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RESUMEN

Este trabajo, de investigacion, tiene como objetivo mostrar la importancia de la aplicacién
de la estrategia gerencial en los gobiernos locales. Para ello se estudiaron las Alcaldias de San
Diego, Naguanagua y Valencia, Venezuela. Se realiz6 una contrastacion de teorfas con la rea-
lidad de la administracién publica, haciendo un ejercicio hermenéutico a partir de tedricos en
el drea. Como resultado, se observa que es posible la aplicacion de herramientas estratégicas
para mejorar la gestion de los gobiernos locales para lograr mayor eficiencia y control de su
gestion con la inclusién de indicadores no financieros. Finalmente se llega a una reflexién
sobre la posibilidad de que otras Alcaldias de Venezuela puedan emular las ya mencionadas
para continuar avanzando en la gestién de los gobiernos locales.
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SUMMARY

This research work, aims to show the importance of the implementation of the manage-
ment strategy in local governments. In this purpose, the municipality administrations of San
Diego, Naguanagua and Valencia, Venezuela were studied. The contrasting of theories with
the reality of public administration was conducted, exercising hermeneutics from theorists
in the area. As a result, it is observed that the application of strategic tools is possible in
order to improve the management of local governments into achieve greater efficiency
and control of its management with the inclusion of non-financial indicators. Finally it
is reflected on the possibility that other mayors of Venezuela emulate those mentioned to
continue progressing in the management of local governments.
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Introduccion

Los cambios que se han experi-
mentado en la sociedad y en la eco-
nomia, han generado mutaciones
importantes trayendo consigo nuevos
paradigmas en la manera de ejercer
la gerencia, como es el caso de la
utilizacién de herramientas estraté-
gicas, las cuales han sido aplicadas
con éxito en el sector privado. Estas
experiencias han permeado la gestion
en el sector publico, permitiendo que
algunos gobiernos locales se manejen
con relativa eficiencia, en compara-
cién con la totalidad de las Alcal-
dias del paifs, como es el caso de las
Alcaldias de San Diego, Naguanagua
y Valencia, las cuales fueron consi-
deradas para este estudio a través de
consultas directas y visitas a sus res-
pectivas paginas Web.

En esta investigacion se desarrolla
una contrastaciéon tedrica, con un
enfoque critico acerca de la aplicacion
de las estrategias gerenciales como la
Matriz DOFA, Mapas Estratégicos y
Cuadro de Mando Integral, con base a
los aportes de diferentes autores como:
Kaplan y Norton, Fancés y David,
entre otros. Con el objeto de contex-
tualizar su aplicacién en los gobiernos
locales, desde una perspectiva de la
realidad imperante en organizaciones
complejas y burocréticas como son los
gobiernos locales y mostrar su aplica-
cidén prictica en instituciones sin fines
de lucro, cuyo objetivo fundamental es
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prestar un servicio ala comunidad. Al
respecto Etkin (2009:183) acota “Las
estrategias son decisiones complejas
porque sintetizan o contienen muchas
otras decisiones. Se toman desde una
mirada amplia (no parcializada), en el
cual se conjugan y articulan factores
de politica, econémicos y sociales”.
En este sentido, un aspecto impor-
tante a considerar son los factores
internos y externos a la organizacion
y los llamados stakeholders o grupos
de interés, que en el sector privado
esta directamente relacionados con los
accionistas, propietarios y proveedores
entre otros. En los gobiernos locales el
elemento fundamental es la comunidad
y en la medida que se le preste un buen
servicio, ésta tendrd una mejor calidad
de vida. Asimismo, la aplicacién de
indicadores que le permitird medir la
gestion del municipio.

De lo expresado anteriormente, se
desprende el cardcter documental, con
base a un apoyo bibliografico - herme-
neutico de la presente investigacion, la
cual concluye con evidencias claras de
lafactibilidad de la aplicacién de herra-
mientas estratégicas, en los gobiernos
locales las cuales pueden ser emuladas
por otras Alcaldias del pais.

Estrategia

Antes de iniciar la conceptuali-
zacién de la estrategia en funcién a
los diferentes enfoques producto de
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los estudios realizados por diferentes
autores, es importante sefialar que su
origen data de tiempos ancestrales en
el campo militar. Posteriormente, el
dinamismo en el crecimiento de las
organizaciones, la ampliacién y glo-
balizaciéon de los mercados el cual
trae consigo la competencia y la nece-
sidad de subsistir en los diferentes
escenarios, hace su aparicién en las
organizaciones empresariales. Segin
Alfred Chandler (1962) citado por
Francés (2006: 23) define la estra-
tegia como “La determinaciéon de
los fines y objetivos bésicos de largo
plazo de la empresa y la adopcién
de cursos de accidn, y asignacién de
recursos, necesarios para alcanzar
esos fines”. De ésta definicion se des-
tacan dos aspectos que serdn conside-
rados en este trabajo, en primer lugar
“objetivos bésicos de largo plazo” y
el segundo que se refiere a empresa
en forma general sin identificar si es
publica o privada. Estas circunstan-
cias, se han generado diferentes pers-
pectivas para definir la estrategia, para
Porter (1999:16) “Esencialmente,
la definicién de una estrategia com-
petitiva consiste en desarrollar una
amplia férmula de cémo la empresa
va a competir, cudles deben ser sus
objetivos y que politicas serdn nece-
sarias para alcanzar tales objetivos”.
Por otro lado, Kaplan y Norton (2004:
93) menciona “La estrategia de una
organizacién describe de qué forma
intenta crear valor para sus accionistas
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y clientes. Si el activo intangible de
una organizacion representa mas del
75 por ciento de su valor, entonces la
formulacién y ejecucioén de su estra-
tegia requiere que se contemple expli-
citamente la movilizacién y alinea-
cién de los activos intangibles”.

En consecuencia, la estrategia
tiene diferentes enfoques depen-
diendo del campo de aplicacion. Asi,
se hace referencia a la planificacion
estratégica y a la gerencia estratégica,
de igual forma se refieren algunos
autores a la gerencia estratégica apli-
cada a pequeflas empresas, estrategias
corporativas y la gerencia estratégica
en organizaciones gubernamentales
y entidades sin dnimo de lucro, entre
otros. En este caso, se tomara infor-
macién sobre la estrategia en sentido
general, revisando los diferentes con-
ceptos para luego hacer hincapié en la
estrategia aplicada en los gobiernos
locales para focalizar el tema en cues-
tién. Por otra parte, Kaplan y Norton
(Ob. Cit: 61) senalan “La Estrategia
no es un proceso de gestién indepen-
diente, sino que es un paso de un pro-
ceso continuo légico que moviliza a
una organizacién de una declaracion
de mision de alto nivel al trabajo rea-
lizado por los empleados administra-
tivos y de atencion al cliente.”

La misi6n en la organizacién com-
promete a todos los empleados, tanto
de alto como de bajo nivel en alcanzar
los objetivos de la organizacidn, el
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incluye la satisfaccién del cliente, los
valores y hacer la empresa estable en
el tiempo. De igual forma los autores
acotan: “La vision de la organizacion
presenta una imagen del futuro que
aclara el rumbo de la organizacion y
ayuda a las personas a comprender
por qué y cémo deben apoyar a la
organizacion”.

Gerencia Estratégica (GE)

Segtin David (1990:3) “La GE
puede definirse como la formulacién,
ejecucion y evaluacién de acciones
que permitirdn que una organizacion
logre sus objetivos”. De ésta defini-
cién se observa que cualquiera que
sea la organizacion, publica, privada,
pequefia o grande lo importante es
que en el proceso de gerencia, el cual
incluye los factores antes mencionados,
se logren los objetivos. Al respecto, es
importante destacar que las estrategias
estardn siempre en funcién del tipo de
organizacion, tomando en considera-
cién tanto los aspectos internos como
externos de la organizacién, el ramo
de la industria, el entorno en fin los
aspectos que le son propios de acuerdo
a su actividad. Drucker (2006: 275) al
referirse al futuro de la alta gerencia,
sefiala “A medida que la empresa pasa
a ser una confederacién o una agrupa-
cidn, se hace cada vez mas necesaria
una alta gerencia separada, poderosa
y responsable. Sus responsabilidades
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abarcardn la direccién, planeacion,
estrategia, valores y principios de la
organizacién como un todo; su estruc-
tura y las relaciones entre los diversos
miembros; sus alianzas, asociaciones y
operaciones a riesgo compartido; y su
investigacion, disefio e innovacién”.

Con relacién a la formulacién de
estrategias David (Ob. Cit), acota lo
siguiente: “incluye la identificacién
de las debilidades y fortalezas internas
de una organizacién, la determina-
cién de las amenazas y oportunidades
externas de una firma, el estableci-
miento de misiones de la compaiiia,
la fijacién de objetivos...” El abor-
daje de los términos antes citados estd
presente en la mayoria de los textos
de diferentes autores al tratar el tema
de la formulacidn de estrategias.

Para Serna (2008: 243) “Los pro-
yectos estratégicos son el resultado
de analizar las opciones estratégicas y
de dar prioridad a cada una de estas,
seleccionando aquellas en las cuales
debe tener un desempefio excepcional
como condicién para lograr sus obje-
tivos y, por ende, su misién y visién”.
De igual forma, David (1990:185)
sefiala: “Para la mayoria de los ani-
lisis de caso de politica empresarial y
en especial para las organizaciones en
general, el marco analitico de formu-
lacion de estrategia es especialmente
util para la identificacion, evaluacion
y seleccion de estrategias.
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Una empresa que desee tener éxito
en su gestion debe cumplir con los
aspectos mencionados y por lo tanto
debe tener planes y proyectos en fun-
cién a la actividad que desarrolla. De
igual forma, debe cumplir todo un
proceso desde la formulacién a la eje-
cucion, tal como lo menciona David
(Ob. Cit: 3) “La ejecucién de estrate-
gias requiere que la firma establezca
metas, disefie politicas, motive a sus
empleados y asigne recursos de tal
manera que las estrategias formuladas
puedan ser llevadas a cabo en forma
exitosa. La evaluacién de estrategias
comprueba los resultados de la ejecu-
cién y formulacién .

Con base a lo antes expuesto,
tenemos que el proceso de la gerencia
estratégica envuelve: la formulacién
de estrategias, ejecucion y evaluacion.
El cumplimiento de ese proceso nos
conduce a planificar para poder tomar
decisiones, en sentido general mirar
hacia el futuro. Al respecto, Etkin
(2009:192) sefiala: “El concepto de
estrategia se refiere a la definicion de
un patrén (como guia decisoria) y a
un modelo sobre el futuro deseado
(la coordinacién entre diversos pro-
yectos)”. El proceso de planificacién
estratégica es mucho mds complejo,
puesto que envuelve la planificacion
de todos los factores tanto internos
como externo de la organizacién. En
este sentido Francés (Ob. Cit; 23)
acota lo siguiente: “La planificacion
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es un proceso en el cual se definen de
manera sistemdtica los lineamientos
estratégicos, o las lineas maestras,
de la empresa u organizacién, y se
los desarrolla en guias detalladas
para la accidn, se asignan recursos y
se plasman en documentos llamados
planes. La planificacion proyectiva
constituye la forma primitiva de pla-
nificacién utilizada por las empresas
y los organismos publicos”.

Por otra parte, es importante consi-
derar que una de las herramientas mas
utilizadas en la planificacién estraté-
gica es la matriz DOFA (debilidades,
oportunidades, fortalezas y ame-
nazas). Al respecto, Serna (2008:185)
sefiala: “ El andlisis DOFA esta dise-
flado para ayudar al estratega a encon-
trar el mejor acoplamiento entre las
tendencias del medio, las oportuni-
dades y amenazas y las capacidades
internas, fortalezas y debilidades de
la empresa” . Aunque en la mayoria
de los casos se refieren a la empresa
al involucrar aspectos econdmicos,
es posible su aplicacién en organi-
zaciones gubernamentales, tomando
en consideracion en este caso los
aspectos sociales, el entorno y la
comunidad. De igual modo, en la for-
mulacidn de estrategias es importante
la definicién de la Misién y Visién
de la empresa o la organizacién bien
sea publica o privada. David (1990:
81) sefiala lo siguiente “La formula-
cién de la misién es una declaracién
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de conceptos y actitudes mds que de
detalles especificos. Al menos por dos
razones importantes, es generalmente
amplia en sus alcances: primero,
porque una formulacién de mision de
amplio alcance permite le estudio y
la generacion de una vasta gama de
objetivos y estrategias factibles sin
frenar la creatividad gerencial”.

En este trabajo solo se tomaran
aspectos que conduzcan a presentar
las bases para su aplicacién en los
gobiernos locales partiendo de la
gerencia en el sector publico.

En este sentido, la administracion
publica no deberia diferir de la pri-
vada en cuanto a su eficacia y efi-
ciencia, no obstante ha sido demos-
trada por afios y especialmente en
Venezuela que el Estado carece de
una acertada planificacion estratégica
en cuanto a la visién futura de pais en
via de desarrollo. Para ejemplificar
esta afirmacién se podria citar el
desarrollo vertiginoso que ha tenido
Dubai (uno de los siete Emiratos que
forman los Emiratos Arabes Unidos)
en poco tiempo y la manera como
se han tomado en consideracién los
diferentes aspectos que permiten un
exitoso atractivo para el turismo y
cémo se han invertido los cuantiosos
recursos producto del aumento de los
precios del petréleo. Al respecto Kau-
fman, citado por Guerrero (2000:28)
piensa que a nadie se le oculta que
el gobierno tiene deficiencias y pro-
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duce gastos a la ciudadania, pero que
su crecimiento es una prueba a favor
de que el pueblo estd dispuesto a
cubrirlos a través del servicio publico
y no del mercado.

En Venezuela una de las conse-
cuencias de la falta de organizacién
y planificacién es la forma como se
maneja el presupuesto en las dife-
rentes instituciones del Estado, lo que
contribuye en algunos casos a los
hechos de corrupcién que se generan
en los gobiernos locales. Al respecto
Ledn (1995: 19) expone entre otros
aspectos relacionados con la corrup-
ciébn municipal, lo siguiente “En
cuanto a la formulacién presupues-
taria, se observa con frecuencia que
se incluyen partidas destinadas a can-
celar gastos que no proceden legal-
mente, o se engloban gastos que no se
corresponden con su naturaleza, o se
omite informacién relacionada con los
gastos de inversion; se incumple con
la obligacién de designar el porcen-
taje previsto legalmente para gastos
de formacién de capital y se sobre-
estiman los ingresos. En lo que res-
pecta a la ejecucion presupuestaria, se
ha observado que con frecuencia, se
utilizan fondos en fines no previstos,
incurriendo en malversacion; se uti-
lizan los ingresos extraordinarios sin
dictar los correspondientes créditos
adicionales al presupuesto. Se auto-
rizan gastos sin contar con disponibi-
lidad presupuestaria”.
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De igual forma, Pefialoza (2011)
menciona “330 casos de corrupcién
en los Gobiernos Municipales, denun-
ciados en La Comisién de Contraloria
de la Asamblea Nacional en este afio.
Lo que nos demuestra que aunque es
problema de vieja data se sigue man-
teniendo, salvo algunas excepciones”.
En éste sentido, Las Alcaldias de
San Diego y Naguanagua ocupan el
segundo y tercer lugar en cuanto a
gjecucion presupuestaria y buen uso
de sus  recursos, mientras que la
Alcaldia de Valencia ocupa el lugar
ndmero 34 en un total de 70 Alcaldias
estudiadas por Transparencia Vene-
zuela, lo que muestra la intencién por
parte de sus funcionarios en realizar
una buena gestién municipal.

También se podrian citar algunas
Alcaldias en Venezuela que han
logrado manejarse con eficiencia
como es el caso de Chacao y Muni-
cipio Los Salias. En Caracas y el
estado Miranda respectivamente.
Mis adelante se hard un esbozo de los
aspectos que deben ser considerados
por los gobiernos locales en materia
de aplicacién de estrategias para con-
tribuir en la mejora de su gestion

Mapas Estratégicos

Toda actividad en la vida de las per-
sonas o las organizaciones requiere de
una guia o un camino a seguir, por eso
generalmente se habla de “mapas”. En
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este caso, se refiere a Mapas Estraté-
gicos para relacionarlo con el rumbo
que deben tomar las empresas o las
organizaciones. Al respecto, Serna
(2008: 271) cometa lo siguiente “La
elaboracién de un mapa estratégico
€s Un proceso en equipo que permite
operacionalizar tanto las estrategias
globales de una organizacién, como
las especificas de una unidad de
negocio. Por tanto, es posible tener un
mapa estratégico global para toda la
organizacion, mapas estratégicos para
cada una de las unidades estratégicas
de negocio (UEN) y en las unidades
estratégicas de servicios compartidos
(UESC)”.

Indudablemente que a nivel del
Estado, ese mapa estratégico serd
confeccionado seglin las politicas
publicas y formas de gobierno, las
cuales serdn referidas en ésta inves-
tigacion a los efectos de evaluar el
resultado de su aplicacién en los muni-
cipios. Al referirse al sector publico,
Kaplan y Norton (2004:35) acotan:
“la médxima definicién de éxito para
las organizaciones ptblicas y sin fines
de lucro es su desempefio en el logro
de su mision”. De igual modo, Kaplan
y Norton (2001: 79) sefialan “El mapa
estratégico describe el proceso de
trasformacion de los activos intangi-
bles en resultados tangibles con res-
pecto al consumidor y a las finanzas.
Proporciona a los directivos un marco
que les permite describir y gestionar
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la estrategia en una economia del
conocimiento. El mapa estratégico de
un cuadro de mando integral es una
arquitectura genérica que sirve para
describir una estrategia”.

En este sentido, se trata de destacar
la importancia que tiene para la for-
mulacidn de estrategias la elaboracién
de mapas estratégicos, tomando en
consideracion los valores de la orga-
nizacion, el entorno y la actividad que
ésta desarrolla a los efectos de foca-
lizar la intencionalidad de la organiza-
cién. De alli que uno de los aspectos
importantes en una organizacién sea
la creacién de valor y el reconoci-
miento de los activos intangibles. Al
respecto Kaplan y Norton sostienen:
(2004: 40) “Las empresas deben foca-
lizarse en los pocos procesos internos
clave que brinda la propuesta de valor
diferenciadora y que son los mas cri-
ticos para mejorar la productividad y
mantener la capacidad de la organi-
zacién para operar”. De igual forma
con relacién a los activos intangibles
acotan lo siguiente: Los activos intan-
gibles se pueden clasificar en tres
categorias:

Capital humano: Habilidades,
competencias y conocimiento de los
empleados.

Capital de informacion: bases de
datos, sistemas de informacion, redes
e infraestructura tecnoldgica.
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Capital ~ Organizacional:  cul-
tura, liderazgo, alineacién de los
empleados, trabajo en equipo y ges-
tién del conocimiento.

Ninguno de estos activos intan-
gibles tienen un valor que se pueda
medir por separado o de forma inde-
pendiente. (p.41)

Otros aspectos que son impor-
tantes mencionar, son las cuatro (4)
perspectivas del Cuadro de Mando
Integral mencionadas por Kaplan y
Norton (2004: 59) conformadas por:
La perspectiva financiera, el cual
describe los resultados tangibles de la
estrategia en términos financieros tra-
dicionales; la perspectiva del cliente,
define la propuesta de valor para los
clientes objetivos; la perspectiva
de procesos internos, identifica los
pocos procesos criticos que se espera
tengan el mayor impacto sobre la
estrategia y la perspectiva de apren-
dizaje y crecimiento cuyos detalles
identifica los activos intangibles que
son importantes para la estrategia, las
cuales se vinculan entre si a través de
relaciones de causa-efecto.

La perspectiva de los procesos
internos se relaciona directamente con
la gestion de la organizacion, abar-
cando diversas dreas que son vitales
para la permanencia de la empresa. Al
respecto, Kaplan y Norton (2004:74)
citan cuatro grupos de los procesos
internos: 1) Proceso de gestion de
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operaciones, 2) Proceso de gestion de
clientes, 3) Proceso de Innovacion y
4) Proceso de reguladores sociales.
En ese proceso cada una de ellas con-
tribuye enormemente a una mejor
gestion y al éxito de la organizacion.
No obstante, para los efectos de ésta
investigacién mds adelante se tomard
en consideracion el proceso de ges-
tién de clientes para referirnos al ser-
vicio que deberia prestar el municipio
a la comunidad y el proceso de regu-
laciones sociales por su vinculacién
directa con la sociedad en general y
las comunidades, las cuales podrian
conformar las bases para la elabora-
cién de un mapa estratégico a nivel de
de los gobiernos locales y el disefio de
indicadores para medir la gestion.

La aplicacién de estrategias y los
procesos estdn intimamente relacio-
nados con la actividad que se desa-
rrolla, de allf que en ciertas circuns-
tancias de haga hincapié en algunas
en particular, aunque todos los pro-
cesos deben estar alineados hacia el
logro de los objetivos de la organi-
zacién. Kaplan y Norton (2004:371)
acotan: “mds alld del relativo énfasis
en un determinado conjunto de pro-
cesos internos para una estrategia en
particular, todos los procesos organi-
zacionales deben estar alineados para
conseguir una propuesta de valor dife-
renciadora”. En este orden de ideas,
Serna (2008:272) plantea “Un mapa
estratégico desarrollado en equipo
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identifica las estrategias globales, las
estrategias especificas y establece la
relacion causa/efecto entre las dife-
rentes estrategias. Esta relacién causa/
efecto es la que entrelaza en cascadas
las diferentes estrategias”.

Cuadro de Mando Integral
(Balance Scorecard)

Kaplany Norton (2001:31) sefialan:
“El concepto de cuadro de cuadro de
mando integral ha evolucionado desde
que lo desarrollamos por primer vez
e introdujimos el concepto como un
nuevo marco para medir la actividad
y los resultados de una organizacién”.
En este sentido, para evaluar la ges-
tion de una organizacién es impor-
tante tomar en consideracién los indi-
cadores, de ahi la importancia de ésta
importante herramienta. De alli que,
el Cuadro de Mando Integral ha sido
utilizado con éxito en organizaciones
privadas como estrategias de nego-
cios y medir con fiabilidad la gestion.
En este sentido, Kaplan y Norton
(2001: 370) sefialan lo siguiente “El
equipo directivo que crea el Cuadro
de Mando Integral se convierte en la
coalicién que guia el cambio en la
organizacién. El proceso de creacién
del cuadro de mando genera tanto el
equipo como su compromiso con la
estrategia. Y el cuadro de mando pro-
porciona los medios para hacer de la
vision y la estrategia algo operacional.
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Las palabras no son suficientes para
comunicar las iniciativas de cambio.
Las mismas palabras significan cosas
distintas para personal distintas.
Solo cuando se traducen las palabras
escritas en indicadores, es cuando
todo el mundo entiende claramente la
vision y la estrategia”.

No obstante, ésta importante herra-
mientatambién se ha venido utilizando
en algunas instituciones publicas, por
lo que su aplicacion en la gerencia de
los gobiernos locales como estrate-
gias, pueden ser de gran utilidad para
medir su gestion. Al respecto Kaplan
y Norton (2001:145) acotan:”Dado
que hemos estudiado cuadros de
mando producidos por estas organi-
zaciones, hemos adquirido una visién
adicional del uso efectivo del cuadro
de mando integral en organismos
gubernamentales y organizaciones
sin fines de lucro”. En este sentido, se
observa el interés que los autores han
tenido, después de desarrollar CMI en
el sector privado, en extender su apli-
cacién a otras organizaciones.

Adicionalmente a lo comen-
tado con anterioridad respecto a los
valores y la cultura en la organiza-
cion, en la elaboracion de un cuadro
de mando integral es importante con-
siderar la sinergia, ya que ésta hace
posible el trabajo en equipo y la vin-
culacidn entre las diferentes unidades
de la empresa. Al respecto, Kaplan
y Norton (2001:177) acotan: “Si
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la empresa no puede crear sinergia
entre sus partes, entonces los inver-
sionistas se preguntaran porqué las
unidades de negocios no se segregan
y operan de forma independiente, sin
los burocrdticos costes generales”. Tal
como se ha podido mencionar hasta
ahora, son muchos los factores que
deben ser considerados al momento
de elaborar un CMI. No obstante, es
necesario hacer énfasis en el tipo de
organizacion y los objetivos que esta
persigue.

La gestion en los gobiernos
locales

La palabra gestion proviene del
latin gest o, -Onis y significa f. Accién
y efecto de gestionar y f. Accién y
efecto de administrar (DRAE: 2011).
Asi observamos, que la palabra ges-
tion es usada regularmente en el
campo de la administracién. Segin
Avalos (1988) citado por Cruz
(2008:53) La gestion publica es la
actividad administrativa que realiza
el Estado para satisfacer sus fines a
través del conjunto de organismos
que componen la rama ejecutiva del
gobierno y de los procedimientos que
ellos aplican. En consecuencia, ésta
definiciéon nos muestra la amplitud de
su aplicacién, en este caso se aborda
el campo de la gestion piblica para
focalizar la gestién de los gobiernos
locales. De alli, la importante labor
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gerencial que realizan los Alcaldes
en sus respectivos municipios, para
resolver los problemas de las comu-
nidades, entre ellas: planificar, dirigir,
organizar, presupuestar, controlar y
evaluar entre otras.

Al respecto, es importante destacar
que las organizaciones gubernamen-
tales estdn, insertas y limitadas por
un marco legal que gira en torno a las
politicas publicas y su vinculacién
con la comunidad. Por lo tanto, entre
ese cuerpo de leyes que se relacionan
con la actividad municipal se encuen-
tran las siguientes:

Constitucién de la Republica Boli-
variana de Venezuela (CRBV)

Ley Orgdnica del Poder Piblico
Municipal

Ley Orgdnica de los Consejos
Comunales

Ley Orgénica de la Administracién
Financiera del Sector Publico

Serfa muy largo detallar en este
trabajo los aspectos que regulan la
actividad de los municipios, pero
muy especialmente se pueden citar
aspectos como los siguientes:

Con relacién a la gestién de los
municipios la CRBV (2009) hace
referencia en su articulo 168 a lo
siguiente:

Los Municipios constituyen la
unidad politica primaria de la orga-
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nizacién nacional, gozan de persona-
lidad juridica y autonomia dentro de
los limites de esta Constitucién y de
la ley. La autonomia municipal com-
prende:

La eleccion de sus autoridades.

La gestién de las materias de su
competencia.

La creacion, recaudacion e inver-
sién de sus ingresos.

Las actuaciones del Municipio
en el dmbito de sus competencias se
cumplirdn incorporando la participa-
cién ciudadana al proceso de defini-
cién y ejecucion de la gestion publica
y al control y evaluacién de sus resul-
tados, en forma efectiva, suficiente y
oportuna, conforme a la ley.

De igual manera se establece en el
articulo 182, la creacién del Consejo
Local de Planificacién Publica y el
articulo 299 establece lo siguiente: ...
elevar el nivel de vida de la poblacién
y fortalecer la soberania econémica
del pafs, garantizando la seguridad
juridica, solidez, dinamismo, sus-
tentabilidad, permanencia y equidad
del crecimiento de la economia, para
lograr una justa distribucion de la
riqueza mediante una planificacion
estratégica democrética participativa
y de consulta abierta”.



La estrategia gerencial y su aplicacion en la gestion de los gobiernos locales

Andrés Peraza

En consecuencia, da lugar a la apro-
bacién de la Ley Orgédnica de Planifi-
cacién Publica y Popular, publicada
en Gaceta Oficial No. 6011 Extraor-
dinario de fecha 21 de diciembre de
2010 y Ley Orgénica del Consejo
Federal de Gobierno (2010) segin G.
O. No. 39416, entre otras leyes que
de una manera u otra se relacionan
con la planificacién en los gobiernos
locales, con el objeto de coadyuvar al
desarrollo de las diferentes dreas del
municipio, en los aspectos sociales,
econdmicos, culturales y turisticos.
En esa actividad se integran las comu-
nidades organizadas y grupos veci-
nales mediante la participacién y el
protagonismo dentro de las politicas
de Estado.

La Ley Organica del Poder
Publico Municipal (2006), establece
en su articulo 69 “Los municipios
tienen la potestad para elegir el modo
de gestién que consideren mds con-
veniente para el gobierno y adminis-
tracion de sus competencias. Podrdn
gestionar por si mismo o por medio
de organismos que dependan jerdr-
quicamente de ellos”. En ese sentido,
el municipio se apoya en el Consejo
Local de Planificacion Piblica, men-
cionado anteriormente, a fin de con-
tribuir con el Plan Municipal de Desa-
rrollo. Por otro lado, el Presupuesto
Municipal estd regido por principios
constitucionales establecidos en los
articulos 311 al 315 de la CRBYV, por
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la Ley Orgédnica de la Administracién
Financiera del Sector Publico y las
propias Ordenanzas, el cual deberd ser
aprobado y presentado en una tnica
Ordenanza el cual se denominard
Ordenanza de Presupuesto Anual de
Ingresos y Gatos, segin lo establece
el articulo 228 de la LOPPM.

La Ley Organica de los Consejos
Comunales (2006), recoge de manera
general las inquietudes de la sociedad
en general y las comunidades con el
fin de organizarse para tener una par-
ticipacién activa y protagénica en la
solucién de sus problemas y nece-
sidades, asi lo sefiala en su articulo
2do, donde establece: “Los consejos
comunales en el marco constitucional
de la democracia participativa y pro-
tagénica, son instancias de participa-
cién, articulacién integracién entre
las diversas organizaciones comunita-
rias, grupos sociales y los ciudadanos
y ciudadanas, que permiten al pueblo
organizado ejercer directamente la
gestion de las politicas publicas y
proyectos orientados a responder a
las necesidades y aspiraciones de las
comunidades en la construccién de
una sociedad de equidad social”.

De lo anterior se desprende la par-
ticipacién que tiene la comunidad en
la gestién de los proyectos que van en
beneficio de sus habitantes y su rela-
cién con las politicas publicas, lo cual
constituye un engranaje para formular
una planificacién estratégica, prin-
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cipalmente en la elaboracién de los
planes de desarrollo comunitario.

Ley de Reforma Parcial de la Ley
Orgéanica de la Administracion Finan-
ciera del Sector Publico (2005), tiene
una significativa importancia en la
gestion municipal en virtud de que en
su articulo 62 se establece las pautas
para la elaboracién del presupuesto
con base a las disposiciones técnicas
que establece la Oficina Nacional de
Presupuesto. Asimismo, lo referente
a la contabilidad de los organismos
del Estado, en virtud de que la Ofi-
cina Nacional de Contabilidad Publica
dicta las pautas que rigen el Sistema
de Contabilidad Pidblica, complemen-
tado con las normas de control interno
y rendicién de cuentas.

En atencién a lo antes expuesto,
el control como parte del proceso
administrativo constituye un factor
importante en la gestién de una orga-
nizacion, bien sea del sector publico
o privado. Al respecto, al referirse al
control en el sector piblico Acosta
(2007: 245) senala “Control, en la
acepcién en que usamos aqui este
término, significa de que todo lo que
se hace y ocurre en la Administracion
Publica estd de acuerdo con las reglas
establecidas, las instrucciones dadas y
los planes, programas y metas prees-
tablecidos. De aqui que se proponga
subordinar la actuacién de los 6rganos
publicos al Estado de Derecho y velar
por su gestién”.
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En control puede ser visto también
como parte del proceso estratégico,
cuando se refiere a la evaluacién de
estrategias, con el objeto de hacer
seguimiento a las metas propuestas.
En este sentido David (Ob.Cit:305)
cita: La evaluacién estratégica es
fundamental, pues la organizaciones
afrontan ambientes dindmicos en los
cuales los cambios en los factores
internos y externos suceden rdpida y
draméticamente. El éxito actual no
garantiza el éxito futuro.

La estrategia gerencial en los
gobiernos locales

En el aparte anterior observamos
cémo se involucran en la gestion de
los gobiernos locales, los aspectos
relacionados con el presupuesto, los
proyectos y la planificacion entre
otros, con el fin de cumplir con las
metas y objetivos del municipio. En
este sentido, los cambios que se han
venido generando en los diferentes
campos de la gerencia en el sector
privado han permeado hacia el sector
publico logrando que algunas de estas
entidades se interesen en aplicar herra-
mientas de la planificacion estratégica,
trayendo consigo nuevos paradigmas
en la cultura gerencial. No obstante,
atn queda un largo camino por reco-
rrer, pues son pocos los municipios en
Venezuela que han avanzado en este
campo y en el uso de la Tecnologia de
la Informacién y las Comunicaciones
(TIC) las cuales han contribuido a
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facilitar los procesos. Al respecto, es
comun observar en las pidginas Web
de algunas Alcaldias especialmente
las citadas anteriormente su mision,
visién y valores, otras un poco mas
avanzadas muestran sus proyectos
y planes a corto y mediano plazo en
funcién a los requerimientos legales
establecidos. Sin embargo, salvo
algunas excepciones, no consideran
la planificacién a largo plazo en su
gestion, en sintonia con los Planes de
la Nacién, en virtud de que general-
mente los planes se concretan al pre-
supuesto de un afio fiscal, sin tomar en
consideracion la vision a largo plazo.
Seguin Francés (2006:45) “La vision
se puede concebir, también, como el
logro més global e importante de la
empresa u organizacion en el mediano
y largo plazo”. Poister y Streib (1999)
citado por Arellano (2010: 48) “Pro-
pone un modelo de administracién
estratégica en el cual se establece
que una agencia publica adminis-
trada estratégicamente es aquella en
la que el presupuesto, administracién
por resultados, desarrollo de recursos
humanos y otros procesos adminis-
trativos son guiados por una agenda
estratégica que ha sido desarrollada
con y para los stakeholders claves,
y comunicada ampliamente dentro y
entre los componentes externos de la
organizacion”.

El término stakeholders, también
conocido como grupos de interés, es
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usado en el sector privado para refe-
rirse a los accionistas y a los clientes
entre otros. Seglin Freeman, 1984
citado por Gil Anna y Paula Luciano
(2011), el grupo de interés de una
empresa es (por definicién) cual-
quier grupo o individuo que puede
afectar o es afectado por el logro de
los objetivos de la organizacion. En
el caso que nos ocupa, Arellano (Ob.
Cit: 83) al referirse al sector ptiblico
menciona lo siguiente “El estudio
de los stakeholders reviste una gran
importancia, pues parte de la premisa
de que son los actores los que mueven
y dinamizan la realidad, construyendo
as{ sistemas y reglas de actuacidn.
El estratega incorpora al “otro” como
parte viva y sustancial de la realidad:
deberd comprender su forma de
pensar, su realidad, su racionalidad,
su mision, sus valores”.

En atencién a lo anterior, los
stakeholders al vincularlos con el
municipio, estdn relacionados con:
los ciudadanos, los empleados y
los proveedores entre otros, por tal
motivo, el interés no siempre es
generar beneficio econémico en las
organizaciones, pues, en este caso se
busca el bienestar de la comunidad.
Segtin Bastidas y Ripoll (2003:25)
“En las organizaciones cuyo objetivo
no es obtener lucro, como las funda-
ciones, hospitales, ayuntamientos o
gobiernos locales, la implantacién del
CMI, de momento no ha evolucionado
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tal y como ocurre en las empresas
del sector privado”. En este sentido,
no es facil lidiar con las situaciones
complejas que emergen de las rela-
ciones internas y externas en organi-
zaciones burocréticas, donde predo-
minan las tendencias de los partidos
politicos. No obstante, estdn dadas las
condiciones para generar los mapas
estratégicos el cual contribuye sig-
nificativamente a la formulacién de
estrategias.

Cabrero (1996:76) al referirse al
modelo de gestion en Ledn, Gua-
najuato — México, acota “El modelo
de gestion municipal fundamentado
en la planeacidn estratégica consi-
deré la participacién, en un primer
momento, a través de la definicién
de demandas emanadas de las necesi-
dades ciudadanas”.

Con anterioridad se menciond la
eficiencia con el cual se maneja la
Alcaldia de San Diego (diferencidn-
dose de otras Alcaldias en el pais),
en la misma se destaca el avance en
la aplicacién de herramientas estra-
tégicas, como es el uso de la matriz
DOFA. En ese sentido, para focalizar
el tema de estudio, se muestra a con-
tinuacion los detalles en el cuadro
No.1

Tal como se puede observar, es
posible disefiar la matriz DOFA en los
municipios, la cual permite visualizar
las fortalezas, debilidades, oportuni-
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dades y amenazas, cuya informacién
facilita la formulacién de estrategias.
De igual forma, se presentan en el
cuadro No. 2, para cada una de las
Alcaldias de San Diego, Nagunagua
y Valencia, la Misiény Visién. Las
cuales constituyen el punto de partida
para la formulaciéon de estrategias
ya que toma en cuenta los grupos de
interés, en este caso se refiere a la
comunidad y su entorno.

Asimismo, las Alcaldias de San
Diego y Naguanagua establecen los
valores del municipio, siendo estos
fundamentales en el disefio de estrate-
gias. Tal como lo menciona Francés
(2006:44) “Los valores forman parte
de la cultura organizacional y esta-
blecen los limites en los cuales deben
enmarcarse la conducta de los indivi-
duos pertenecientes a ella, tanto en el
plano organizacional como en el plano
personal”. Por su parte la Alcaldia de
Valencia, no presenta en su portal los
valores, pero establece “principios” lo
que indica que no siempre siguen un
mismo patrén en la presentacién de
informacién. Tal como se muestra en
el cuadro No.3

En este orden de idas, encontramos
que adicional a los aspectos mencio-
nados anteriormente, es importante
tratar los aspectos financieros rela-
cionados con la Hacienda Municipal,
el cual incluye los diferentes tributos
que deben pagar los contribuyentes
y su recaudacién, con el objeto de



La estrategia gerencial y su aplicacion en la gestion de los gobiernos locales

Andrés Peraza

CUADRO No: 1
MATRIZ DOFA - ALCALDIA DE SAN DIEGO

FORTALEZA

DEBILIDADES

1.-EI municipio tiene una ubicacion privilegiada
muy cerca de la capital, del puerto y el aeropuerto
internacional del Estado Carabobo.

2.- El terminal de pasajeros de transporte terrestre
estd ubicado dentro del municipio.

3.- Elmunicipio se encuentra planificado, organizado
y sectorizado, donde el 94% son construcciones
planificadas.

4.- E1 75% de los ingresos municipales son ingresos
propios.

5.- El municipio cuenta con un gran sector industrial
y comercial.

6.- La infraestructura vial del municipio se encuentra
en buenas condiciones,

7.-La infraestructura municipal (inmuebles urbanos)
se encuentra en excelente condiciones.

8.- La oferta de bienes y servicios publicos realizada
por la Alcaldia son eficientes.

9.- E1 57% vive por encima de la linea de la pobreza.
10.- El 70% de los habitantes del municipio son
técnicos o profesionales.

11.- Los Sandieganos tienen un alto sentido de
pertenencia.

12.- El gobierno municipal cuenta con mucha
credibilidad y con un 75% de nivel de aceptacion.
13.- Excelentes potencialidades para el desarrollo
turistico.

14.- Ventajas comparativas para el establecimiento de
diferentes tipos de clusters.

15 El reconocimiento del municipio San Diego
como

Uno de los municipios con mayores niveles de
bienestar humano en el pais

1.- Disminucion de Ia movilidad urbana en el
municipio, por efecto del aumento en la densidad
poblacional.

2.- Falta de Instituciones Publicas de Educacion
Media y Diversificada.

3.- Irregular servicio de agua potable.

4.- carencia de redes de agua servidas (cloacas)
sector Norte A.

5.- Fallas en el proceso de disposicion de los
desechos solidos.

6.- Falta de electrificacion en el sector Norte A del
municipio.

7.- Alta poblacion flotante, a consecuencia de las dos
universidades ubicadas en el municipio

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

1.- El reconocimiento del municipio como el
municipio mds seguro del Estado Carabobo.

2.- Permanente participacion de la ciudadania
carabobefia en los grandes especticulos llevados
a cabo por el municipio (Bazar de Navidad y
Carnavales turisticos).

3.- Excelentes relaciones con el sector publico
nacional.

4.- El municipio ser parte de la Ruta del Ferrocarril

1.- El incremento alarmante de [as invasiones en el
municipio.

2.- El riesgo constante de las expropiaciones de
terrenos e inmuebles ubicados en el municipio.

3.- los altos niveles de inflacion y la volatilidad de la
economia venezolana.

4.- Los profundos ataques hacia el proceso de
descentralizacion y el establecimiento de comunas
con la finalidad de sustituir las Alcaldias.

5.- El clima de conflictividad politica y social que vive
el pais.

6.- El cambio climitico y su efecto en la aparicion de
posibles desastres naturales como inundaciones
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B CUADRO No.2
ALCALDIA DE VALENCIA, NAGUANAGUA Y SAN DIEGO
Alcaldia Vision Mision
Valencia Lograr que [a Alcaldia de Valencia se consolide | Actuar en Ios dmbitos de responsabilidad

como la instancia de gobierno que mis y | y funcionamiento del gobierno local,
mejor puede hacer por sus ciudadanos. | bajo los principios de la inclusion y
Colocindose al servicio de los habitantes de | sostenibilidad, para articular soluciones
la ciudad, para el mejoramiento de su calidad | y una agenda publica de actuacién que
de vida urbana. Sustentando las funciones del | dé respuestas a las crecientes y complejas
gobierno local en el marco de los criterios de: | demandas ciudadanas. Somos la instancia
eficiencia, eficacia, equidad, transparencia y | de gobierno mds cercana al ciudadano.

sostenibilidad.

Naguanagua | “Lograr que Naguanagua  desarrolle | “Garantizar Ja satisfaccion de Tas
actividades que permitan la optimizacion de | necesidades del municipio Naguanagua
los sistemas de participacion ciudadana para | prestandounserviciode calidad, oportuno
elevar la calidad de vida de sus habitantes | y eficiente, con un personal competitivo,
y de su entorno con la formacién de una | generando y administrando los recursos
sociedad critica, innovadora, productiva que | de la comunidad bajo un criterio de
sea generadora del conocimiento, de alta | desarrollo sustentable que permita el
tecnologia y que se incorpore al proceso de | crecimiento de la jurisdiccion”.

globalizaci6n, y de cambios permanentes que
nos imponen los nuevos tiempos”

San Diego San Diego, es un municipio transformado | Responder a las  permanentes
estructuralmente, de vanguardia, sensible | expectativas y demandas de la
alas demandas sociales, que responde alos | poblacion en la atencién de los
intereses de la poblacién, comprometido | servicios y obras basicas inherentes a
con la mejora continua de la calidad de | la gestion municipal y satisfacer, en el
vida de sus habitantes, que atiende las | tiempo, la carencias y/o necesidades
necesidadesdedesarrollohumano,através | que demanden los ciudadanos en
de una amplia participaciéon ciudadana, | uso de legitimo derecho; responder
reivindicando su orgullo histdrico, e hizo | por el resguardo y mantenimiento
efectiva la participacion en los programas | de los bienes publicos municipales y
y proyectos que requieren conocimiento | acrecentar el respectivo patrimonio;
y esfuerzo colectivo, con el proceso de | desarrollar la planificacion piblica
crecimiento urbanistico del presente | en concordancia y de acuerdo
y el futuro, posibilitando la relacion | con los instructivos derivados
armonica entre los recursos naturales, las | de los organismos de gobierno y
demandas de habitabilidad y la calidad | cogobierno.

de vida. Es un lugar sano, hospitalario
y seguro para todos con gobernabilidad
democritica, que proyectan una imagen
de transparencia administrativa y una
imagen ética y moral que fortalece el
concepto de ciudadania.
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Cuadro No.3
VALORES Y PRINCIPIOS

Alcaldia

Valores

San Diego

Los valores sustentados por Ia Alcaldia de San Diego se refieren
fundamentalmente a los valores de la nacién; a los principios que le dieron
origen como ente independiente de todo tipo de dominacion politica,
cultural y social. Se establecen estos valores relacionados con los derechos
de los ciudadanos, especificamente el derecho a la vida, a su libertad creativa
y a su aspiracién y anhelo de mantener su libre albedrio, sin ser objeto
de privacion ninguna y asi como de acceder a la participacion en los actos
decisivos de su propia existencia. En suma la Alcaldia debe materializar la
transparencia de la administracion de los recursos propios y no propios que
conforman su presupuesto de ingresos y gastos y rendir cuentas de ellos en
la oportunidad establecida por la Ley.

Naguanagua

Respeto por [as personas: Nuestros ciudadanos son personas responsables,
conscientes y dedicadas que merecen recibir un trato digno y respetuoso.

Confianza y Apoyo: Nuestra organizacién municipal se caracteriza por la confianza,
la autenticidad, la apertura y un clima solidario.

Participacién y Compromiso: Consideramos que es imprescindible la participacién
y el compromiso de todos en la toma de decisiones dirigidas a los cambios que
requiera la organizacion municipal.

La Gente: La Alcaldia del municipio Naguanagua, reconoce al funcionario piblico
como su recurso mds importante y valioso, por ello le ofrece oportunidades de
crecimiento tanto profesional como personal. Asimismo, reconoce y respeta a la
comunidad, a los contribuyentes, a los proveedores y relacionados, garantizando el
cumplimiento de las condiciones convenidas y ofrecerles un servicio de calidad.

La Etica: Constituir la fuerza moral que guie a la organizacion y que exprese el
comportamiento integro de sus trabajadores, apegados a los principios morales y
legales en relacion a la comunidad.

La Excelencia: Alcanzar la excelencia a través del mejoramiento continuo de la
calidad de las actividades, procesos y servicios que se prestan a la comunidad tanto
del municipio Naguanagua como de comunidades cercanas a ellas.

Valencia

Principios

. Compromiso con un lenguaje publico que representa y da cabida a las
voces de los ciudadanos.

. Busqueda permanente de una politica realmente democritica.

*  Compromiso publico con un proyecto de ciudad incluyente y
sostenible.

*  Democratizacion de la vida pablica local.

*  Pensar globalmente y actuar localmente.
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poder retribuir a la comunidad en
mejores servicios, lo que convierte a
la gestion municipal en una situacién
compleja que requiere de verdaderos
gerentes con pensamiento estratégico,
para afrontar los retos que demanda
la comunidad y cumplir con éxito
las metas y los objetivos propuestos.
De allf, la importancia de establecer
indicadores y controles para medir
la gestion y buscar la eficiencia de la
gestion. Una de las via para lograrlo
es la utilizacién del Cuadro de Mando
Integral, tal como se ha esbozado
anteriormente.

Conclusiones

La gerencia publica ha sido dura-
mente criticada, por la forma como se
conducen los funcionarios al frente de
las instituciones del Estado, ya que la
ineficiencia y los casos de corrupcion
han hecho posible que se tenga esa
percepcion en el comun de la gente.
Con el advenimiento de la aplica-
cién de la gerencia estratégica en el
sector privado, el éxito alcanzado por
estas, la profesionalizacién de cargos
en la administracién publica, que han
apartado el favoritismo politico y los
cambios hacia nuevos paradigmas
en la cultura de las organizaciones,
se han sentado las bases para incor-
porar en los gobiernos locales las
herramientas estratégicas necesarias
para mejorar la gestién en el sector
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publico, tal como se ha mencionado
en el texto de este articulo con rela-
cién a las Alcaldias mencionadas,
donde destaca la Alcaldia de San
Diego, el cual ha puesto en préctica la
matriz DOFA para mejorar la toma de
decisiones gerenciales. No obstante,
es necesario profundizar en la plani-
ficacion estratégica en lo referente a
la elaboracién de Mapas Estratégicos
y Cuadro de Mando Integral, cuya
aplicacién contribuiria a mejorar la
rendicién de cuentas y la medicion,
a través de indicadores y ejercer un
mejor control de gestion.

Cabe destacar, que los gobiernos
locales requieren efectuar una ade-
cuada planificacidn, a fin de coordinar
con las comunidades, el gobierno
regional y nacional, las politicas
publicas y los planes de desarrollo
de su localidad. Por ello, el uso de
las herramientas de la gerencia estra-
tégica es de gran ayuda para buscar
un modelo de gestion estratégica que
les permita ser mds eficientes en el
manejo de sus recursos, elaboracion
de presupuestos y cumplir con las
metas previstas.

Por otra parte, la gerencia estraté-
gica contribuye a mantener una mejor
relacién con los grupos de interés o
stakeholders, lo que facilita la plani-
ficacién con base a las necesidades
de la comunidad y la sociedad en
general, tomando como base el cum-
plimiento de leyes como: la Ley Orgé-
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nica de Planificacién publica, la Ley
Orgénica de los Consejos Comunales
y el Consejo Local de Planificacion
Pdblica, entre otras.

Lo expuesto anteriormente, puede
ser adoptado como modelo para
aquellas Alcaldias que atn no han
tomado la iniciativa en la adopcion de
la gerencia estratégica para mejorar
la gestién en los gobiernos locales.
Un primer paso es el que las Alcal-
dias citadas han dado, divulgando la
Misién, Visién y Valores, los cuales
son las bases para la formulacién de
estrategias y por ende realizar una
mejor gestion
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