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APLICACION DE INFORMATICA A LA GESTION
MUNICIPAL: propuestas para su implementacion

Susana Finquelievich *

La aceleracion de la evolucion de las tecnologias de informacion y comunica-
cion (TIC) permite salvar numerosos obstaculos en la informatizacion de la
gestion municipal, agilizando la administracion de los servicios urbanos; pero
al mismo tiempo, el uso de TIC induce mutaciones organizacionales, entre
ellos la adecuacion de las mismas estructuras administrativas. Este articulo
plantea las ventajas y obstaculos derivados de la informatizacion de los
servicios municipales -analizados a partir de experiencias europeas y
argentinas- y propone estrategias para que estos procesos puedan llevarse a
cabo, optimizando los recursos humanos, financieros y tecnolégicos.

JEXISTEN OBSTACULOS QUE IMPIDAN
LA INFORMATIZACION?

La evoluciéon de la informatica y las
telecomunicaciones en los ultimos quince afios
implico la disminucion de los obstaculos tecnolé-
gicos y financieros que se oponian a las intencio-
nes de informatizacion de la administracion
municipal. Dos tendencias colaboran para este
efecto; una de ellas es la miniaturizacion de los
productos informdticos: gracias a ella, es notable
el crecimiento tanto en el parque de computadoras
como en el de softwares, asi como en el del
incremento de sus capacidades. La otra es la
sinergia establecida entre las diferentes tecnolo-
gias de informacion y comunicacion (telemdtica.
El debilitamiento de las fronteras entre ellas hace
que la informatica, las telecomunicaciones, las
técnicas audiovisuales, los multimedia, etc.,
converjan en equipos de usos multiples. Asi, las
l6gicas de estas tecnologias se confunden y
penetran conjuntamente las organizaciones
publicas y privadas, suscitando nuevas acciones.
La explosion telematica se banaliza: la herramien-
ta se vuelve proteiforme, pero al mismo tiempo,
su uso se hace cada vez mas accesible, y su
difusion se generaliza, debido a la disminucion de
sus costos. Los obstaculos que se minimizaron en
la iltima década son los siguientes:

La técnica ya no es elitista:

La miniaturizacion y portabilidad de los
sistemas, su descentralizacion, la disminucion de
sus tiempos de respuesta, la evolucién de los
softwares (mas "user-friendly"), facilitan el
dialogo fuido entre personas y maquinas. En lo
que concierne a las municipalidades, el obstaculo
técnico ha sido reemplazado por dos necesidades:
la formacion adecuada del personal (usuario de la
tecnologia) y la adecuacion de la organizacion
administrativa a los nuevos instrumentos.

Las barreras financieras cdecrecen:

Una de las objeciones mas frecuentes de las
municipalidades es el costo de la informatica.
Pero actualmente el factor precio ya no es un
freno insalvable a la introduccion de la informati-
ca en la administracion local, y que ese obstaculo
decrecera aiin mas en el futuro inmediato.

Segin un estudio efectudo en Francia' en
comunidades rurales, el costo de la informatica,
para una unidad urbana de 2000 habitantes,
oscilaba entre el 0,5 y el 3% del presupuesto de
funcionamiento del municipio, o equivalia al 1%
del presupuesto total del municipio. Otro tipo de
evaluacion consideraba un costo de 30 a 50 FF
(alrededor de U$6 a U$8.50) por habitante
durante el primer afio, y alrededor de 10 FF (U$2)
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por habitante los afios siguientes. La reduccion de
costos acompaiia la evolucion tecnoldgica. Estos
pueden disminuir ain mas racionalizando el uso
del presupuesto, como en la compra o alquiler
comun (entre dos 0 mas municipios, 0 entre un
municipio y una empresa privada) de hardwares
y softwares. Los procesos de informatizacion
afectan ya -o afectaran en un futuro muy cercano-
al conjunto de las instituciones administrativas, y
a sus relaciones externas e internas,
imponiéndoles un funcionamiento
interdependiente.

LAS TRES ETAPAS DE LA
INFORMATICA EN LOS MUNICIPIOS

En las experiencias realizadas en ciudades de
los paises desarrollados -fundamentalmente en
Francia- el panorama de aplicaciones informaticas
muestra que la evolucion tecnélogica precipita los
usos que se hacen de ella. Al comienzo, la
computadora fue considerada como poco mas que
una calculadora automatica, capaz de memorizar
datos, o una maquina de escribir perfeccionada.

Las primeras generaciones de computadoras -
y los primeros usos de la informatica- permitian
solo ahorrar tareas repetitivas y cumplirlas con
mayor rapidez y productividad. Mas tarde, la
informatica se transformé en una ayuda
importante para la toma de decisiones, la
generacion, colecta, procesamiento y
almacenamiento de informacion, el
funcionamiento institucional en formadered y la
comunicacién. Los municipios estudiados’ han
recorrido este mismo camino en sus procesos de
informatizacion. En las aplicaciones de esta
tecrologia coexisten tres etapas y cuatro tipos de
usos: administracion, gestion, asistencia para la
toma de decisiones, y comunicacion. Estos usos
no tienden a sucederse los unos a los otros, sino a
superponerse: todos permanecen presentes en las
aplicaciones informaticas municipales. Por lo
demas, la informatizacién de los municipios no
progresa con el mismo ritmo en todas las
ciudades, ni tampoco con la misma rapidez que la
evolucion tecnoldgica. Las aplicaciones que
predominan son ain las mas clasicas: gestion
contable, gestion del personal, bancos de datos y
tareas de administracion.

a - La etapa de administracién y gestion

En los municipios, al igual que en las
empresas, las primeras computadoras fueron
incorporadas en los servicios financieros; sus
primeras utilizaciones estuvieron destinadas a la
automatizacion de las tareas repetitivas: calcular
las sumas a pagar al personal, editar los
documentos que acompaiian las actividades
contables, y preparar los informes recapitulativos
anuales, asi como procesar los debes y haberes de
las operaciones contables, y compararlas con las
disposiciones presupuestarias. Se trata del rol
clasico de la computadora como herramienta de
gestion que permite ganar tiempo y seguridad en
el cumplimiento de tareas repetitivas, y del
seguimiento en el tiempo de las operaciones
contables. La informatica también ha desarrollado
numerosas aplicaciones destinadas al manejo de
los archivos administrativos. En los primeros
tiempos, los municipios informatizaron la
actualizacion de los padrones electorales. Pero
muy pronto el campo de aplicaciones en cuanto a
informacion sobre la poblacion se extendid
también a preparacion de tablas censales por
décadas, ficheros de urbanismo, catastro, archivos
de viviendas disponibles, inscripciones escolares,
campailas de vacunacion, etc.

Sin embargo, la informatizacion de los
municipios implica también riesgos dificiles de
controlar, asi como exigencias no siempre
satisfechas. Las medidas relativas a la proteccion
de la informacion -un tema de importancia
creciente en el mundo- no deberian constituir un
obstaculo excesivo para el intercambio de datos
entre las municipalidades y con el Estado -
particularmente con los Institutos Nacionales de
Estadistica y Censos- en las areas de estadisticas
fiscales e informacion sociodemografica y
econdmica. Ademas de progresos en la producti-
vidad, la utilizacion de informatica en los
municipios permite ofrecer nuevos servicios a los
habitantes, aprovechando la combinacién ofrecida
por la informatica y la "ofimatica".

b - La etapa de asistencia a la toma de
decisiones

La técnica se alia a la politica. La
descentralizacion disminuye los campos de
responsabilidad de los funcionarios, y un mayor
rigor financiero condiciona las decisiones; pero al
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mismo tiempo. tareas como las simulaciones
presupuestarias o los calculos relativos al area
fiscal local. se tornan accesibles para los
funcionarios municipales, en toda la escala
jerarquica. Del mismo modo, pueden acceder a
los elementos de control de la gestion.

¢ - La etapa de la comunicacion:

La informatica y las telecomunicaciones estan
hoy intimamente relacionadas. La telematica
permite a los municipios mejorar la circulacion de
la informacion intra e inter-servicios, con los
habitantes. o en todas las combinaciones posibles.

La implementacion de servicios telematicos
puede reposar sobre la informatica local, o sobre
una red nacional. Asi. la informatizacion de los
municipios puede desarrollarse en dos
direcciones:

Facilitar a los funcionarios municipales -
principalmente a los de las ciudades medias y
pequeias- el acceso rapido a las informaciones
administrativas que necesitan, comunicando las
decisiones provenientes de otros niveles de
gobierno (regionales o nacionales).

Poner a la disposicion de los administrados -
los habitantes de la ciudad- las informaciones que
conciernen a la vida local, servicios municipales,
impuestos,  asistencia  social, integracion
comunitaria, etc., ademas de tornar mas fluida la
relacion administradores-administrados.

En sintesis, la evolucion de la tecnologia y la
diversificacion de sus aplicaciones resulta en la
multiplicacion de las posibilidades y potencialida-
des ofrecidas por la informatica, y en la gradual
desaparicion de las limitaciones y obstaculos para
su uso. Estos dltimos son cada vez mas de orden
politico u organizativo, y menos de orden
tecnoldgico o financiero. Actualmente, los
vectores de la modernizacion y la agilizacion de
la administracion local pasan mas por la
distribucion del poder, la formaciéon de los
administradores y gestionarios, la voluntad de
decidir y de comunicar. que por la evolucion
tecnolégica.

Informdtica y descentralizacion

La descentralizacion, en sus diferentes formas,
es aun un tema candente. Las nuevas
competencias de las municipalidades, enfrentadas
a la descentralizacion, refuerzan la necesidad de
informatizacion de los servicios. Esto implica

ventajas indudables, pero también cierto numero
de riesgos:

a) A mas responsabilidades, mds informacion.

La descentralizacion municipal implica
nuevos terrenos de accidon para intendencias
barriales o para determinados sectores adminis-
trativos. Si el proceso se realiza correctamente,
éstos hallaran que sus poderes aumentan, pero
que al mismo tiempo, esta autonomia impide
recurrir al amparo del poder centralizado. Segiin
la experiencia francesa, las transferencias de
responsabilidades cubren fundamentalmente las
siguientes areas: urbanismo y planificacion local,
ensefianza, accion sanitaria y social, acciones
econdmicas, y formacion profesional interna. Esta
evolucion tiene las siguientes consecuencias:
© cargas suplementarias de trabajo para los
servicios municipales, ya sea porque asumen la
responsabilidad de acciones desarrolladas
previamente por el Estado central, o porque
intervienen en nuevos sectores y servicios.

° incremento de la necesidad de informacidn,
inherentes al aumento de las responsabilidades
transferidas.

° incremento de la produccién de informacion:
una municipalidad auténoma, que administra
nuevos servicios, debe preocuparse por la
difusion de sus acciones y por la informacion
suministrada a los habitantes.

El dominio de la gestion y de las relaciones
intra y extra municipales implica necesariamente
el dominio de los flujos de informacién. La
municipalidad esta sometida asi a un triple juego
de presiones: la presion de la informacion; la de
los ciudadanos, que exigen en forma creciente
que los gobiernos locales asuman sus
responsabilidades y garanticen servicios de
calidad, continuos y eficientes; y la presion
financiera, dado que las municipalidades
descentralizadas sufren en general limitaciones
econdmicas considerables. La conjuncion de estos
factores crea una situacion favorable a la
incorporacion de TIC, fundamentalmente el uso
de técnicas de gestion (simulacidn, control de la
gestion, contabilidad analitica), y a la informati-
zacion de los servicios técnicos. La
informatizacion de las municipalidades es un
medio valioso para suavizar los inconvenientes y
asumir las nuevas responsabilidades derivados de
los procesos de descentralizacion, a causa de del
incremento de productividad, transparencia y
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eficacia que conlleva. Pero ésto sélo es posible a
condicion de que les sean otorgadas a las
municipalidades los medios de acceder realmente
a su autonomia.

Los frenos a la "conversion" informdtica:

La "conversiéon" de las administraciones
locales a la informatica esta presente en las
discusiones, los discursos oficiales, las ofertas de
empresas especializadas y en las agendas de
organismos nacionales e internacionales.

Sin embargo, las reflexiones sobre este tema
no deben ignorar los obstaculos. Uno de ellos -tal
vez el mas importante- es que la evolucién
tecnologica, y los deseos de informatizar las
administraciones locales, no se acompaiian, en
general, de una evolucion correlativa de los
procesos de gestion y organizacion.

Todo indica que el conjunto de agentes que
deberian participar en estos procesos -las
municipalidades, el Estado central, el sector
privado- no han asimilado todavia las nuevas
reglas de juego que se derivan de la evolucion
tecnologica, economica y politica.

Asi, la informatizacién de las municipalidades
esta alin en sus primeros pasos, y no responde
coherentemente al discurso oficial de apertura de
las administraciones locales a la sociedad, como
herramienta para contribuir a la modernizacién
del pais.

EL MAYOR DE LOS RIESGOS: El bloqueo
de la informatizacion

La incorporaciéon de la informatica en las
organizacioes de todo tipo, ya sean empresas,
organismos estatales, ONGs, etc., perturba su
funcionamiento -al menos durante el primer
periodo de su introduccion- y plantea problemas
de adaptacion a los procedimientos y normas.

Muchas municipalidades se manifiestan
extremadamente conservadoras en lo que se
refiere a su organizacion interna y a sus relaciones
con otras instituciones y con el publico.

Aparece entonces obstaculos mas peligroso: el
de una informatica bloqueada por una estructura
inmovilista y autocentrada.

LOS PELIGROS DE LA
ADMINISTRACION CONSERVADORA

El potencial de aplicaciones informaticas en

las administraciones municipales ya ha sido
mencionado: se reduce el tiempo de respuestas,
aumenta la eficacia de los servicios y la fluidez de
la comunicacion. Pero la realidad actual difiere de
este panorama idilico: las pocas aplicaciones
implementadas en la Municipalidad de la Ciudad
de Buenos Aires, para mencionar un ejemplo,
demuestran un proceso incompleto, insatisfactorio
e ineficiente.

Esto resulta de una concepcion confusa y
mecanicista de la informatica y de la tecnologia
en general, asi como de los procesos de
decentralizacion. Dentro de esa Optica, la
informadtica no debe modificar las relaciones de
poder dentro de las municipalidades, ni las de
éstas con su entorno, ni tampoco la racionalidad
de sus sistemas administrativos. Esta limitada a
traducir tecnoloégicamente las disposiciones
administrativas vigentes. Este tipo de informatiza-
cion produce efectos perversos: retarda la
modernizacion real de los servicios y congela la
productividad del personal informatico -si lo hay-,
absorbido por trabajos de mantenimiento y
actualizacion de aplicaciones vetustas de la
tecnologia, en vez de dedicarse a desarrollar
nuevas aplicaciones o generar servicios innovado-
res. Fundamentalmente, la informatizacion
"gatopardista”, la que introduce cambios
tecnoldgicos para que todo continde igual, resulta
una barrera practicamente infranqueable para la
implementacion de una reorganizacion
administrativa coherente, asentada sobre codigos
y criterios comunes.

Con frecuencia, las municipalidades eligen un
punto de vista mecanicista para la informatizacion
en vez de un enfoque globalizador, que analice
las necesidades y demandas reales internas y
externas, el contexto politico y urbano, y las
limitaciones y rigideces de la propia organizacion.
La consecuencia de estas conductas es el bloqueo
de la informatizacion: la tecnologia corre el riesgo
de cristalizarse en una administracién local en la
que las practicas permanecen vetustas e
ineficaces.

Esta "informatica bloqueada" toma diversas
formas. Una de ellas es el bloqueo debido a una
informatizacion precoz o puntual: en ciertas
municipalidades se implementaron sistemas
sobredimensionados, centralizados, accesibles
sélo a iniciados. En estos casos, el progreso se
vuelve retraso. Las municipalidades se encuentran
sobre-informatizadas, lo que exige
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mantenimientos engorrosos y formaciones caras.
En general. estos antiguos sistemas no son
favorables a la fluidez de la comunicacién-intra-
municipal, ni menos aun con los ciudadanos. Por
lo demas, las inversiones necesarias para renovar
tales sistemas son costosas.

Otra forma es la informatica "gadget": suele
ocurrir que la nueva direccion de un sector o
servicio municipal implemente aplicaciones
informaticas puntuales, utilizando elementos no
adaptados a las necesidades reales. En estos
casos, se producen deseconomias, y el impacto
sobre el incremento de la eficacia es demasiado
débil. La herramienta tecnolégica se ha
convertido en un mero "gadget".

- Innovacion tecnolégica: ;innovacion social?

Mario Albornoz sefiala justamente’ que "Es
preciso caer en la cuenta de que vincular las
nuevas tecnologias con el desencadenamiento de
profundas transformaciones sociales implica, por
una parte, destacar la capacidad transformadora
del conocimiento tecnoldgico, la cual le confiere
un caracter "histdérico”" o "revolucionario", pero
por otra parte, seflalar limites, ya que las
transformaciones sociales son necesariamente
lentas. La estructura social ofrece mas rigidez y
resistencia al cambio que las estructuras
productivas o los sistemas de conocimientos"”. Al
respecto, Riccardo Pettrella®, director del
programa FAST, expresaba: "Por si sola, la
innovacion tecnolégica no garantiza ni la
competitividad a largo plazo de la economia, ni el
crecimiento econémico, ni el del empleo, ni el
bienestar individual y colectivo. Para alcanzar
tales objetivos, debe inscribirse en un proceso
global de innovacioén social".

El concepto de "proceso de innovacién social”
se refiere a la capacidad que tiene una sociedad de
transformarse, adaptandose a las nuevas
circunstancias sociales, econémicas, politicas y
tecnolégicas, locales, nacionales e
internacionales. Concierne también su
habilidad para identificar y reconocer sus
necesidades, y de modificar sus estructuras y sus
organizaciones con el objeto de incorporar las
nuevas tecnologias que pudieran dar las respues-
tas necesarias.

La innovacion social esta ligada, por un lado,
al concepto de modernizacion tecnolégica, social
y organizativa, y por otro, al de creatividad,

término que representa el extremo opuesto al de
los modelos imitativos de esquemas externos.

La "innovacién social" -inevitablemente
asociada a la innovacion tecnoldgica, dado que
esta ultima no sera aprovechada en toda su
potencialidad sin la primera- pone el acento en un
proceso endégeno de transformaciones sociales.
de las identificaciones de las necesidades y
demandas reales de una sociedad o comunidad,
que reclama, produce o incorpora nuevas
tecnologias, adaptdndolas a sus propias
caracteristicas y necesidades. Albornoz subraya
que los efectos sooiales del cambio tecnoldgico no
pueden ser analizados con posterioridad a la
incorporacion de tecnologias, sino dentro de un
enfoque dindmico que recupera a la sociedad
como condicionante y sustento de las
transformaciones. Estudios previos de
impacto, evaluaciones, tests y monitoreos
constantes y periddicos son algunos de los
instrumentos con los que cuenta la sociedad para
controlar los impactos de los cambios tecnologi-
COS en su seno.

(Cual es la situacion de la Argentina con
respecto a la innovacion tecnolégica? ;Cumple en
este sentido con los enunciados de Albornoz, es
decir, prevee y anticipa el cambio tecnolégico
para adaptarlo a la sociedad, o mantiene el
comportamiento opuesto? Los trabajos realizados
anteriormente prueban esto ultimo: la oferta
tecnolégica exdgena se hace presente en el
mercado sin otra preparacion, con respecto a la
sociedad en la cual se insertan, que los estudios
de mercado y de opinion publica’, y las campaiias
publicitarias que de ellos derivan. La "sociedad de
la informacion”, a pesar de los discursos en boga,
aiin no esta plenamente implantada en el pais.

¢(Cuales son los pardametros con los cuales se
puede medir este grado de integraciéon? Segin un
informe del FAST®, se puede contar con cuatro
tipos de factores:

Cientifico-tecnologicos.Estos se definen por los
progresos realizados en la investigacion
cientifica y tecnolégica, estimulados desde el
Estado, apoyados por el sector privado, limitados
s6lo por la capacidad de los investigadores y los
recursos disponibles, y caracterizados por un alto
grado de imprevisibilidad.

Econdmicos e industriales: Estos factores -cuya
inexistencia, insuficiencia o ineficacia pueden
frenar o incluso impedir la incorporacion de
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nuevas tecnologias- se refieren a la disponibilidad
de capital y mano de obra especializada. a la
existencia de equipos de fabricacion y de oficinas
apropiados.

Sociales y culturales: Estos factores -estructura
social, conocimientos socialmente disponibles,
voluntad de apropiacion de la innovacion
tecndlogica. acceso de la poblacion a la
educacion y a la formacion especializada, lugar
que ocupan los cientificos en la sociedad, uso que
hace el Estado de la produccion cientifica y
tecnolégica, etc.- van mas alla de los factores
econdmicos; constituyen la base misma de la
capacidad de innovacién de la sociedad.

Institucionales: Estos poseen especificidad
propia; conciernen la capacidad de las
instituciones de admitir transformaciones en sus
estructuras y funcionamientos que las haga
permeables a la innovacion tecnolégica, y que les
posibilite su oOptimo aprovechamiento. Los
factores institucionales, como los econémicos e
industriales, pueden llegar a retrasar o bloquear la
incorporacion de innovaciones tecnoldgicas en los
casos en que las instituciones son excesivamente
rigidas, si existen tabicamientos entre sus
departamentos y divisiones, si la circulacion de
informacion es solo vertical y de arriba hacia
abajo, o si se persiguen intereses individuales o
parciales, perdiendo de vista las politicas globales
e integradas.

Estos factores incluyen tanto a la
administracion de gobierno -en sus diferentes
niveles- como al aspecto legislativo.

Los estudios efectuados por la OIT indican
que la sociedad de la informacién, segun los
indicadores mencionados mas arriba, no se ha
implantado adn en la Argentina.

Ademas de las obvias desventajas que esto
supone, la situacion contiene también ciertas
potencialidades, que bien utilizadas podrian
convertirse en ventajas, como la posibilidad de
disponer de tiempo para prever y modificar
algunos efectos de la innovacion tecnoldgica, y
disefar politicas y estrategias en funcion de ellos.

INNOVACION TECNOLOGICA Y
FACTORES INSTITUCIONALES Y
ADMINISTRATIVOS

En el sector empresario privado, se asume que

el componente administrativo esta ligado a la
competitividad y a la eficacia. En consecuencia,
es un factor critico y estratégico: la viabilidad, el
progreso, la rentabilidad, la vida misma de una
empresa depende, en gran medida de su gestion y
administraciéon. La innovacién tecnoldgica es
crucial para incrementar la eficacia de una
empresa, flexibilizar su funcionamiento, aumentar
su capacidad de respuesta a las demandas y
diversificar su produccion, si esto resulta
necesario.

Estos criterios son validos para las institucio-
nes gubernamentales, como lo han demostrado,
en lo que se refiere a la cuestion urbana, las
municipalidades europeas’ y norteamericanas.

En el caso de la Argentina, lo que ocurre con
las tecnologias en el sector administrativo
publico, como se decide su uso, a traves de qué
parametros, qué formacion se suministra a sus
utilizadores, como transforman la institucion, si lo
hacen, y otros interrogantes, constituyen un
oscuro misterio.

Nuestro trabajo trat6 de develarlo a nivel de la
Municipalidad, pero sélo se consiguieron palidos
rayos de luz sobre algunos sectores.

El sector administrativo, como manifiestan
Albomoz y Suarez, "constituye un ambito de
oscuridad que requiere indagaciones. Se trata de
un campo casi olvidado por casi todos los
gobiernos, al formular politicas, pese a que -a
priori--es posible detectar perturbaciones en el
interior de las organizaciones a causa de la dudosa
racionalidad de los procesos de gestion".

En general, las conclusiones de nuestra
investigacion son las  siguientes: la
Administracion piblica -en este caso, el gobierno
local de Buenos Aires- no declara politicas
explicitas de incorporacion de TIC a la gestion y
desarrollo de servicios urbanos. La informacion
exigida a habitantes, a consultoras, aceptada de
organismos de investigacion, no se procesa y mas
aun, no se utiliza para tomar decisiones, ni
elaborar politicas ni estrategias destinadas a
mejorara el funcionamiento interno de la
institucion, ni los servicios brindados a la
comunidad.

Muchos departamentos se equipan y
reequipan informaticamente, por decision de las
autoridades que se suceden en su direccion, sin
elaborar estudios que indiquen cuales son las
actividades que necesitan inversidn prioritaria en
materia de informatica, ni respondiendo a un
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estrategia global.

Por lo demas, existe una alto grado de
subutilizacién de los equipos instalados: ya sea
debido a la presion de las empresas vendedoras,
o a los intereses individuales de los funcionarios
concernidos, suelen comprarse equipos no
apropiados para el uso al que estan destinados.

Con frecuencia, se trata de equipos sobre-
dimensionados o excesivamente grandes, no
apropiados para los conceptos -actuales de
informatica distribuida o de trabajos en red.

A menudo, ocurre que los equipos adquiridos
por algunos de los departamentos, sean
incompatibles con los de otros.

Por otra parte, la obsolescencia de las leyes de
contabilidad de los aparatos estatales merman la
capacidad de negociacion frente a los comprado-
res, dado que las antiguas normativas no se
adaptan a la necesidad de compras especializadas.

Pero la conclusion fundamental en materia de
la informatizacion y de la utilizacion de otras TIC
en los servicios municipales es la ausencia de
politicas y estrategias globales, consensuadas
por el personal municipal y que tengan por
objetivo el incremento de la calidad de vida
urbana y el acceso de los habitantes a la
informacion. Para transformar la Administracion
publica, en cualquiera de sus niveles, es
necesario, previamente, introducir un cambio
radical en la racionalidad administrativa, en los
modos de hacer y de pensar de los funcionarios,
en la misma estructura de la organizacioén. De
nada sirve introducir innovaciones tecnologicas
en estructuras obsoletas e hiperburocratizadas,
que han perdido de vista el objetivo fundamental:
el servicio a la comunidad.

La introduccién de TIC en la administracion
municipal serd inutil si se insertan en la
irracionalidad administrativa que aun persiste.

Las propuestas de transformaciones en el
funcionamiento municipal -incluyendo la
informatizacion de los servicios- deben partir de
estudios previos que tengan en cuenta la
necesidad de soluciones globales e integradas, las
practicas culturales, las caracteristicas de la
organizacion, la estructura de las funciones de
cada secretaria, subsecretaria, direccion, departa-
mento, etc.

La incorporacion de tecnologias de
informacién y comunicacion en la gestion de la
ciudad cobrara sentido solo en la medida en que
forme parte de un proyecto integral de transfor-

maciones destinadas a incrementar la eficacia de
las prestaciones de la institucion, la capacidad y
velocidad de respuesta a los problemas urbanos,
el acceso de los habitantes urbanos a la
informacion que necesitan, la facilidad de uso de
los servicios urbanos y la fluidez de comunica-
cion entre la MCBA y los habitantes, lo que
implica el aumento de transparencia en la gestion
urbana.

Las medidas aisladas para "modemizar"
tecnolégicamente parte de la administracion
pueden ser, no sdlo inconducentes e ineficaces,
sino también contraproducentes.

Las conclusiones del equipo de investigacion
sobre este tema se orientan a proponer la estructu-
raci de medidas transformadoras globales, a
medio y largo plazo, basadas en estudios serios de
las demandas y necesidades reales de la MCBA y
de la comunidad a la que sirve.

PROPUESTAS PARA LA
INCORPORACION DE TIC EN LA
GESTION DE SERVICIOS URBANOS

La comprension y la aprehensién del entorno
externo es un factor de creciente importancia en
el trabajo de los funcionarios municipales,
fundamentalmente de aquellos concernidos con la
elaboracion de estrategias y politicas. Es
importante reconocer aquellos factores de la
administracion municipal que han cambiado en
los ultimos aiios, y de los que se mencionaran
s6lo algunos. Una constante ha sido la
restriccion continua del presupuesto publico,
bajo diferentes politicas gubernamentales, lo que
obliga a los gestionarios responsables a encontrar
maneras alternativas de cumplir con los
programas y los objetivos de las politicas que se
conserven con menores recursos financieros y
humanos. Ya sea debido a las fuerzas de la
globalizacion, descentralizacion, o innovaciones
tecnologicas, los administradores urbanos se ven
obligados a trabajar en un entorno que cambia
rapidamente, y que llaman al cuestionamiento de
los fundamentos mismos de muchas practicas,
programas y politicas. Otra tendencia es que /os
administradores han tenido que apoyarse en
experticias externas -consultoras especializadas-
para disefiar e implementar estrategias y
politicas -entre ellas la politica de informatizacion
de la MCBA- en parte debido a la creciente
sofisticacion de las consultoras especializadas, a
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contratos preexistentes, y en parte, a las presiones
tinancieras antes mencionadas, que han
conducido a la contracciéon de los servicios
internos de estudios e investigacion. Finalmente,
un factor que complica ain mas las tendencias
descriptas es el hecho de que los administradores
urbanos poseen menos tiempo y menos
oportunidades de formarse en las nuevas
tecnologias y técnicas de la gestion publica. Sus
tareas se han expandido al complejizarse la
ciudad y sus necesidades y conflictos, sin estar
acompafiadas por suficientes recursos financieros,
humanos y tecnoloégicos.

Para los observadores, investigadores y
académicos en general, se plantea actualmente la
necesidad de desarrollar conceptos que
aprehendan los desafios que estos desarrollos
plantean a los funcionarios municipales y de otros
niveles del gobierno. Para los funcionarios
mismos, existe la necesidad de efectuar
diagnosticos certeros, tanto del funcionamiento
interno de la institucion, como del entorno
externo, sus recursos, demandas y conflictos,
reconocer las tensiones y dinamicas de la ciudad
para concebir estrategias que cuenten con el
consenso de los habitantes, identificar
interlocutores validos en el sector privado y el
comunitario, y desarrollar politicas para trabajar
en estos medios, tanto por el interés del Estado
local, como de las comunidades a las que sirven.

Finalmente, se recomienda a los funcionarios
publicos recoger y aprovechar las experiencias de
sus pares en otros paises.

Las propuestas generales tocan dreas
fundamentales para los administradores publicos:

I. Trabajar en conjunto con funcionarios
municipales de nivel superior, representantes
ciudadanos y representantes de otros niveles del
gobierno, en la definicion de objetivos de la
administracion municipal.

2. Trabajar, conjuntamente con otros niveles del
gobierno, sector privado, organismos
comunitarios, ambito académico, otros, en el
logro de articulaciones y concertaciones de
decisiones politicas que enmarquen y aseguren la
solidez y la continuidad de esta reorganizacion
administrativa. Este marco concertado deberia
cumplir los siguientes requisitos:

v ser concebido, desarrollado y acordado por el

conjunto de los agentes sociales que interactian
en el ambito publico.

v ser asumido como compromiso a largo plazo,
independientemente de los vaivenes politicos,
como condicién indispensable para su
factibilidad.

v ser considerado y respetado en tanto elemento
indispensable para la consolidacion de una
verdadera democracia participativa.

v/ ser reconocido como una herramienta
fundamental para el desarrollo politico,
administrativo, social y econdémico, no sélo de la
ciudad, sino también del pais.

3. Integrar las estrategias y politicas de
incorporaciéon de TIC en la administracion
municipal en el marco de politicas globales, tanto
de la reestructuracion y mejora de |la
administracion publica, como de politicas
cientificas y tecnoldgicas, para lo cual se debe:

v/ rediseiar las politicas cientificas 'y
tecnoldgicas, particularmente en lo que concierne
la utilizacién de la produccidn cientifica y técnica
en las politicas administrativas, y reforzar la
interaccion entre los ambitos administrativo y
académico.

v reformular el marco juridico y normativo, de
modo de poder abarcar las innovaciones
tecnoldgicas en toda su velocidad de produccion
y difusién, y los consecuentes problemas
juridicos.

v estimular el desarrollo de nuevos valores
administrativos, alentando cambios en la
mentalidad y la cultura, no sélo de la institucion,
sino también de sus funcionarios.

v/ incrementar la calidad de los recursos
humanos, y mejorar las condiciones de trabajo
(ambiente, posibilidades de formacion,
promociones, interaccién con otros agentes
sociales, etc.)

S6lo en el caso de poder realizar estos
acuerdos previos entre los agentes sociales -
incluyendo las fuerzas politicas de distinto signo-
concernidos por la cuestion, puede pasarse a la
etapa siguiente: el proyecto y desarrollo de
acciones especificas de innovacidn tecnologica de
la administracién urbana.

Estas acciones podrian focalizarse sobre las
areas siguientes:
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. Concentrar esfuerzos en el cambio de
mentalidad de los funcionarios municipales,
para permitir transformaciones en la
organizacién: Los funcionarios municipales
deben concientizar y consensuar los objetivos
fundamentales de sus funciones, a saber: servir a
la comunidad que los sustenta, esforzarse por
producir y re-producir una ciudad cada vez mas
vivible, facilitar el acceso a los servicios publicos
al mayor numero posible de habitantes, en
condiciones de equidad, cumplir las funciones
con eficacia, aumentar la velocidad y eficiencia
de sus respuestas a los problemas, evitar el
tabicamiento de informacion entre los distintos
sectores, etc. Este cambio de
mentalidad incluye en primer lugar la
comprension cabal de quién es el sujeto para
quien trabaja la organizacién municipal: el
ciudadano®. En este sentido, la reorganizacion
interna de la municipalidad deberia contemplar la
realizacion de encuestas, surveys, estudios de
opinion publica entre los habitantes de la ciudad,
pero también otros medios de participacion mas
directa: paneles discusion de ciudadanos y
funcionarios, mesas redondas, seminarios, etc.,
donde la participacion ciudadana pueda romper el
concepto de la municipalidad como coto cerrado
y autocontenido.

. Focalizar los esfuerzos sobre la formacién
continua de los funcionarios municipales:
Resulta indispensable incrementar y actualizar la
formacion 'y las capacidades de los
administradores publicos, para analizar el entorno
interno y externo en el que deben trabajar -
fundamentalmente, ampliar sus conocimientos
sobre la ciudad, las necesidades de los habitantes,
la legislacion, los estudios y experiencias que se
realizan en otros paises- para luego transformarlos
y optimizarlos mediante el disefio de estrategias
apropiadas.

. Los administradores urbanos deberian
capacitarse para superar los intereses
parciales de las secretarias, subsecretarias o
direcciones (y los de sus responsables), para
actuar por el interés de la institucion
municipal y de los habitantes de la ciudad. Los
funcionarios municipales se encuentran en una
optima posicion para moderar los conflictos entre
los agentes estatales, mediar con los sectores
privado y comunitario, y  suministrar

oportunidades para nuevas articulaciones.

Dado que desarrollar los conocimientos
necesarios para aprehender y comprender los
problemas globales de la gestion urbana, asi como
los de los sectores que requieren la elaboracion de
politicas y estrategias, demanda tiempo y
dedicacion, una recomendacion practica es que se
permita la continuidad de funciones, funcionarios
en cargos técnicos, estrategias y politicas que se
han demostrado apropiadas, a través de los
cambios de gobierno, asi como la transmision de
sus conocimientos y experiencia a los demas
funcionarios, a través de planes de formacion
permanente.

Para formular las propuestas més particulares
y especificas, se parte del criterio de que las
tecnologias de informacion y comunicacion son
herramientas que pueden mejorar notablemente
el funcionamiento de la administracion municipal
en general y la gestion de servicios urbanos en
particular, asi como la relacion entre
municipalidad y ciudadanos, pero que no deben
ser consideradas ni los unicos instrumentos
posibles para ello, ni una panacea que reemplace
la renovacion y modernizacion de la estructura
institucional Teniendo en cuenta este concepto -y
dentro de estas limitaciones- pueden plantearse
propuestas concretas de accion para la
incorporacion de informatica en la administracion
urbana. Pero, para desarrollar e implementar estas
propuestas, es necesario satisfacer pasos previos
de reorganizacién’. Estos son imprescindibles, en
tanto que las acciones que se encararan en el 4rea
de incorporaciéon de nuevas tecnologias a la
administracion urbana deben forzosamente contar
con horizontes de planificacion a largo plazo, y
con continuidad en las acciones, debido a las
inversiones econdmicas, de recursos humanos y
tecnoldgicos implicadas. Las acciones concretas
que aqui se proponen son las siguientes:

a- Elaborar, en forma concertada con los
agentes sociales mds relevantes, un proyecto de
incorporacion de innovaciones tecnolégicas para
un plazo de 10 a 15 aros. En la elaboracién de
este plan, se tendran en cuenta las siguientes
necesidades:

v trabajar con los secretarios, subsecretarios y
directores de la municipalidad, en talleres o
grupos de trabajo organizados y periddicos, a fin
de que identifiquen las actividades de sus
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respectivos departamentos,. las yuxtaposiciones
y/o duplicaciones de tareas -si existen- con otros
departamentos u organizaciones, y califiquen
estas actividades en grados de imprtancia, con
respecto al funcionamiento interno de la
municipalidad, y con respecto a los servicios a la
ciudad y a sus habitantes, de acuerdo a los
indicadores que se estableceran (algunos de ellos
pueden ser: impacto de la actividad sobre la
municipalidad, impacto sobre los ciudadanos, la
calidad de vida, el costo de la actividad, su
relacion con otros niveles de gobierno, etc.).

v/ trabajar con los mismos funcionarios para
identificar el grado en que la incorporacion de
TIC mejorara la eficacia -incluyendo la relacion
costo-beneficio- y la rapidez de respuesta de los
servicios, de acuerdo a indicadores tales como el
volumen de informacién a manejar, la velocidad
de respuesta requerida, etc. A continuacion, estas
informaciones se cruzaran con las del punto
inmediato anerior, para establecer el nivel de
necesidad de incorporacién de TIC en las
actividades.

v/ el establecimiento de este grado de necesidad
se utilizara para establecer los grados de prioridad
en inversion tecnoldgica para las diversas
actividades municipales.

De esta forma, los mismos usuarios -los
funcionarios municipales- participaran en la
planificacién de su demanda presente y futura.

Esta metodologia presenta la ventaja no
desdefnable de permitir que los trabajadores se
adapten a los cambios tecnolégicos, apropiandose
mas facilmente de las tecnologias, y puedan
formular demandas mas exactas con respecto a su
formacién y entrenamiento.

b- Establecer la unidad de funcionarios
encargada del estudio de calidad y precios de
equipamientos tecnolégico, y la decision de
compra del mismo, tanto del hardware como del
software. Esta unidad puede estar acompafiada
por una unidad de supervision, encargada de
monitorear el rendimiento del equipamiento,
evaluar su eficacia en las tareas especificas, etc.

c- Informatizar 'y proceder a la
descentralizacion ~ administrativa de la
Municipalidad. Una vez adquirido e instalado el
equipamiento, el hecho de contar con sistemas
informaticos distribuidos a traves de equipos
pequefios y medianos -incluyendo los equipos

portatiles que facilitaran el teletrabajo si éste se
considera aceptable, rentable o necesario- puede
contribuir decisivamente al incremento de la
transparencia administrativa y al control de la
organizacion.

Este control y descentralizacién de los
servicios contribuiran a, por un lado, mejorar la
planificaciéon, toma de decisiones, evitar la
yuxtaposicion o duplicacion de servicios,
incrementar el intercambio entre los servicios, a
nivel interno a la municipalidad; y, por otro lado,
a mejorar la prestacion de servicios a los
habitantes, usuarios y beneficiarios finales del
proceso de informatizacion.

d- Informatizar en  prioridad los
departamentos o  unidades  municipales
concernidos con el planeamiento y la toma de
decisiones. Algunos de ellos son: salud,
educacion, cultura, estadisticas, medio ambiente,
recursos humanos, bases de datos para
planeamiento, intercambio de informacién con
otros niveles de gobierno, sector privado, sector
comunitario, etc. Estos sistemas deberan
considerar la existencia de escalones intermedios
de planeamiento y toma de decisiones, en niveles
jerarquicos en la estructura de la organizacion
municipal. Los departamentos municipales
mencionados proporcionaran informacién de
distinto grado, de acuerdo al nivel u organismo
del que se trate, apoyando el concepto de
planeamiento participativo por sucesivas etapas
de integracion'.

Estas pueden ser verticales, horizontales,
locales, regionales, federales, de |Ila
administracion, del sector privado articulado al
aparato estatal local, o de los usuarios.

e- Desarrollar bases de datos para el
planeamiento y el nivel operativo. Algunas de las
principales bases de datos georreferenciadas que
se necesitan son: personal municipal; informacion
sobre el estado ambiental local y regional;
existencia y estado de viviendas; registro de
salud: enfermedades, sintomas, cercania a fuentes
de contaminacién; hospitales y centros de salud:
recursos humanos, técnicos, financieros, camas,
rendimiento, etc.; escuelas y establecimientos
educativos: plazas, recursos humanos, financieros
y técnicos, edificios, numero de alumnos,
programas, etc.; bienes inmuebles municipales;
contribuyentes y usuarios de servicios colectivos,
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publicos y privados; automotores; registro de
organizaciones industriales, comerciales, agrope-
cuarias, de servicios, etc.; informacion legislativa,
etc.

f- Vincular la administracion municipal con
la sociedad. A fin de que las bases de datos
mencionadas anteriormente sirvan efectivamente
a los procesos de funcionamiento municipal
cotidiano, planeamiento y toma de decisiones, y
de lograr que contengan informacion actualizada,
sera necesario complementar las acciones de
busqueda de informacion que habitualmente se
ejercen desde la municipalidad hacia la
comunidad, con otras inversas, de fluido continuo
de informacion, que vinculen la comunidad con la
Administracién municipal.

Esto es especialmente recomendable para los
datos en mutacion frecuente o continua, como el
estado de salud de la poblacién, el medio
ambiente, carencias sociales, educacion,
integracion barrial, etc. En este sentido, sera
conveniente  estructurar mecanismos de
interaccion con organizaciones privadas o
comunitarias que disponen de informacion
actualizada de primera mano: clinicas,
organizaciones de medicina prepaga, colegios
profesionales, institutos educativos privados,
camaras empresarias, empresas de estudio de
mercado y de opinién publica, organizaciones
comunitarias, ONGs, sociedades de fomento, etc.

g- Integrar y/o articular a los sectores
privado 'y comunitario al proceso de
informatizacion de la estructura municipal. La
participacion de los sectores privado y
comunitario en la generacion de datos para los
sistemas informativos municipales -o del sector
publico en general- permite la sinergia positiva de
los esfuerzos, la disminucién de los costos de
mantenimiento de los sistemas para la Municipali-
dad, y la multiplicacion de posibilidades para la
elaboracion de planes, politicas y estrategias.

Algunos de estos ultimos son: la elaboracion
de campanas de vacunacion. la prevencion o
eliminacién de fuentes de contaminacion,
campaiias de integracion barrial, coparticipacion
en eventos culturales masivos, etc. Una forma de
integrar a los sectores privado y comunitario al
sistema de informaciones municipal con provecho
para todas las partes implicadas, seria que los
primeros proporcionen datos en bruto, y que la

Municipalidad los devuelva cruzados con otros
datos de su interés, o que les peroporcione
informacion sin cargo, por ejemplo: informacion
catastral, sobre mercado de tierras, recursos
humanos, etc. )

Otra forma en que el sector privado puede
colaborar con la Municipalidad es en la compra,
instalacion y uso conjunto de sistemas de
informacién georreferenciada particularmente
complejos y costosos ', asi como en la formacién
y reciclaje del personal municipal en materia de
informatica.

h- Finalmente, promover la estandardizacion
de los sistemas administrativos generales, para
simplificar la comunicacion de la municipalidad
con ellos.
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