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BREVE RESENA

La Superintendencia de Integracién Mu-
nicipal (SUPAN), fundada en febrero de
1973, es una organizacién de la Secre-
taria de Planeacién y Coordinacién Ge-
neral del Estado de Minas Gerais y su
objetivo es promover el acercamiento
entre el Estado y los municipios, favo-
reciendo la integraci6n de los tres nive-
les de Gobierno.

La SUPAM ha desarrollado sus acti-
vidades en cinco é&reas: Desarrollo Mi-
cro-regional; Desarrollo Municipal; Adles-
tramiento de Recursos Humanos Locales;
Informacién a los Municipios y Orienta-
cién del Fondo de Participacion de los
Municipios.

La informaci6n a los municipios se
realiza por medio del INFORMATIVO de
SUPAM que llega mensualmente a todos
los Alcaldes y Presidentes de los Con-
cejos, asf como a las autoridades y 6r-
ganos departamentales y nacionales. El
adiestramiento del personal de las Al-
caldias, lo promueven los proplos ase-
sores de SUPAM y se realiza mediante
convenlos con organismos como el IMAN,
de la Secretaria del Interior, el IBAM, la
UFMG y la PUC-MG. En el campo de
Desarrollo Municipal se estd montando
un programa que busca la implantacién
del proceso de planeamiento local a par-
tir de 1976. En cuanto al FPM, la labor
de esta es orientada a las Alcaldias en
lo relacionado con la elaboracién, eje-
cuclén y presentacién de cuentas de
Fondo, asf como con los procesos de
vinculacién de cuentas en contratos de
financiamlento.

La implantacién del proceso de pla-
neacién micro-reglonal, precisamente es
la experiencia méas importante que la
SUPAM desarrolla, teniendo en cuenta
el desarrollo municipal, de manera direc-
ta con las directrices de la planeacién
departamental.

INTRODUCCION

El presente trabajo, es el resultado de
la accién desarrollada por la SUPAM
Superintendencia de Integracién Municl-
pal, de acuerdo con el Convenio Técnico
y Financiero celebrado por el entonces
Ministerio de Planeacién y Coordinaci6n
General a través de la SAREM y de la
Secretaria de Planeacién y Coordinacién
General del Estado de Minas Gerais.

Este trabajo, en lineas generales com-
prendi6:

a) La aplicaci6n de un cuestionario-
entrevista, a los municipios mineros,
objeto del planeamiento local, con ml-
ras a detectar la receptividad del plan,
por parte del Alcalde, del Presidente ba-
jo cuya administraci6n se elabor6é el
plan, del Presidente del Concejo, de los
lideres de oposicién, del Presidente de
las Asociaciones Locales representativas;
de identificar la situacién de las res-
pectivas Alcaldias, en cuanto a la insti-
tucionalizacién del planeamiento, evaluar
las realizaciones consiguientes de los
planes y las vinculaciones Interguberna-
mentales a nivel de planeamiento.

b) El anélisis documental de los pla-
nes, con el fin de evaluar su contenido,
técnicas y métodos utilizados.

c) La realizacién del Seminario interno
de la SUPAM, que con base en los datos
obtenidos en los trabajos anteriores, ofre-
ci6 conclusiones sobre el proceso de
absorcién del planeamiento local en el
Estado de Minas Gerals.

Se procur6 dar a este Informe no so-
lamente la caracteristica de diagnéstico,
sino del documento que contiene las su-
gerenclas operacionales que permitan
dinamizar y volver mds efectivo y con-
secuente el proceso de planeamiento
local, de tal modo que estas sugeren-
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clas puedan constituir la base para el
montaje del plan de trabajo de SUPAM.

Con base en estas sugerenclas se
definieron las lineas principales de ac-
clé6n del organismo en las 4reas de Pla-
neacién Micro-regional, Planeacién Muni-
cipal, Adiestramiento de Recursos Hu-
manos Locales e Informes a los Muni-
cipios.

El informe presenta una conclusién
general y 30 concluslones especificas
que cubren los sigulentes aspectos:

1. Fase de elaboraci6én del plan, ma-
niflesta en el andlisis documental que
hace relacién a contenldo, técnicas y
métodos, costo y financliamiento, (11 con-
clusiones);

2. Base de implantacién de los planes,
como conclusién del anélisis de los da-
tos levantados en el cuestionario, que
estudia viabilldad técnica y financiera,
equipo de Implantacién y resultados (8
conclusiones);

3. El aspecto Institucional del planea-
miento en los Municipios revelado por
el anélisis documental y por los datos
del cuestionarlo (6 conclusiones);

4, La Integracién con los demés ni-
veles de planeamiento, a través del
anélisis documental de las Informaclones
presentadas en el cuestionario (5 con-
clusiones).

El trabajo de evaluacién de los planes
locales cont6 con la coordinacién del
Profesor Jorge Gustavo de Costa, de la
Fundacién Getulio Vargas; y con la par-
ticipacién de los técnicos Haeckel Silva
Rosenburg, Jorge de Rezende Dantas,
José Reinaldo Couvela, Antonio Geraldo
Méndez Ferreira, Terezinha dos Santos
y José Oldaque Dutra de Souza.

Baldonedo Arthur Napoleao
Superintendente de la SUPAM

I - CONCLUSION GENERAL

Aun cuando se prest6 alguna contri-
bucién a los municipios, en particular
en la fase Inmediata a la elaboracién
de los planes, el planeamiento local, con
la metodologia aplicada hasta el mo-
mento, no hizo posible obtener resulta-
dos efectivos y permanentes para el de-
sarrollo municipal, micro-regional o re-
gional minero.

Il - CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS
ESPECIFICAS

PLANES EN PERSPECTIVA

1. En la etapa de planeacién se con-
sideré a los municipios como entidades
administrativas estables, por lo cual se
acordé presentar una forma de planes
en perspectiva y no de planes de accién
de los Alcaldes.

El tratamiento de los planes para el
nivel municipal, aplicé Implicitamente el
modelo de definiciones globales que
caracteriza los planes del Gobierno De-
partamental. Para tal tipo de Gobierno,
esas definiciones funcionan con pardme-
tros que, con los ajustes de cada admi-
nistracién, orientan la actuacién de los
diversos 6rganos gubernamentales y las
transacciones de éstos, en términos de
Incentivos, con ayuda de la iniciativa pri-
vada. Se admite el plan de perspectiva
porque tlene un doble respaldo;

a) De capacidad de los 6rganos eje-
cutores para interpretarlos bajo la forma
de proyectos o de proposiclones opera-
cionales;

b) De una considerable estabilidad ad-
ministrativa que se verifica a nivel de
Gobierno Departamental.

La estabilidad administrativa, entre
tanto, no Implica un compromiso abso-

— 49 —



luto con determinado curso de accién,
puesto que el desarrollo no se efectia,
necesariamente dentro de un determinis-
mo lineal, cuyas perspectivas pudiesen
ser establecldas sin tomar en consldera-
clén los resultados obtenidos en cada
etapa. En el caso del Gobierno Nacicnal,
volviendo al ejemplo, la Ifnea central del
plan econémico fue reajustada en tres
etapas distintas, a saber: 1955 a 1965,
substitucién de Importaciones; 1965 a
1973, consumo de escala; a partir de
1973, capacidad competitiva.

Los planes en perspectiva, en relacién
con el Gobierno Municipal presentan dos
temas pragmaticos. El primero, de na-
turaleza extrinseca, se reflere a la va-
riacién polftico-administrativa a que esté
sujeta la vida comunitaria municipal. El
segundo, més relievante, en este caso,
se refiere a la propla caracteristica in-
trinseca de los planes, cuyas proposi-
clones no son tratadas segin el enfoque
operaclonal, Asl expuestos, estos planes
ofrecen reducldas condiciones de ejecu-
cién por tres motivos principales:

a) Los Alcaldes tlenen dificultad para
Interpretar la lfnea de perspectiva del
plan y ajustarla a su perspectiva inme-
diata, limitada por el plazo de su man-
dato y por los compromisos polfticos
que orientaron su campafia electoral y
continuar la orientacién, en su entender,
de su trayectoria politica.

b) ElI Gobierno Local tiene dificultad
para Interpretar las proposiciones de
perspectivas y darles sentido operacional,
bajo la forma de programas de acci6n
del Gobierno.

c) El Gobierno Local tiene reducidos
Instrumentos de apoyo coyuntural que
le garanticen Interferencia a nivel de
perspectiva de desarrollo, en tal forma
de poder determinar y mantener bajo

andlisis penmanente el cuadro de resulta-
dos, o en forma de afectar con gran mar-
gen de intencionalidad y previsibilidad los
factores exégenos regionales y micro-re-
gionales influyentes en el cuadro co-
yuntural inmediato y en el cuadro de
perspectivas.

SUGERENCIA: Los planes deben pre-
sentar a la Administracién Municipal pro-
puestas mds précticas, traducidas en pro-
gramas de acclén, relacionados con los
plazos-meta, prioridades vy, ofreciendo
opciones para las decisiones politico-
administrativas.

DEFINICION DEL PLANEAMIENTO

2. Los planes (proyectos) no ofrecieron
la definicion de los problemas de pla-
neaci6n de los municipios y la defini-
cién de soluciones integradas. Analizaron
los problemas sectorialmente.

Uno de los requisitos fundamentales
del plan gubernamental o empresarial es
la caracterizacién de objetivos, cuya con-
secucién puede constitulr el “problema”
del planeamiento.

Tenlendo los objetivos como pardme-
tros de referencia, los proyectos (Planes)
operacionales se concentraron en la so-
lucién de los “problemas” de planeaci6n.
Cuando el objetivo es el desarrollo, el
“problema” de planeacién puede llegar
a constituirse en la definicibn de un
esquema de interferencia en los diver-
sos factores econémicos, sociales e ins-
titucionales, a fin de establecer condl-
ciones favorables y controlables de esos
factores, para la obtencién de fndices
que correspondan al desarrollo deseado.
Ese esquema es la soluci6n integrada
para la elaboraci6én del plan. Para el
montaje del esquema definido, se de-
berd, entonces, obtener la contribucién
de los sectores necesarios, en la me-
dida y en el escalonamiento temporal



recomendables. De esta forma se puede
llegar a la perfecta ecuacién Intersecto-
rlal, condicién indispensable para el buen
desempeiio del equipo de planeaclén y
para la ejecucién planeada.

El trabajo estratificado por sectores
representa una contribucién vélida en la
fase Iniclal del levantamiento de datos
y en la fase sigulente al diagnéstico y
al pronéstico. El tratamiento de los pro-
blemas exige, necesariamente, el proce-
samlento Intersectorial y la observancia
de sus iInterrelaclones. De esa manera,
el programa global es formulado como
resultado de la definicién global amplia,
del desarrollo de soluclones en programas
y proyectos sectoriales y de la Interac-
clén de esos programas y proyectos.

Ese enfoque operacional (ver item 1),
por el cual la presentacién final de los
planes deberfa traducirse en programas
de accién, y proyectos, conduce a una
actuacién Intersectorial més efectiva, re-
presentada por la localizacién en cada
programa o proyecto, de los técnicos
necesarlos, los cuales, con base en la
formacién profesional especifica, tende-
rfan a transformarse en técnicos de
planeamiento local. Basicamente, la adop-
cién de este enfoque Implica una acep-
tacién de la organizacién, por proyectos
(objetivos), a la Inversa de la organiza-
clén por sectores.

SUGERENCIA: Es necesarlo adoptar
un nuevo procedimiento metodolégico,
de tal manera que la constitucién de
grupos de trabajo no sea orientada por
las especlalidades o disciplinas de los
técnicos comprometidos, y sf por la cons-
tituci6n que se dé en la medida que lo
requieran los proyectos.

PROYECTOS INSTITUCIONALES

3. Los planes fueron irregulares en
cuanto a la descomposicién en proyec-

tos. Predominaron los proyectos relativos
al é4rea Institucional, sin demostracién
clara de costos y beneficios.

El anélisls documental no revel6 nin-
giin anélisis de costo-beneficlo que per-
mitlese Justificar el predominio de pro-
yectos relativos al &4rea Institucional. La
ausencla de ese andlisis se explica, en
parte, por la deficlencia en la integra-
cién intersectorial, seflalada en el Item
anterior, El predominio de proyectos re-
lativos al 4rea institucional se origina
en la adopcién de modelo de planea-
miento que toma como dato prioritario
la elaboraci6én e implantacién de cierto
nimero de proyectos en este sector.

Se trata de proyectos practicamente
pre-elaborados, derivados de un lado, por
la experiencia acumulada en la organl-
zaclén adminlistrativa de los principales
municiplos brasileros; y de otro, de la
aparente universalidad de esa experien-
cla, que la torn6 a los deméas municipios,
algunas veces por el mero ejerciclo
dactilogréfico.

La hipétesis de que la ejecucién de
proyectos Institucionales (objetivo-medio)
puede contribuir como apoyo al desarro-
llo de otros sectores (objetivo-fin), asf
mismo sin el riguroso encadenamiento
Intersectorlal, (que) es otro factor que
acaba reforzando esa concentracién del
plan en términos de detalle. La expe-
rlencia en realidad puede demostrar que
ese desequilibrio en la concepcién y ela-
boracién de los planes no crea condiclo-
nes favorables ni al desarrollo local ni
a la adopci6n permanente del planea-
miento.

Otra consecuencia de este modelo es
que municiplos con caracteristicas dis-
tintas y en diferentes fases del desarro-
llo tuvieron en el plan el mismo trata-
miento en cuanto al érea Institucional,
en lo que concierne a la naturaleza y
nimero de proyectos.
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SUGERENCIA: Se hace necesaria la
adopcién de nueva metodologia de tra-
bajo (sugerida en los Items 1 y 2) para
que la ordenacién de proyectos secto-
riales se base en programas estratégicos
globales.

TEMATICA LOCAL

4. Los planes se centraron en una
teméatica rigurosamente local, con Insig-
nificante evaluacién y correlacién de fac-
tores exégenos favorables al desarrollo
de los municipios.

El concepto bésico del planteamiento
integrado presupone la doble interaccién
a nivel sectorial y a nivel territorlal.
Esto porque si algunos problemas mu-
nicipales son de posible solucién, en el
&mbito local, tal caso no ocurre con la
mayorfa de éllos, especialmente los de
naturaleza econ6mica. El desarrollo local
depende de un conjunto de transaccio-
nes econ6émicas demogréaficas, financle-
ras y hasta polfticas, con otras é&reas,
desde las circunvecinas, las que com-
prenden la micro-regién las que inte-
gran el mismo Departamento y, por fin,
las que forman los ejes de producci6n-
consumo.

El desarrollo Intensivo de ese com-
plejo de transacciones obliga a las vin-
culaciones con instituclones ptblicas
departamentales y nacionales y con el
sistema empresarial del pais. El trato
superficial en el andlisis y en la ecua-
cién de los problemas, cuyas soluclo-
nes exceden el d4mbito local para situarse
en una esfera mas amplia, genera defi-
clencias que en gran parte serfan res-
ponsables por la dificultad de implanta-
cién de los planes. La principal dificul-
tad reside en la dificil operaclonalizacién
de los programas por la falta de apoyo
de las otras esferas que intervienen en
el proceso, que no se identifican con
las recomendaciones del plan.

SUGERENCIA: Se hace necesaria una
actuacién mads efectiva del Departamento
junto al proceso de planeamiento local,
favoreciendo la vinculacién entre los
planes a nivel municipal, departamental
y nacional y la integracién de los res-
pectivos programas de accién, teniendo
en cuenta el logro de los objetivos co-
munes y complementarios y la concen-
tracién de recursos disponibles.

PROYECCIONES ECONOMICAS

5. Los planes presentaron proyeccio-
nes econémicas, pero no proporcionaron
ayudas concretas de interferencla en
el sector, ni proyectos de adecuacién
de la economia local a las estructuras
fisicas y administrativas proyectadas. No
trataron el problema de empleo para el
pueblo, ni correlacionaron el problema de
empleo con el crecimiento demogréfico.

El modelo del plan adoptado para el
planeamiento local no incorpor6 como
dato central o critico, las cuestiones de
“eficlencla urbana” y “eficlencia del
area”. Desde el punto de vista local, las
proyecciones econ6micas, para efecto
del plan, se tomaron como variables In-
dependientes, para configurar las posi-
bilidades de desarrollo.

El plan no conduce en esta forma a
una colaboraci6én de interdependencia
sectorial causal. Se percibi6 si que los
planes no distinguieron el diagnéstico
econdémico regional. En algunos casos la
distincién ocurrié en virtud de que des-
tac6 la funcién del municipio en el cua-
dro econémico departamental. Como las
variables: funcién econémica, renta in-
terna, crecimiento demogréfico y eficien-
cia urbana son fuertemente Interrelacio-
nados y afectan de manera directa el
comportamiento de las variables socia-
les e institucionales, su tratamiento en
términos del plan, precisa ser explicito
y, tanto cuanto sea posible, produciendo
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un proyecto concreto para garantizar la
exequibilidad global de las demés pro-
posiciones del plan.

SUGERENCIA: Los planes locales de-
ben elaborarse dentro de la sistemética
mas amplia, que Incluya definiciones y
orlentaciones establecidas en los planes
y programas departamentales y naciona-
les. La Integracion mencionada en la
sugerencia anterior hace suponer que,
como estrategia de accién, la politica
de planeacién local debe ser establecida
como parte integrante de la politica de
desarrollo departamental, vinculada a su
vez con aquella a nivel nacional.

EQUILIBRIO DE DATOS

6. Los planes no revelan equilibrio en
cuanto a los datos que respaldaron las
respectivas proposiciones.

Este equilibrio se manifiesta en la
orientaciéon de dos factores. El primero,
en cuanto se relaciona con los datos.
No emprendiendo investigaciones direc-
tas para la consecucién de datos, lo
cual aumentaria sustancialmente el cos-
to de los planes, los datos allegados
fueron obtenidos de las fuentes departa-
mentales o nacionales. La no existencia
de una fuente tnica o de homogenelidad
de las fuentes existentes acarre6, debl-
do a la mayor o menor accesibilidad a
éllas, el desequillbrio constatado. Esto
Implica en el problema de disponibilida-
des de datos, no necesariamente intrin-
seco el proceso de planeamiento, més
directamente ligado a las actividades gu-
bernamentales que debieran constituir
apoyo fundamental a este proceso. El
segundo factor intrinseco en la elabora-
clén de los planes es la disparidad en
el procesamiento y anélisis de los datos
obtenidos, contdndose con que muchos
de esos datos ahora claramente discri-
minados, no ofrecieron ninguna conclu-
si6n que fundamentara lo que era un

diagnéstico y lo que eran proposiciones
operacionales, Este factor implica una
deficiencia metodol6égica del propio pro-
ceso de planificacién.

SUGERENCIA: En lo que respecta al
primer factor, se hace necesario un
mayor engranaje entre los 6rganos de-
partamentales y nacionales, de manera
que facilite el acceso a las fuentes de
informacién. Este engranaje, sin embar-
go, de nada valdria sin la interrelacién
entre los 6rganos-fuente con aquellos
encargados de la coordinacién del pro-
ceso de planeacién, La falta de inte-
gracién a nivel municipal, de datos agre-
gados por la regi6n o por el Estado
constituye una necesidad fundamental.
En cuanto al segundo factor, es Indis-
pensable una actuacién més efectiva y
prictica de o6rganos gubernamentales
junto al proceso de planeacién, Unica
forma de evaluar y orlentar los planes
durante su ejecucién.

MODELO UNICO

7. Los planes tendieron a aproximarse
al modelo unico, constituyendo una agre-
gacién de los sectores Institucional y
fisico con referencia a los sectores eco-
némico y soclal.

Conforme se expuso en el Item 2, el
planeamiento integrado no formulé su
modelo teniendo como referencia bésica
un “problema” de planeacién, de modo
a generar la siguiente secuencia practl-
ca: problema-solucién - desdobhlamiento
sectorial de la solucién - tratamiento
sectorial integrado. Ese modelo implica
que la ecuacién del “problema” consti-
tuye el punto central de referencia para
la integracién del plan.

El exceso de simplificaci6n metodol6-
gica produjo un modelo que se acept6
como dato para la planeacién local y
necesidad de acercamiento de los secto-
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res econémico, fisico, administrativo
(institucional) y social, bajo la hipétesis,
por lo menos configurada en el modelo
de que la totalidad de las soluciones
sectoriales resolveria el ‘‘problema” de
planeacié6n.

Este modelo presenta dos dificultades
practicas que interfieren el resultado del
plan. Primero, la suma de soluciones
sectorlales no produce necesariamente
la solucién integrada, pues el desarrollo
local no sigue el modelo matematico ri-
gido.

Segundo, la definicién de soluciones
sectorlales demanda el ecuacionamiento
de problemas a nivel de los sectores
tratados. La cabal experiencia en los sec-
tores institucional y fisico, integrado con
algunos modelos de tratamiento de esos
sectores, ha favorecido el acercamien-
to sectorial en esas &reas.

Los modelos utilizados no fueron de-
sarrollados especificamente por el pla-
neamiento Integrado, pero, por solicitud
de municipios que dirigen el proceso
de modernizacién y planeamiento local
ofrecen un cuadro légico de andélisis,
diagnéstico y especificacién de proyectos
para la organizacion municipal e iIncre-
mento de la capacidad tributaria y el
ordenamiento de crecimiento territorial.

Por cuanto no existe experiencia y
modelos equivalentes en los sectores
econémicos y sociales, no se tratan al
mismo nivel de detalle en cuanto a las
proposiciones, creando, de un lado, el
desequilibrio del plan, y de otro, el vea-
cio de sustentacién para las actividades
Institucionales y fisico-territoriales.

SUGERENCIA: Se hace necesaria la
definiclén de un nuevo modelo operacio-
nal, como procedimiento metodolégico
para la elaboracién de planes locales.
Este modelo operacional orientaria, a la

inversa de consagrar soluciones he-
chas para situaciones distintas, estable-
cer proposiciones coherentes con la rea-
lidad abocada. Esta diversificacién de
soluciones adaptadas a las condiciones
locales especificas, debe resultar, entre-
tanto, de un modelo operacional tam-
bién adaptable a aquellas condiclones.
Esto significa que el propio procedimien-
to de planear debe estar conforme con
la realidad objeto del planeamiento.

PLANES EXTENSIVOS Y SIN ESCALO-
NAMIENTO TEMPORAL

8. Los planes tienden a ser extensivos,
suficientes y no selectivos, en la lista
de providencias, sin indicacién de su
escalonamiento temporal.

Uno de los problemas criticos en el
desarrollo es que se hace necesarla la
aplicacién de recursos en determinadas
4reas o actividades estratégicas, sin per-
julcio de las actividades normales que
emanan del Gobierno. Como los recur-
sos son limitados, considerando la capa-
cidad de endeudamiento, el planeamiento
no puede huir al permanente prob'ema de
opciones en cuanto a la Iniciacién y en
cuanto a la época en que pudieron eje-
cutarse. Los planes, por tanto, deben
reflejar el cuidado del anélisis riguroso
de la capacidad que tienen las prefec-
turas para ejecutar proyectos nuevos.
Es necesario que la coyuntura global sea
analizada. Se admite como recomenda-
ble la extrapolacién de metas globales
y sectoriales que debe atender el Mu-
nicipio, desde que sistematicamente se
revisen y actualicen. Para efecto proplo,
entre tanto, se hace necesario que se
delimiten etapas de trabajo, correspon-
diendo a periodos de previsién exigible,
en que un rol de proyectos selecciona-
dos se presente para opcién de los ad-
ministradores, permitiéndoles examinar
disponibilidades de recursos financieros
y de recursos humanos, asf como la
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oportunidad de -ejecucién de los proyec-
tos. El plan serd més practico sl se
Indica la secuencla més ventajosa de
los proyectos y las consecuenclas de
las opciones alternativas, dejando al
alcalde cierto margen de decislén.

En esta relacién, deben recibir trata-
miento especlal los proyectos cuyo In-
terés trascienda al &mbito local por su
importancia para el desarrollo reglonal
o departamental. Esos proyectos tienen
mayor sentido estratégico, Inclusive por-
que funcionan como factores de capta-
clén de recursos externos.

SUGERENCIA: Se hace necesario una
mayor discriminacién en cuanto a las
proposiciones précticas sugeridas porel
plan de la Administracién Local. Com-
plementando la sugestién y conclusién
1, se observa que un programa de ac-
cién, para ser presentado por el plan,
necesarlamente tiene que ser dirigido
dentro del proceso que, conteniendo ele-
mentos de la propia Administracién Lo-
cal, sea suficlentemente claro a nivel,
Inclusive, de anéllsis de costo/beneficlo.

FALTA DE PERSONAL CAPACITADO

9. En la mayoria de los casos, no
habfa en el cuadro de la municipalidad,
personal habilitado para colaborar en los
trabajos de los técnicos contratados;
sin embargo, en un pequefio porcentaje
se consigui6é alguna vinculacién entre
los funcionarios méds capacitados y los
consultores.

La ninguna Integracién entre el equipo
encargado de elaborar el plan (formado
slempre por técnicos venidos de fuera)
y funcionarios locales da como resulta-
do que el plan se caracterice como un
apéndice anexado a la estructura adminis-
trativa municipal. La perspectiva del pla-
neamiento como proceso, queda asf eliml-
nada desde su iniciacién; y de hecho, el

plan se vuelve aislado lo cual el pro-
cedimiento consigulente y natural es el
archivo.

Este problema envuelve dos cuestio-
nes bésicas. De un lado, el propio pro-
cedimiento de los planificadores que,
orientados por la acci6n, segin modelo
tnico, llegan a los municipios con toda
una programaci6n definida externa, no
adaptdndose a las condiciones especifi-
cas locales. De otro lado, no se puede
culpar a los equipos de planeacién por
el hecho de constatar la Inexistencia, en
la mayorfa de los casos, de personal
administrativo local capaz de integrarse
a la elaboracién de los planes.

SUGERENCIA: EI programa departa-
mental de planeacién municipal debe
integrarse con la accién de perfecciona-
miento de los recursos humanos locales
para el planeamiento. Esta acci6n podria
constitulrse en programa paralelo, a ni-
vel departamental. Podria, también, estar
directamente Integrada con el proceso
de planeacién, a través de la formacién
de equipos de planeamiento mixtos, com-
puestos por consultores y técnicos mu-
niclpales. En todo caso, se hace nece-
sario distingulr los municipios dotados
de recursos administrativos de aquéllos
que no lo tienen. Esto darfa como re-
sultado dos procedimientos de planea-
cién distintos. En el caso de los prime-
ros municipios, se admitiria el planea-
miento Integrado més complejo; y en
el segundo, el planeamiento bésico, am-
bos, entre tanto, coherentes con la si-
tuacién administrativa local.

BAJO COSTO DE LA ELABORACION
DE LOS PLANES

10. Los municiplos mineros buscaron
mantener relativamente bajos los costos
de elaboracién de los planes, en muchos
casos sin contraer deudas para los fu-
turos alcaldes.
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La tendencia observada representa un
dato positivo para el montaje de esque-
mas que vinculen la planeacién en el
Estado. Se hace necesario, resaltar que
este hecho se derivé fundamentalmente
de la participacién directa de SERFHAU
en la elaboracién de la mayorfa de los
planes. Esta tendencia es vélida en el
sentido que:

a) Debe haber control en cuanto a
la inversién y la elaboraci6n del plan; y

b) La capacidad minima requerida de
un municipio para desencadenar el pro-
ceso de planeamiento y la de financiar
el plan sin la proyeccién de obligacio-
nes y pérdidas para la fase de su eje-
cucién.

Se debe también considerar que el
plan -diagn6stico y pronéstico global y
sectorial- no ofrece expectativa de be-
neficio directo. Es una contribucién que
el municipio d4 al fondo perdido, para
su desarrollo. Ya los proyectos, que
dieron caracter operacional al plan, pue-
den calcularse en términos de beneficio
efectivo, debiendo computarse su costo
y limitarse con referencia a ese bene-
ficlo.

La disponibilidad revelada por las Al-
caldias para el patrocinio de los planes,
a nivel compatible con su presupuesto
anual, y las ventajas que pueden obte-
nerse con estudios micro-regionales y
en desarrollo de esquemas validos para
grupos municipales, se deben elaborar
en un cuadro especial para que bajo
la direcciéon del Departamento, se pro-
muevan experiencias de planeamiento ar-
ticulado que cubra varios municipios.

SUGERENCIA: La elaboracion de pla-
nes locales debe realizarse mediante la
aplicacién minima posible de recursos
financieros municipales, permitiendo vin-
cular estos recursos a las etapas sub-

siguientes de elaboracién de proyectos.
Inserta dentro de un proceso que cubra
la articulacién intermunicipal, dentro de
micro-regiones, la elaboracién concomi-
tante de planes locales permitird re-
ducir aiin més, para cada municipio, se-
paradamente los referidos costos.

COSTOS EN LA EJECUCION DE LOS
PROYECTOS

11. Los planes no especificaron los
costos de ejecucién de los proyectos,
siendo impracticable establecer la con-
tabilizaciéon de los gastos de las alcal-
dias a cuenta de la ejecucién de los
planes. En todos los casos, los proyec-
tos del &rea institucional que llegaren
a ser ejecutados, a excepcién del Ca-
tastro Técnico Municipal, pertenecerian
al cuerpo propio del plan, bajo la forma
de anexos.

Esta deficiencia de informacién tiene
dos significados practicos. Primero, re-
vela el estado incipiente del montaje
administrativo para la implantacién del
planeamiento, en particular en cuanto a
los aspectos de evaluacién y control.
Este hecho contribuye a la répida des-
caracterizaciéon del plan como instru-
mento orientador de las acclones del
Gobierno Municipal. Segundo, demuestra
cémo las iniciativas municipales siguen
el curso que les es impuesto por el
alcalde. No hay distincién, en términos
de registros o acompafnamlento, entre
proyectos constantes del plan (o par-
tes de esos proyectos) y proyectos suel-
tos como actividades rutinarias o espe-
ciales de la alcaldia, paralelas al plan,
coincidentes y al mismo tiempo diver-
gentes,

SUGERENCIA: La metodologia de la
planeacién debe conducir a la perfecta
consonancla entre el plan, definido en
ténminos de etapas y el programa de
accién de cada alcalde.
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SOFISTICACION Y ASIMILACIONES

12. Los planes elaborados con mayor
grado de sofisticacién tuvieron menor
grado de asimilacién por las Alcaldias.

El mayor grado de sofisticacién no
se encuentra necesariamente concentra-
do en la perfeccién de técnicas y mé-
todos utilizados, lo cual seria deseable.
Ello se refleja mas en la adopcién de
un lenguaje especializado, consecuente-
mente hermético para quien deba absor-
berlo. A veces, también resulté un vo-
lumen de documentaci6n exagerado. Esto
acarrea la disolucién de la fuerza argu-
mentada en las propuestas presentadas
y en la falta de una explicacién clara
de la situacién de los municipios y del
significado de planeaci6én. Por consiguien-
te, la no comprensién ni asimilacién del
contenido de los planes, invariablemente
conduce a la no adopcién de sus pro-
posiciones o la adopcién de otras accio-
nes, nada raro, contrarias al propio plan.

No serfa exagerado suponer la falta
de caracterizacién, de los clientes de
los planes, dentro del proceso de planea-
miento.

Se puede suponer que para el equipo
de planeamiento, el cliente inmediato se
identifica en el organismo, en el munl-
cipio que contrata, financia y fiscaliza
la ejecucién de los planes. El nivel téc-
nico de este organismo conduciria a la
necesidad de que el equipo de planea-
miento realice lo mejor para el cliente
inmediato, Independiente de las caracte-
risticas socio-culturales del municlpio,
objeto del planeamiento.

SUGERENCIA: Se hace necesario re-
formular el proceso de planeamlento, a
fin de identificar sus objetivos reales y
prioritarios que se encuentran en los
municiplos. Esto conduciria a la simpli-
ficacibn de los planes, permitiendo su

asimilacién por parte de los municipios
y asegurando a los érganos, no munici-
pales interesados, una visibn més real
de la situacién municipal, evitando la
homogenizacién forzada de las realidades
diversificadas.

INDICES DE EJECUCION

13. En la mayoria de los casos el in-
dice de ejecucién de los planes fue
relativamente regular en el é4rea insti-
tucional (cédigo tributario, catastro, c6-
digo de obras y leyes complementarias,
reorganizacién administrativa) y relativa-
mente bajo en las demés areas.

Aun cuando la elaboracién de los pro-
yectos en el é&rea institucional se en-
cuentra agrupada con el objetivo del plan
en sf, su implementacion es apenas re-
gular. Considerando que esta implemen-
taciébn no implica costos adicionales
significativos, se puede suponer que el
problema reside en la incomprensién de
la necesidad de su ejecucién. De modo
general los c6digos tributario y de obras,
por ejemplo representaron muchas veces
un significativo desgaste politico de la
administracién, junto a la poblacién mu-
nicipal (por el aumento de Impuestos
y limitaciones al mercado inmobiliario).
La ausencia del anélisis de costo-bene-
ficio y la falta de divulgacién del plan
contribuye a volver negativa las reaccio-
nes ante las proposiciones del plan. Con
relacion a las propuestas en las demés
4reas, se observa que no se traducen
en proyectos para su ejecucién. La ela-
boracién y ejecucién de tales proyectos
encuentran dificultades financieras y téc-
nicas. Las primeras se manifiestan por
la ausencia estimativa de costos, por la
ausencia de evaluacién financiera, de
capacidad de endeudamiento de las al-
caldias o por falta de enfrentamiento
a aspectos presupuesto-programa munici-
pal en los objetivos de los planes. Las
segundas se reflejan por la deficiencia
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de recursos humanos, verificada en las
alcaldias y en los municipios en cues-
tién.

SUGERENCIA: La elaboracién de pla-
nes locales debe comprender una am-
plia divulgacién de las soluciones pro-
puestas, traducidas en proyectos espe-
cificos y cuya evaluacién de costo-be-
neficio puede facilitar las decisiones
politico-administrativas. Los planes deben
ser completados con un anélisis finan-
ciero significativo y operacional, favo-
reciendo la caracterizacién del proceso
de planeamiento identificable en los
presupuestos-programa del goblerno mu-
nicipal. La discriminacién de proyectos
prioritarios y de recursos financieros y
humanos disponibles, tanto dentro como
fuera de los municipios, debe relacio-
narse con programas departamentales
y nacionales, a fin de permitir su
Implementacién. Para ello deben concu-
rrir la accién integrada de los gobiernos
municipales, departamentales y nacional
y con la participacién de oficinas técni-
cas como agentes Inmediatos.

PLANES ABANDONADOS

14. En la mayoria de los casos, los
planes se encontraban practicamente
abandonados en la administracién del al-
calde siguiente al que contrat6 la ela-
boracién independientemente del nuevo
alcalde, que se considera como su opo-
sitor o sucesor.

Es evidente que el plan, tal como se
concibié no funcion6 como factor de
institucionalizacién de planeamiento. Se
destaca también, que sus resultados,
debido a su afectacion altamente reducl-
da, especialmente el hecho de que el pro-
blema no se coloca en una perspectiva de
descontinuidad administrativa; el anélisis
de ese dato vuelve a demostrar qué
factores intrinsecos de concepcién y
presentacién del plan interfleren en el
éxito de su ejecuci6n.

En la realidad, los alcaldes reciben
una fuerte demanda de acclones que
resuelvan los problemas Inmediatos, los
cuales requieren soluciones ripidas. En
los municipios medianos y pequefios, la
poblacién local se coloca en una posi-
cién de gran dependencia, en relaci6n
con el alcalde y la alcaldia. Los modelos
de planeamiento, en general, fueron de-
sarrollados para municipios de mayor im-
portancia, donde el cuadro de problemas
es diferente y las demandas asumen
caracteristicas menos Individualizadas,
més colectivas y menos Inmediatas.

Se trata de dos situaciones distintas
de planeamiento. En la primera, en los
municipios medianos y pequeiios (la re-
ferencia no es propilamente de dimen-
sién territorial sino de recursos) el plan
para ser aplicable, debe estar mas
préximo al programa de accién del al-
calde, previendo Inclusive las acciones
de caracter més permanente y las espe-
ciales para atender a circunstancias
emergentes. Ese plan serd més realista,
tendrd en cuenta las dificultades de pre-
visiones, rigurosas en la primera etapa
del planeamiento en estos municipios.

SUGERENCIA: Se hace necesario que
los planes asuman caracteristicas espe-
cificas, de acuerdo con las disponibill-
dades de recursos humanos de las al-
caldias. Siendo distinta y heterogénea
la estructura administrativa en los mu-
nicipios, los planes deben adaptarse a
ésta, toda vez que la organizacién es
el principal agente en la institucionali-
zacién del planeamiento.

VIABILIDAD TECNICA

15. En la mayoria de los casos las
soluciones propuestas por los planes
perdieron la hipotética viabilidad técnica
por no haberse implantado inmediatamen-
te.

— 58 —



Si las deficiencias Intrinsecas del plan
pudieron constatarse medlante anélisls
documental, no ocurri6 lo mismo en
cuanto a posible viabllidad de sus pro-
posiciones. De hecho, en la mayorfa de
los casos, solamente en la fase de dis-
criminacién en proyectos, esta viabilidad
pudo ser evaluada. Ocurre, sin embargo,
que la eficacia del planeamiento en
cuanto al proceso, sélo puede verificar-
se por medio de la implantacién de pro-
puestas especificas. La necesidad de
elaboracién e implantacién de proyectos,
verificada  anteriormente, se constat6
tamblén, como uno de los medios més
efectivos para obtenerse la evaluacién
més préctica del proceso de planeamien-
to.

SUGERENCIA: Los planes deben ofre-
cer en sus objetivos el desarrollo de
los proyectos, o estar inmediatamente
ligados a la fase subsiguiente de elabo-
raclén de proyectos, acompafiados de
programas de accién con mira a sus
ejecuciones.

EXEQUIBILIDAD FINANCIERA

16. Los planes no ofrecieron subsidios
que permitiesen evaluar la exequibilidad
financiera de su completa ejecucién. En
la mayorfa de los casos, entre tanto,
esa viabllidad probablemente existi6, en
virtud de la capacidad de endeudamiento
de los municlpios que determinaron la
elaboracién de los planes.

La ausencia de anélisis financiero, en
cuanto a los planes realizados, constitu-
ye uno de los grandes problemas, ya
referidos en la conclusién 13.

La capacidad de endeudamiento de los
municiplos debe ser preocupacién bésl-
ca de los planes, con miras a estimar
la viabilidad y programar las Inversiones
municipales, a fin de que sea posible
contraer los financlamientos necesarlos
para la Implementacién del plan.

SUGERENCIA: De acuerdo con la su-
gerencla del item 13, se hace necesaria
la definicion de estrateglas de accién,
a fin de disminuir los costos de elabo-
racién de planes, posibilitando asi una
mayor vinculacién de la capacidad fi-
nanciera de los municiplos a la fase
de implementacién.

FALTA DE EQUIPO DE IMPLANTACION

17. No llegaron a formarse equipos
de implantacién de los planes, en forma
de garantizar la unidad de ejecucién. En
la mayoria de los casos la Implantacién
fue Irregular en cuanto al nimero y na-
turaleza de los proyectos ejecutados.

La experiencia estd revelando que el
problema crucial del planeamiento, para
los gobiernos municipales, no reside pro-
plamente en la etapa de elaboraci6n de
los planes, sino en la posibilidad de su
ejecucién. La etapa de elaboraci6n fue
viabilizada por la disponibilidad de equl-
pos consultores y por el auxillo presta-
do por el SERFHAU. Para las alcaldias
es Impracticable la contratacién de equi-
pos de Implantacién, salvo en casos
especiales, como el del Catastro Técnico
Municipal, cuya dimensi6n, Inclusive en
términos de plazo, se define con més
facllidad.

Un sistema permanente de planeamien-
to no se limita al gabinete técnico en-
cargado de la elaboracién y revisién de
planes y proyectos. Depende, en gran
parte, de la capacidad de las unidades
encargadas de asimilar y ejecutar esos
planes. En un \(ltimo anélisis, la capa-
citacién del goblerno local para el planea-
miento corresponde al proceso gradual
que debe abarcar toda la estructura de
la Administracién Municipal.

Al no presentarse esa capacitacién de
modo uniforme, la ejecucién del plan
tenderd silempre a ser Irregular, pues
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algunos proyectos encontraron unidades
preparadas para emprenderlos, en tanto
que otros corrieron el riesgo de ser
ejecutados con insuficiencia, o ser aban-
donados.

SUGERENCIA: Complementando la su-
gerencia del item 9, se hace necesario
que el proceso de planeamiento local
incluya un procedimiento especifico hacia
el problema de capacitacién administra-
tiva de los gobiernos municipales. Tal
procedimiento deberia prever no sola-
mente las acciones orientadas hacia la
organizacién funcional sino al desarrollo
de la capacidad administrativa en térmi-
nos de recursos humanos.

RESULTADOS QUE NO COMPENSAN
COSTOS

18. Segin la opinion de las autorida-
des locales, en la mayoria de los casos,
los resultados de los planes no compen-
saron los costos respectivos.

Esta informacién confirma y refuerza
el andlisis del item anterior, en cuanto
a la ejecucion de los planes. Refuerza,
porque adiciona una nueva dimensién de
la evaluacién. El plan abre expectativa
de resultados, en general, una perspec-
tiva de inversiones, o sea, con capaci-
dad multiplicadora. Su evaluacién es he-
cha con tendencia a comparar los resul-

tados multiplicadores, o al menos, mul--

tiplicados. Al concluir esa evaluacién,
los resultados no Ilegaron a compensar
directamente los costos del plan, se de-
fine entonces, que su indice de benefi-
cios fue realmente pequefio.

La falta de datos dificulta el analisis
completo de esta informacion. No se
debe descartar la hip6tesis de inversio-
nes de rendimiento a largo plazo, ya
que a corto plazo serfan juzgadas im-
productivas. Como fue expuesto anterior-

mente, los esquemas de planeamiento
local se resienten de mecanismos de
evaluacién y control. En ese sentido, la
administracion departamental podrd ofre-
cer valiosa ayuda al planeamiento local.

SUGERENCIA: Los planes deben carac-
terizarse como parte integrante del pro-
ceso de planeamiento, no sélo cubrien-
do las alcaldias sino también la comuni-
dad municipal. Esta es la forma de
lograr mecanismos dindmicos de evalua-
ci6én y control, permitiendo conseguir
los objetivos, en cuanto se refiere a la
ejecucion de los planes y logrando suge-
rencias para hacer las alteraciones nece-
sarias.

IMPACTO DE LOS PLANES EN EL CON-
TEXTO

No fue posible, con base en los datos
e infonmaciones existentes, formar un
cuadro fidedigno que refleJara el impacto
de los planes en el contexto fisico, ad-
ministrativo, econémico y social del mu-
niciplo.

La adopcién de un planeamiento local
integrado, presupone la expectativa de
que éste venga a constituir un marco
importante de vida comunitaria local, que
determine el periodo de abandono de
las soluciones empiricas e Improvisa-
das, en favor del proceso deliberado
y racional de desarrollo, en los aspectos
fisicos, econémico, social e institucional.
Esa expectativa, por tanto, deberia en-
contrar respuesta en una correlacion ni-
tida, a partir de la adopcién del planea-
miento, entre las realizaciones de la
alcaldia y las prescripciones de los pla-
nes elaborados. Esa correlaci6n, sin em-
bargo, no quedé evidente ni fue posible
su reconocimiento, Esta informacién ori-
gina la demanda del anélisis completo
de los esquemas de planeamiento lle-
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vados a las alcaldias, pues revela que
éstos no estan correspondiendo a los
presupuestos, aun vélidos, que justifican
la adopcién del planeamiento. Las con-
clusiones anterlores presentaron, sepa-
radamente, una serie de aspectos Intrin-
secos de los planes que afectan su
eficacla. En sintesis, esos aspectos pue-
den traducirse en el grado y en la for-
ma de adecuacién de los planes de las
alcaldias de modo que estos puedan ser
realmente asimilados por la administra-
cién municipal. El anéllsls de las con-
clusiones anteriores conduce a la pro-
posicién de que la capacitacién municipal
para el planteamiento, bajo los éngulos
financlero y técnico, en las etapas de
elaboracién y ejecucién de planes, cons-
tituye aspecto fundamental del problema.
Para hacer exequible esa capacitacién,
dentro del cuadro realista de la capa-
cldad econémica y de las demandas mu-
nicipales, se hace necesario:

a) Asociar el plan al programa de ac-
cién de cada Alcalde;

b) Obtener colaboraclén del Gobierno
Departamental para aunar el esfuerzo de
grupos municipales a los exequibles, en
el sentido de perfeccionar el sistema
de planeamiento local inclusive, las uni-
dades ejecutivas.

SUGERENCIA: La adopcién de las su-
gerencias anteriores en un programa de
planeacién local deber4, no solamente
corregir las deficiencias constatadas, si-
no permitir la implantacién de un pro-
ceso que ofrezca mecanismos eficientes
de evaluacién los que, con base en las
informaciones, establezcan relaciones en-
tre la fase de elaboraci6n de los planes
y la fase de su implantacién.

ORGANO DE PLANEAMIENTO

Como resultado de la contratacién del
plan, la mayorfa de los municiplos fue

induclda a crear un érgano de planeacién.
Entre tanto, solo en un 40% de los
casos, esos Grganos permanecen en la
estructura del goblerno municipal.

La ausencia de un drgano de planea-
cién municipal desplaza la posibilidad de
que el plan elaborado venga a consti-
tuir la pieza fundamental para la con-
solidacién del proceso de planeamlento en
los municipios. Se observa también, que
en la mayoria de los casos, los 6rganos
fundados y sostenidos, acabaron desa-
rrollando otras actlvidades que no esta-
ban ligadas directamente al planeamlento.
Esta verificacién junto a las de las al-
caldfas, refuerza, desde el punto de vista
operaclonal, las observaclones del Item
17.

SUGERENCIA: La capacidad adminis-
trativa de las alcaldfas debe reforzarse, te-
niendo en cuenta la eficlencia del pro-
ceso de planeamiento local, por la cons-
titucién del 6rgano de planeaclén, el cual,
Integrado a la adopcién de las sugeren-
clas anteriores, serd factor fundamental
para el desarrollo local.

21. Los 6rganos de planeacién creados
no se encontraron comprendidos dentro
de las tareas de detallamiento del plan
en proyectos; revisi6n del plan; revi-
sién de proyectos o elaboracién de pro-
yectos nuevos.

Se confirma asi, el cardcter de estan-
camiento asumido por la planeacién, que
se resume en la tarea Inicial de elabo-
racién del plan y ejecucién de algunos
proyectos. Se evidencia también en otro
éngulo, el bajo grado de Institucionali-
zacién del planeamlento, cuyas causas
y consecuencias se analizaron en los
item anteriores.

SUGERENCIA: Complementando la su-
gerencla anterlor, el 6rgano del planea-
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miento, dentro de la estructura adminis-
trativa municipal debe ser apto para
inducir el procedimiento dindmico del
planeamiento, promoviendo directa o in-
directamente las acciones especificas
para la- reevaluacién e Implantacién de
los planes.

PLAN Y POBLACION

22, En la mayorfa de los casos, pasa-
da la fase de trabajo del equipo contra-
tado, no se verific6 la incorporacién del
planeamiento a los habitos administra-
tivos locales; no hubo considerable im-
pacto en el plan en cuanto a la pobla-
cién, de modo que la continuidad de su
implantacién fuera impuesta a los alcal-
des.

Esta conclusién completa la del nimero
14 en lo que se refiere a “ejecutor” del
plan. Es posible que el municipio, como
entidad socio-cultural, sea sustituido por
el alcalde en cuanto a individuo, en
su calidad de ejecutor del plan. En este
sentido se verifica que, en su mayoria,
los planes son contratados en un pe-
riodo “mas favorable” comprendido entre
la Iniclaci6n y la mitad del mandato del
alcalde. No se verifica la participacién
de la comunidad municipal como agente
del planeamiento de los problemas del
municipio, o en la limitaclén de las
soluciones ofrecidas. Apenas, en raros
casos, fueron sugeridas reuniones de en-
tidades municipales, teniendo en cuenta
su esclarecimiento y compromisos con
relacién a las propuestas del plan.

SUGERENCIA: La metodologia adopta-
da en la planeaci6én municipal debe ser
reformulada, teniendo en cuenta la Inte-
gracién de la comunidad local al proceso
del planeamiento. Solamente asi podra
ella contribuir directamente, a través de
solicltud para la implantacién de deter-

minados programas, e Indirectamente co-
mo inversionistas privados, a la solucién
del proceso de planeamiento, haclendo
de lado los aspectos negativos de la
varlacién politico-administrativa.

AUSENCIA DEL LIDERAZGO

23. Los planes no llegaron a sensibllizar
los liderazgos locales, a nivel del Con-
cejo o de asociaclones de clase.

Este hecho estd intimamente ligado
con lo expuesto en el item anterlor. El
enunciado, para subrayar el aspecto par-
ticular del problema, es de gran relle-
vancla. Las entldades que deben formu-
lar las demandas y las necesidades de
la comunidad en general y de sus sec-
ciones especializadas, se mostraron ale-
jadas de los planes, en el sentido de
que no se Involucraron en un primer
proceso de critica y después de adhe-
si6én (o rechazo expreso). Desde el pun-
to de vista comunitario, estas institu-
ciones se vieron precisadas a asumir
cierto grado de patrocinio del plan, pues-
to que siendo més estables en la com-
posiclén y liderazgo politico, tenfan més
condiciones de garantizar y estimular la
estabilidad administrativa y programética
del Gobierno Municipal. Es clerto que el
planeamiento tiende a ser un proceso
eminentemente técnico, ocasionando el
distanciamiento y la desconflanza de
clertos sectores politicos o Ignorantes.
En este punto, se retrocede a la cues-
tibn de la metodologia, para orientarla,
con el fin de evitar que el plan preten-
da sustituir la decisién.

Al nivel local, el plan debe utilizarse
como instrumento de decisién y, siem-
pre que sea posible, de acercamiento
entre la administracién departamental y
municipal, para que en esta forma sea
un vinculo deseado, de orientacién de
las acciones del alcalde.
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SUGERENCIA: El proceso de planea-
miento debe ser amplio, con un propé6-
sito metodolégico, y con efectiva parti-
cipacién de toda la comunidad local. En
esta forma, ella debe garantizar la efi-
clencia de los mecanismos que asegu-
ren la Implementacién,

INSTITUCIONALIZACION DEL PLANEA-
MIENTO

24, Se considera relativamente bajo el
grado de Institucionalizaclén del planea-
miento en las alcaldias que adoptaron
los planes evaluados, concluyéndose que
éstos no llegaron a constituir factor de
Instituclonalizacién del planeamiento.

25, Demostraron asi, un bajo grado de
Instituclonalizacién de las proyecclones
en el desempeiio del sector publico, pre-
carlas, Inclusive, en cuanto a los datos
disponibles por las alcaldfas.

Estas dos proposiciones sintetizan el
anélisis de la Institucionalizacién del pla-
neamiento. En los items anteriores, ante
las evidenclas de los datos revelados,
estas conclusiones ya se habfan carac-
terizado en forma clara y expresa. Hay,
entre tanto, un dato adiclonal que configu-
ra el andlisis precedente, y que se resal-
ta aqui: el grado de desempefio del sector
piblico. Se confirma, en el andlisis de
resultados, la conclusién presentada en
el examen del contenido de los planes,
esto es, no fueron incorporados a la
variable “eficlencia urbana” como aspec-
to central, en términos de metas. Con-
siderado como meta en si, el plan corre
el riesgo de no funclonar como agente
institucionalizador del planeamlento, he-
cho evidenciado por las experienclas eva-
luadas y analizadas.

SUGERENCIA: Los planes no pueden
considerarse como hechos aislados del

procedimiento politico-administrativo. Sus
proposiciones, en cuanto a objetivos o me-
tas, deben establecerse en funcién de
la viabilidad real de sus consecuencias.

AUSENCIA DE INTEGRACION ECONO-
MICA

26. En todos los casos estudiados no
se verificé la Integracién econémica del
plan con el planeamlento departamental
o naclonal.

Ademés de la deficlencia en conside-
rar los municiplos como entldades ad-
ministrativas estables (Iitem 1) los planes
los consideraron también como entida-
des auto-suficlentes. Al lado de las de-
ficlenclas Intrfnsecas de los planes, ya
comentadas, resulta la deficlencla en el
proceso de planeacién. Los planes y
programas naclonales y departamentales
no llegaron a presentar auxilios espe-
cificos para el desarrollo de los munl-
ciplos, salvo algunas excepciones. El
planeamiento municipal constituy6 asf
agregado a los planes aislados, que, en
caso de que fuesen implantados en su
totalidad, podrian comprometer las direc-
trices departamentales o nacionales. ‘El
programa de planeamiento municlpal ca-
rece de definiclones mas amplias y es-
pecificas a nivel departamental y nacio-
nal.

SUGERENCIA: Se hace necesarfa una
fntima vinculacién del programa de pla-
neamlento con las estrategias de la ac-
cién departamental y nacional, estrate-
glas que deben ofrecer a éste programa
y recibir la Informacién para una reva-
luaclén periédica con miras a adecuarlas
a la realidad municlpal.

INTEGRACION FINANCIERA

27. Los municipios mantuvieron mayor
integracién financlera, con miras al pla-
neamlento, con el Goblerno Nacional



(SERFHAU), mas que con el Goblerno
departamental. No se constaté la inter-
vencién de la coordinacién departamen-
tal para la aprobacién de financiamlentos
nacionales.

Esta integracion financiera implica tam-
bién una vinculacién a nivel de defini-
cién de prioridades y de evaluacién de
los propios planes. La no Integracién
efectiva a nivel de gobierno departamen-
tal, trajo notables diferencias en la im-
plantaci6n de los planes, teniendo en
cuenta que en gran parte, las realiza-
ciones municipales dependieron de la
localizacién de recursos del Estado, de-
finidos en programas departamentales.
La mayor participacién departamental po-
drd no sélo contabilizar los programas,
sino también incorporar recursos muni-
cipales a los departamentales, teniendo
en cuenta la realizacién de los objetivos
comunes a los complementarios.

SUGERENCIA: Se hace necesaria una
mayor particlpacién del Departamento en
el programa de planeamiento municipal
definitivo a nivel nacional. Esta partici-
pacién debera producirse en la esfera del
Consejo Estatal de Desarrollo, bien desde
el punto de vista técnico, bien en cuanto
a la definicibn de estrategias y progra-
mas de accién. La formulacién financie-
ra constituye también factor preponde-
rante, a través del cual se consolidaran
las anteriores.

INTEGRACION CON EL DEPARTAMENTO

28. La ACAR-MG, la COMAG, vy la
CEMIG fueron los 6rganos departamen-
tales que mas recibieron solicitudes de
asistencia técnica para el desarrollo de
los proyectos. Aun asf, en el 40% de
los casos no hubo vinculacién institu-
cional con el Estado.

En parte, la informacién confirma el
bajo grado de integraci6n entre los mu-

nicipios y el Gobierno Departamental, en
lo que concierne al planeamiento. Abre,
entre tanto, una considerable perspectiva
de engranaje, por el examen de los es-
quemas de actuacién de los érganos co-
mo la ACAR - Asociacién de Crédito y
Asistencia Rural; CEMIG - Centrales
Eléctricas de Minas Gerais - que tienen
a su crédito la capacidad comprobada de
prestar asistencia a los municipios, en
las 4reas de sus especializaclones.

Es evidente que estos 6rganos no te-
nian disponibilidades para ofrecer coope-
racién técnica a todos los municipios del
departamento en forma individual. Esto
es, en la realidad, el aspecto central
de la vinculacién entre el departamento
y los municipios - el Departamento no
tiene condiclones para atender las de-
mandas presentadas individualmente, a no
ser que pueda crear una superestructura
para atender los poblemas municipales.
Esto, ademds, de ser oneroso, seria Ine-
ficaz, pues no contribuiria a la capaci-
tacién efectiva de los gobiernos locales.
La cuestién esta, pues, en desarrollar
las férmulas que ofrezcan capacidad
multiplicadora a los 6rganos departamen-
tales, ampliando su disponibilidad efec-
tiva y creando condiciones reales para
estimular su Intercambio con los gobier-
nos locales.

SUGERENCIA: La elaboraci6én de los
planes locales no puede considerarse a
nivel de la administracién departamental,
como procedimiento aislado. El departa-
mento debe asumir una funcién efectiva,
a través de un organismo que, anexado
al sistema departamental de planeamien-
to, establezca la vinculaci6n con los mu-
nicipios.

INTEGRACION MICRO-REGIONAL

29. En la mayoria de los casos, no se
establecieron integraciones a nivel micro-
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reglonal para la elaboracién conjuntade
fos planes y proyectos intermunicipales
o para el desarrollo de las asoclaclones
municipales.

Una de las premisas bésicas del pla-
neamiento local integrado consiste en
la consideracién de las posibilidades de
desarrollo de determinadas &reas, porla
maximizacién u optimizacién que se lo-
gra con economfas de escala, Jerarqui-
zacién funclonal de las actividades eco-
némicas, eliminacién de las desecono-
mias o disfuncionalidades econémicas y
el mejor aprovechamiento de los recur-
sos humanos y equipos.

Salvo en raras excepclones, las édreas
que ofrecen el campo de la aplicacién
para tal maximizacién cubren a més de
un municlplo.

En esta forma, el planeamiento local,
en principlo, deberd ser multimunicipal
o micro-regional.

Los planes elaborados, entre tanto, por
cuestlén pragmética, se confiaron a la
Jurisdiccién de los municiplos que to-
maron la Iniciativa de su elaboraci6n. Se
verificé, pues, ante la lmposicién de la
realidad, alteracién desventajosa del con-
cepto bésico del plan.

Por clerto, es dificll para la adminis-
traclén municipal tomar la Iniclativa de
la vinculaclén micro-regional para el pla-
neamlento. Uno de los problemas criti-
cos que se evidencla de inmediato es
la manipulacién polftica que esa vincu-
laclén encierra, volviendo la posicién de
los alcaldes Integradores, vulnerable.
Estos, en algunos casos, llegan a Inhibir
el liderazgo ostenslvo que podrfan pres-
tar a la vinculaclén, por escripulos per-
fectamente comprensibles.

En ese punto, el Goblerno Departa-
mental, puede ofrecer una valiosa cola-
boracién al planeamiento integrado, co-
locando esa vinculacién dentro del cuadro
eminentemente técnico y administrativo,
al mismo tiempo que proplcia, con mayor
Intensidad, el surgimiento de campos
polfticos micro-regionales, los cuales fa-
cilitaran sobremanera, el engranaje a ni-
vel legislativo y ejecutivo de la adminis-
traclén departamental, con las adminls-
traclones municlpales.

SUGERENCIA: Asumlendo una posiclén
més efectiva Junto al planeamlento local,
el Departamento debe definir un progra-
ma de accién que Integre los planes lo-
cales al marco méis amplio, desarrollando
planes micro-reglonales.

EJECUCION CONJUNTA

"30.En la totalidad de los casos, los
planes no condujeron a la ejecucién
conjunta, Intermunicipal, de obras o ser-
vicios.

Esta informaclén confirma la falta de
cardcter del plan Integrado en su sen-
tido regional-territorial-espaclal, analizada
en el item anterior.

Sintetlza, tamblén, en términos de
andlisis critico, la problematica del pla-
neamiento local Integrado, en especlal
la cuesti6n de jurisdiccién. La experien-
cia de considerar ese tipo de planea-
miento como competencla de la admi-
nistracién municipal, por los datos eva-
luados, no fue satisfactoria. La hip6tesis
de que surjan, sin Interferencla exégena,
asoclaclones municipales que se atribu-
yan a la funcién de planeamiento, y que
se capaciten para ejercerla, no se concre-
t6 de manera generallzada.

La competencia de la administracién
departamental en el planeamiento social
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integrado comienza a ser delineada, espe-
clalmente gracias a los diagnésticos de
desarrollo urbano que algunos departa-
mentos tomaron la Iniclativa de elaborar.
Se presenta la oportunidad para una de-
finicion més clara de esa competencla
en el desarrollo de esquemas reales de
participacién del Gobierno Departamen-
tal. En esos esquemas se vislumbra que
los departamentos debieron tener un
papel dominante como intermediarios
entre el Goblerno Naclonal y los orga-

nismos municipales, llenando el vacio
que pudo ser consecuencia del bajo gra-
do de institucionalizacién y reducido in-
dice de beneficios del planeamiento lo-
cal.

SUGERENCIA: La accién departamental
sugerida anteriormente debera orientarse
hacia la constitucién de asociaclones mu-
nicipales, con miras a una ejecucién con-
junta, intermunicipal, de obras o servi-
cios.
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