otro modo en la administracion municipal desean,
necesitan y estan dispuestos a pagar.

El proceso de optimizaciébn ha permitido que nuestro municipio disponga de un nuevo estilo de
gobierno abierto a nuevas opciones para afrontar los desafios del futuro. Esperamos que esto nos
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permita mantener la viabilidad financiera y la vitalidad de nuestra comunidad a medida que nos
acercamos al siglo XXI.

Gerald Seals

Gerente municipal
Corvallis, Oregon
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loc@!

Lista de correo electrénico sobre gobierno local, federalismo y autonomias

loc@l es un punto de encuentro y un espacio de discusion e intercambio de ideas, proyectos y
debates sobre temas locales y autondmicos. Los suscriptores a esta lista envian y reciben a través de su
correo electronico, informaciones diversas sobre un amplio conjunto de cuestiones relacionadas con
politicas locales, organizacion y gestion municipal, democracia local, gestiébn de servicios publicos,
financiacion local y autonémica, derecho publico, federalismo y subsidiariedad, modernizacion de las
administraciones publicas, etc.

loc@l da cabida mensajes, noticias, resefias de publicaciones, articulos de revistas, investigaciones en
marcha, programas de congresos, jornadas y cursos, proyectos innovadores desarrollados en municipios
y comunidades auténomas, consultas entre gestores, novedades legislativas, resefias jurisprudenciales y
otras informaciones que puedan ser de utilidad para gestores, politicos y estudiosos del mundo local y
autondmico.

loc@I| estd abierto a la participacion de todos: alcaldes y concejales, secretarios de ayuntamientos,
directivos y funcionarios publicos, juristas y magistrados, parlamentarios, académicos, doctorandos y
estudiantes, asi como universidades y centros de investigacion, federaciones de municipios, partidos
politicos y organizaciones ciudadanas.

loc@I abre un espacio virtual en Internet para sustentar la reflexion de los actores locales. Un espacio
de comunicacion e interaccion, proximo y atil. Un espacio donde relacionar accién y reflexion,
investigacion y gestion, un intento de establecer puentes entre problemas y soluciones que son -a la
vez- locales y globales.

loc@l centra su &mbito de trabajo en las diversas realidades locales y autonomicas existentes en
Espafia, si bien esta abierto a la participacion desde otros paises.

Para suscribirse envie a listserv@filnet.es el siguiente mensaje:
subscribe local escriba aqui su direccién electronica
Deje el Asunto en blanco.

Por ejemplo:
Asunto (subject):

Texto: subscribe local fundacio@fund-pisunyer.com

Para participar en loc@I envie sus mensajes a local@filnet.es
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La Fundacion Carles Pi i Sunyer de Estudios Autondmicos y Locales gestiona este proyecto con la voluntad
de dar apoyo a la investigacion y a la innovacion en los gobiernos locales y autonémicos.
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