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Resumen

Este documento fue elaborado en el marco del proyecto de cooperacion técnica “Gestidn urbana en
ciudades intermedias seleccionadas de América Latina y el Caribe”, ejecutado por la CEPAL con el
apoyo del Gobierno de Italia.

El documento presenta los resultados de una de las dos consultorias acordadas con la
Municipalidad del Cuzco (Peru), y se refiere al disefio de un sistema de planificacion estratégica
para la gestion local. ‘

La Municipalidad se encuentra orientada a fortalecer su rol institucional frente a su
importancia como principal sitio turistico del pais y como preponderante centro de desarrollo
regional, por lo que se hace necesario contar con un proyecto de futuro para la ciudad, construyendo
y/o corrigiendo la imagen que el Cuzco tiene de si mismo. La Municipalidad persigue construir una
estrategia de accion para el futuro, a fin de compatibilizar la ciudad moderna con respecto a la
monumentalidad, y busca que las otras instituciones descentralizadas y organizaciones locales
concurran en este proyecto.

El documento presenta el disefio de las formas y modalidades mas apropiadas que la
Municipalidad tiene que asumir para gobemar los nuevos desafios. Luego de una primera parte en
la que se explicita el marco tedrico en el que se inscribe el disefio de un sistema de planificaciéon
estratégica con participacion ciudadana, se presenta un diagnostico sobre el sistema actual de
planificaciéon municipal, con el 4nimo de identificar los principales puntos criticos a partir de los
cuales se puedan generar consensos para llevar adelante los cambios deseables.

La tercera parte, destinada al disefio del sistema de planificacién estratégica, proporciona un
conjunto de criterios para ayudar a reducir la improvisacion en la toma de decisiones, basado en una
apreciacion clara de las condiciones del entorno, de las variaciones que en él se dan, de las
oportunidades que pueden aprovecharse y de los riesgos que hay que enfrentar. Todo esto con miras
a que la Municipalidad tenga una vision clara de cual debe ser su misién en la gestién urbana,
asumiendo su rol de liderazgo y convocando la participacion de las instituciones y sectores sociales
que actian en la ciudad.






1. ASPECTOS CONCEPTUALES Y METODOLOGICOS

A. OBJETIVOS

1. Objetivos de desarrollo

Elevar los niveles de eficiencia en la gestion municipal y fortalecer a la municipalidad en su rol
de liderazgo en la gestién urbana a través del disefio y puesta en marcha de un sistema de
planificacion estratégica que incorpore a los diferentes actores, en la perspectiva del
mejoramiento de la calidad de vida de la poblacién de la ciudad del Cuzco y su entorno.

2. Objefivos de la intervencidn

a) Realizar un diagnéstico sobre el sistema de planificacién municipal a fin de identificar los

principales puntos criticos a partir de los cuales se generen consensos para llevar adelante los
cambios deseables.

b) Explicitar el marco tedrico en el cual se inscribe el disefio de un sistema de planificacién
estratégica con participacion ciudadana.

c) Identificar los actores, componentes y relaciones del sistema de planificacién estratégica
y definir una estrategia de implementacion.

d) Promover y facilitar un proceso participativo que va de menos a mas, sumando
paulatinamente voluntades e intereses en la perspectiva de ir construyendo una "visién"
compartida de la ciudad al afio 2010.

e) Dotar de instrumentos (manuales) para facilitar las diferentes etapas de la puesta en
marcha del sistema de planificacién estratégica y acompafiar la etapa de arranque.



La Metodologia contemplo un proceso de didlogo permanente con la contraparte municipal
en cada una de las etapas definidas, asi como un trabajo conjunto en los temas pertinentes.
Asimismo a lo largo del desarrollo de la propuesta, se fue promoviendo el dialogo
interinstitucional con el fin'de ir incorporando nuevos actores. El proceso seguido se muestra en
el esquema | (p.3).

El primer producto de la consultoria fue el diagndstico relativo al sistema de planificacion
municipal, este diagnostico fue elaborado con la participacion de la contraparte técnica designada
por la Municipalidad conformada por la Directora de Planificacion, la Directora de Desarrollo
Urbano, el Jefe de Asentamientos Humanos, el jefe de Estudios y Proyectos y profesionales de la
Oficina de Desarrollo Urbano. La metodologia fue la de un primer trabajo individual en base a
unas guias elaboradas por la consultora, reuniones de trabajo con todo el equipo y entrevistas
personales. Asimismo, la consultora sostuvo varias entrevistas con el Alcalde, el Asesor y la
Teniente Alcaldesa, asi como con el Director Municipal a fin de tener una vision global.

Luego de haber concluido la primera parte del trabajo, se vio por conveniente realizar una
accion convergente entre el trabajo de Planificacion Estratégica y el de Reingenieria de la
Empresa de Limpieza -asumida por el consultor Federico Arnillas-. Para tal fin se disefiaron y
ejecutaron dos talleres de capacitacion y desarrollo de propuestas en relacion a la Planificacién
Estratégica y la Gestién Ambiental Urbana.

En un segundo momento la consultorfa trabajé algunos elementos conceptuales que
constituyen el marco teorico en el cual se inscribe la propuesta del "Sistema de Planificacion
Estratégica de la Ciudad de Cuzco" que fue disefiada a lo largo de toda la consultoria,
enriqueciéndose con: los resultados de los dos talleres realizados; las iniciativas del Programa de
Preservacion y Desarrollo de la Ciudad Historica de Cuzco (PPRED) y; las multiples reuniones
de trabajo y didlogos sostenidos con la contraparte designada por la Municipalidad.

~Cabe sefialar-que a la firma del convenio entre la CEPAL y la Municipalidad Provincial
del Cuzco, la Municipalidad present6 la propuesta de constitucion del PPRED ligada -en su
primera fase- a la consultoria de CEPAL.

Tenemos entonces que los resultados de los talleres y del proceso mismo, han sido
incorporados ya a la estrategia de trabajo del PPRED vy a los acuerdos que se vienen suscribiendo
por parte del MPC con diversas instituciones vinculadas a la gestion urbana y el medio ambiente,
en la ciudad. Por otro lado, la Municipalidad acordd la creacion de una "Oficina de Capacitacion
y Participacion para la Gestion Local" -al interior de la estructura organizativa- con el fin de dar
el soporte necesario a la permanente actualizacion e implementaciéon del Programa de
Capacitacién e interactuar con el PPRED en el tema de la participacion ciudadana en el proceso
de planificacidon estratégica.



ESQUEMA 1

SECUENCIA DE ACCIONES Y RESULTADOS

RS

- UNSAAC - Educacion
- Cgpa - cBC
- Pucllasunchis - CAP

- SEDA Cusco
- Empresa de Limpieza

- Municipalidad Provincial




B. MARCO CONCEPTUAL
1. Gestién municipal v gobernabilidad

La Gestién Municipal puede ser entendida como "la organizacién y el manejo de una serie de
recursos organizativos, financieros, humanos y técnicos por parte de la municipalidad para
proporcionar a los distintos sectores de.la poblacion la satisfaccién de sus necesidades

individuales y colectivas"! . Es decir que, cuando se hace referencia a la gestion se esta hablando
de un proceso de toma de decisiones a través del cual se determina el futuro de una localidad, en
términos de su desarrollo. En ella intervienen criterios de caracter técnico: para el desarrollo de la
gestion los municipios cuentan con una estructura institucional de apoyo conformada por
normas, competencias, procedimientos, estructuras administrativas, recursos humanos y
econdémicos, cuya articulacién permite a las autoridades y a los funcionarios municipales atender
las necesidades y demandas de la poblacion.

Pero, por otro lado, las decisiones son tomadas atendiendo al juego de influencias de las
distintas.fuerzas sociales y politicas sobre las instancias de poder local. La gestion municipal es
politica en la medida en que intervienen grupos que representan intereses individuales y
colectivos diversos, los cuales instituyen reglas de juego, establecen relaciones entre si y
desempefian distintos roles en los procesos de decision.-En ese sentido, la gestion municipal no
debe entenderse tinicamente como la habilidad gerencial para administrar recursos sinocomo la
capacidad para negociar las decisiones y resolver los conflictos.

-Ello plantea la cuestion de la gobernabilidad. Esta hace referencia al manejo que las
autoridades hacen de la institucionalidad estatal y de las relaciones entre la sociedad civil y el
Estado para satisfacer las demandas ciudadanas y lograr los grandes propésitos de gobierno, asi
como al estimulo y fomento de canales de participacidon ciudadana y la disponibilidad de los
distintos- sectores sociales para apropiarse y hacer uso de ellos. Se trata entonces de crear las
condiciones para la colaboracién entre el sector publico y los actores privados.

2. Nu roles: icipio " tor de D ollo"

La Constitucién peruana de 1993 define a las municipalidades -tanto provinciales como
distritales- como "los Organos de Gobierno Local". Esta definicién es un avance frente a las
anteriorés en la medida en que se hace referencia a una instancia de gobierno, con ambito
territorial y competencias que nacen de la ley y se sustentan en la voluntad popular. En este
texto entonces, el municipio es concebido no solo en funcién de la prestacién de servicios a la
poblacion, sino como factor de desarrollo.

! Velasquez, Fabio E. "Descentralizacién y gestién municipal. En busca de una alternativa democratica", en Boletin
Socioeconomico, N° 24-25, Universidad del Valle, Colombia.



Esta definicion es concordante con el concepto de gestion urbana desarrollado por la
CEPAL (1993), en el marco del proyecto "Gestion urbana en ciudades medianas seleccionadas
de América Latina". En el se remiten a un conjunto de elementos, referidos tanto a la
administracién de servicios urbanos, como a la gestion del desarrollo urbano-local, que tienen
que ver con los estilos y las funciones que asumen los gobiernos locales frente a los nuevos
desafios planteados.

Esto significa entonces que el desafio principal radica en que los gobiernos locales sean
capaces no solo de acompaiiar la transferencia de atribuciones (y recursos), sino avanzar hacia
una real autonomia politica, econdmica y administrativa, con procesos de democratizacion, ajuste
institucional, modernizacién y el manejo de sistemas de gestion acordes a sus (nuevas)
responsabilidades: asumir un papel dinamizador, generador y de promocidn del desarrollo local.

Este nuevo rol, es radicalmente diferente de las concepciones de administraciéon basadas
sdlo en el control de la ocupacion y las transformaciones del espacio urbano, o de la provisién de
algunos servicios basicos. '

Ello implica entonces que la gestion local identifique las necesidades del desarrollo y las
priorice en funcién a las preferencias de la poblacion, fortaleciendo los mecanismos de
participacién en la toma de decisiones, la concrecion de instancias de trabajo mixto privado-
publico y la puesta en marcha de procesos de planificacion, todo ello en el marco del proceso de
descentralizacion.

En ese contexto la Municipalidad del Cuzco debera experimentar un proceso de
modernizacion y de readecuacion al nuevo rol que se le asigna a los Gobiernos Locales. Este
proceso permitird potenciar sus capacidades en la perspectiva de promover el desarrollo de la
ciudad y elevar la calidad de vida de su poblacién.

Readecuarse y modernizarse implica: institucionalizacion de los espacios de concertacién
y participacion; liderazgo en la gestion urbana; organizacion agil, eficiente y eficaz; desarrollo
profesional del recurso humano; descentralizacién en la toma de decisiones; capacidad de
generacion y acumulacion de recursos financieros y adoptar nuevas tecnologias, entre otros.



CAMBIOS EN LOS COMPORTAMIENTOS MUNICIPALES

Comportamiento Convencional Comportamiento Innovador

Las actividades son especificas por sectores. Las actividades abarcan varios sectores.

La planificacion -cuando existe- se hace dentro de |La planificacion se hace con las comunidades
la municipalidad. (poblacién organizada e instituciones).

El personal presta servicios (muchas veces de | El personal facilita y habilita.
manera deficiente).

Los ciudadanos son informados (algunas veces) de|Los ciudadanos son incluidos en el proceso de
las decisiones. toma de decisiones.

Las actividades se relacionan con las crisis que se |Las actividades se basan en la visién y las
presentan y estan centradas en problemas |capacidades de la comunidad, con el apoyo de las
determinados. municipalidades.

Las decisiones se toman dentro de la burocracia. Las decisiones se toman en base a consultas y
concertacion.

3. Participacion y concertacion

El Gobierno municipal juega un rol muy importante dentro del proceso de democratizacién por
que el municipio constituye el espacio de encuentro mas directo entre la accién del Estado y la
sociedad civil. Es en el nivel local que encontramos las condiciones mas favorables para el
reconocimiento de los diferentes actores y de los grupos sociales. Es por esa razén, que es
también a ese nivel que las alianzas y los conflictos son mas grandes. -

Pero, ;como definimos la participacién?. La participacion tiene distintas acepciones
segun la optica desde la cual se la mira. En nuestro caso, entendemos la participacién como la
intervencion (directa o indirecta) de distintos actores en la definicion de las metas de accidén de
una colectividad y de los medios para alcanzarlas. Es un proceso social que genera la interaccién
o relacionamiento de diferentes actores (individuales o colectivos) en la definicién de su destino
colectivo.

La participacién es vista entonces, como un elemento prioritario de la democratizacién
puesto que se busca generar un conjunto de practicas sociales que produzcan el efecto de ampliar
la capacidad de influencia de la sociedad civil sobre el proceso de toma de decisiones en todos
los niveles.



El gobierno municipal puede facilitar la interaccién entre los diferentes actores, dando de
este modo impulsos decisivos para lograr la movilizacién de todos los recursos disponibles,
locales y externos, publicos y privados, en beneficio del desarrollo de la ciudad. La participacién
ciudadana en la gestion local debe apostar a una mejor toma de decisiones, en el sentido de hacer
la gestion municipal mas efectiva, eficiente, equitativa y democratica. Ademas la participacion
contribuye al ahorro de recursos y a la oportunidad de las acciones.

En ese contexto, concertar significa hacer compatibles los intereses de los diferentes
actores, coordinando acciones en procura de objetivos comunes. Significa también convocar a la
accion interinstitucional y multisectorial para llevar adelante las propuestas locales y regionales,
logrando la debida participacién de los distintos actores.

La esfera local tiene la ventaja de una mayor identificacién de los actores del desarrollo,
posibilitando la constitucion de espacios de concertacién entre el gobierno local, gobierno central
(a traves de sus instancias descentralizadas), las instituciones privadas que actian en el campo de
la promocion del desarrollo, las organizaciones de la poblacién (territoriales, funcionales), los
Colegios Profesionales, las asociaciones de productores (APEMIPES, comerciantes) y otros.

Una manera de tangibilizar la concertacién es precisamente a través de la
implementacién de un sistema de planificacién estratégica y participativa que identifique qué
hacer, dénde, con quienes, como y cuando. El Plan se convierte entonces en un punto de
convergencia para el logro de objetivos comunes. De este modo la concertaciéon deberia permitir
entre otras cosas, optimizar el uso de los recursos financieros provenientes de diferentes fuentes y
fortalecer el poder de negociacion del gobierno local frente a otras instancias.

4. Planificacion estratégica

A inicios del 80 el enfoque tradicional de la planificacién y la planificacion econdmica estatal
comienzan a ser duramente cuestionados; de esta crisis surge un enfoque alternativo al
tradicionalmente conocido, la mayoria de los autores lo denomina "planificacién o planeamiento
estratégico”. Wilson (1993) enfatiza que la planificacién a nivel local sigue siendo vigente y
necesaria, propone que, en el nuevo contexto, la planificacion urbana fortalezca la capacidad de
los gobiernos locales para atender las necesidades de vivienda, empleo y servicios. Indica
acciones como la promocién de la institucionalizacién de canales de participacion, gestién de
fondos privados para ofertar servicios con eficiencia y accesibles econdmicamente, incorporar las
necesidades de las economias informales y apoyar la descentralizacién y cooperaciéon
intermunicipal. Por \iltimo trata sobre el nuevo paradigma de la planificacién: estratégico, global
no sectorial, empresarial, orientado mas al proceso regido por los mismos actores que al
resultado y a superar los antagonismos entre los sectores publico y privado.

En la planificacién estratégica la municipalidad no es el unico actor del desarrollo, ain
cuando debe jugar un rol de liderazgo y conductor del proceso, requiere de la participacién de
todo los, actores locales: sector piblico descentralizado, sector privado, organizaciones de la



poblacion, empresarios, profesionales, organismos no gubernamentales, entre otros. Ello
significa que la planificacion estratégica aporta a la municipalidad un medio de concertacién
intra e interinstitucional, asi como una fuerza de proposmlon ante los otros niveles de gobierno y
la poblacion de su ambito.

La planificacién estratégica permite aumentar las posibilidades de éxito de las
Municipalidades en el cumplimiento de su rol de promotor del desarrollo, porque le permite
proyectarse al futuro y anticiparse a los hechos, basandose en una apreciacién clara de las
condiciones del entorno, de las variaciones que en el se dan, de las oportunidades que pueden
aprovecharse y de los riesgos que hay que enfrentar. Ademas la planificacion estratégica debe
permitir definir claramente cual debe ser la mision de la Municipalidad en la gestion urbana.

La . planificacion estratégica debe ser entendida como una cultura y una practica
metodo]ogwd ¢ instrumental que puede permitir de mejor manera el logro de los objetivos
institucionales. Introducir el “estilo” gerencial (conceptos y practicas) no implica el cambio de su
naturaleza, proposito o razén de ser, por el contrario le permite, al municipio, ser mucho mas
eficiente, sostenible y democratico.

La planificaciéon debe ser concertada y, en su proceso, las distintas organizaciones y
sectores sociales deben percibirse como sujetos distintos con intereses diversos pero también
comunes. Todos ellos deberan ser parte del sistema de planificacién asumiendo
responsabilidades en todo el proceso desde la identificacion de problemas hasta la ejecucion de
proyectos. V

La planificacion, sobre todo aquella que tiene cardcter estratégico, no busca crear un
esquema inmutable, sino establecer un conjunto de criterios que ayuden a reducir la
improvisacién en medio de las frecuentes adaptaciones. Un plan concebido con visién estratégica
sirve de marco para la elaboracién de los diferentes planes operativos y para verificar y
desarrollar las hipdtesis basicas en que se sustentan las propuestas de desarrollo.



I1. DIAGNOSTICO RELATIVO AL SISTEMA DE PLANIFICACION MUNICIPAL

A. LA CIUDAD DE CUZCO Y EL SISTEMA DE GOBIERNO MUNICIPAL

1. Algunas caracteristicas de la ciudad de Cuzco

El Cuzco, que fue la capital del Estado Inka, sigue siendo atn hoy, la primera ciudad de los
Andes del Peru. Situada en la cabeza del valle interandino del Huatanay, es desde hace varios
siglos el principal centro administrativo regional y con sus 256 000 habitantes se constituye en la
cabecera de la red urbana regional (véase el mapa 1).

MAPA 1

Cusco en la Regibn

\
s

La década de los afios cincuenta marcé el inicio del proceso de expansion y
estructuracion de la urbe actual. El terremoto de 1950, que dej6 a la ciudad en ruinas, llamé la
atencion. del gobierno central que constituy6 la Corporacion de Reconstruccién y Fomento
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(CRYF), organismo a través del cual se canalizaron grandes recursos financieros para el Cuzco y
su entorno inmediato. Se inicia entonces un proceso de ordenamiento urbano, al mismo tiempo
que un importante movimiento migratorio desde el campo en respuesta a la demanda de mano de

obra para la reconstruccién de la ciudad?. En las dos décadas posteriores, el centro histdrico y
sus alrededores fueron rebasados por la expansion urbana, surgiendo el fendmeno de ocupacién
espontanea de las laderas cercanas, de dificil acondicionamiento urbano, por los migrantes
campesinos, comienza la ocupacién de la margen derecha del Huatanay y las laderas de la zona
noreste de la ciudad.

La actual imagen de la ciudad es el resultado de procesos que tuvieron lugar durante la
década de los afios ochenta e inicios de los noventa. Al crecimiento natural aun muy elevado, se
afiadieron la crisis en la agricultura y la violencia politica para producir la migracién de gran
cantidad de pobladores procedentes del campo. El cinturdn de barrios marginales que rodea a la
ciudad antigua crecid, incorporando al continuo urbano los pueblos vecinos de San Sebastian y
San Jerénimo, que albergan ahora a numerosos asentamientos y asociaciones de vivienda, con
predominio de un patrén de asentamiento de baja densidad y de heterogeneidad social,
constituyéndose en el area de expansién mas importante de la ciudad (véase el mapa 2, p.11).

De otro lado, el auge del turismo ha reforzado el proceso de diferenciacion y de expulsion
de poblacion del centro histérico. El interés que existe ultimamente por incorporar las zonas
residenciales aledafias de Santa Ana y San Blas a la actividad turistica ha generado una fuerte
presion sobre el espacio.

El crecimiento poblacional y la complejizacion de las funciones urbanas, entre ellas las
ligadas al turismo internacional, han convertido a la ciudad del Cuzco en el méas grande mercado
de consumo, en el principal centro de servicios y en el nicleo principal de las comunicaciones -
particularmente por el aeropuerto- a nivel regional. Sin embargo, subsisten un conjunto de

problemas entre los cuales podemos mencionar3:

i) Las condiciones de pobreza, hacinamiento y falta de servicios de un alto
porcentaje de la poblacion que ocupa las construcciones coloniales y republicanas del centro
histérico de la ciudad.

ii) El uso intensivo de la infraestructura de servicios y vias de comunicacién del
centro histérico, comienzan a provocar externalidades negativas (congestion vehicular, escasez
de agua, poluciodn, pérdidas de tiempo, insalubridad, etc.).

2 La poblacién experimenté un constante crecimiento pasando de 43 000 en 1940 a 250 500 en 1993.

3 Riofrio, Gustavo (1996), Gestién urbana en ciudades intermedias. Informe final del estudio de caso: Cuzéo, Peru,

LC/R. 1652, CEPAL, 1° de julio.
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iii)

La precariedad de los asentamientos ubicados en las tierras de ladera y zonas de
riesgo, con edificaciones, la mayoria de ellas construidas bajo inadecuados patrones de
construccion rural y con materiales de limitada calidad y seguridad, y que carecen en un alto

porcentaje de los servicios basicos elementales (agua y desagiie) y vias de acceso.

iv)

La continua ocupacién de las tierras periurbanas cuya produccién abastecia a la
ciudad. El abastecimiento se hace de tierras cada vez mas lejanas con mayores costos de

transporte y manipulacién, creando presiones inflacionarias.

V)

la Av. Ejército) por el comercio ambulatorio. .

La falta de articulacién transversal entre diferentes zonas de la ciudad, el mal
estado de las vias y la ocupacién de vias (principalmente alrededor del mercado de San Pedro y
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2. El sistema de gobierno municipal

La Constitucion de 1979 dispuso la regionalizacién del pais, creando de ese modo una instancia
intermedia de gobierno entre el gobierno central y municipal. Sin embargo este proceso que se
inicié en 1990 con la creacion de 12 regiones, quedd trunco en 1992 y atn cuando la nueva
Constitucion de 1993 también reconoce la existencia de las regiones, estas no han entrado en
vigencia manteniéndose los Concejos Transitorios de Administracién Regional, que son simples
instancias desconcentradas del Gobierno Central con menos atribuciones que las antiguas
Corporaciones de Desarrollo.

De esta forma, en la actual coyuntura, las municipalidades se convierten en la Unica
unidad subnacional, con capacidad de ejercer gobierno y de elegir democraticamente a sus
autoridades. Ademas, el nuevo marco constitucional definido en 1993 reafirma la autonomia
economica y administrativa de los gobiernos locales, otorgandoles también autonomia politica.
Por otro lado, se extiende el mandato de los alcaldes a un periodo de cinco afios. Asi las
funciones y atribuciones y también los presupuestos municipales se han ampliado. Segun este
nuevo marco los municipios dejaron de ser simples responsables de la limpieza piiblica y el
ornato de la ciudad, para constituirse en espacios de planificacién de la inversién piblica y
gestores de politicas sociales.

EVOLUCION DE LOS NIVELES DE AUTONOMIA Y FUNCIONES DE LOS MUNICIPIOS

Antes de 1979 Constitucion de 1979 Constitucion de 1993
NIVELES DE AUTONOMIA Autonomia Administrativa y Autonomia Politica, Econémica y
i Economica. Administrativa.
FUNCIONES , )
- Limpieza Publica - Limpieza Publica - Limpieza Publica
- Alumbrado Publico - Alumbrado Publico - Alumbrado Publico
- Jardines ‘ ’ - Jardines - Jardines
- Mercados - Mercados - Mercados
- Registros Civiles - Registros Civiles - Registros Civiles
- Planificacion Local - Planificacion Local
-Zonificacién y Urbanismo -Zonificacién y Urbanismo
- Transportes ’ - Transportes
- Servicios Pubiicos - Servicios Publicos
- Promocién a la Produccion
- Preservacion del Medio Ambiente
- Seguridad Ciudadana

Sin embargo, el Estado no transfirio los recursos financieros ni técnicos necesarios, para
la asuncioén de estas nuevas funciones. Por otro lado, desde los municipios, no se han dado los
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pasos necesarios para consolidar su capacidad de gestién en el marco de la autonomia que les
confiere la Constitucion.

En términos politico administrativos el Peru est4 dividido en departamentos, provincias y
distritos. 'Y, los municipios existen tanto a nivel de provincias como de distritos. La
municipalidad provincial tiene algunas atribuciones -tales como el plan urbano- que no poseen
las municipalidades distritales. Sin embargo, los municipios distritales tienen autonomia respecto

de la municipalidad provincial. Esta particularidad significa en la practica que las

responsabilidades del acondicionamiento y administracion territorial estan fragmentadas, creando
dificultades y contradicciones en la gestién de algunos espacios, los mismos que se agudizaron
con leyes como el D.L. 776 que dispone la transferencia directa de los recursos a los municipios
distritales o con la "Ley de Habilitaciones Urbanas", recientemente aprobada por el Congreso.

En el caso de la ciudad del Cuzco, que es parte de la Provincia del Cuzco, tienen
jurisdiccién sobre los destinos de la ciudad, ademés del Municipio Provincial, los Municipios
Distritales de Santiago, Wanchag, San Sebastian y San J eronimo, todos con autoridades propias
elegidas por votacién universal, directa y secreta, que provienen de distintas agrupaciones
politicas.

B. EL SISTEMA DE PLANIFICACION Y TOMA DE DECISIONES4

1. Evolucién del sistema de planificacién municipal a partir de 1985

La Oficina de Planificacién se crea en la Municipalidad en marzo de 1987 durante la gestidn del
Ing. Carlos Chacon Galindo, contando con recursos de un proyecto denominado "Plan de
Desarrollo Municipal". Se conforma inicialmente con dos 4reas: Presupuesto y Planes, y
Programas, complementandose posteriormente con el Area de Racionalizacion. Entre el afio 1987
a 1988 se formulan los siguientes documentos: '

- Reglamento de Organizacién y Funciones

- Manual de Organizacion y Funciones

- Cuadro de asignacién de personal

En el afio 1988 se realiza el Diagndstico Socioeconémico de la provincia, que es una
aproximacion a las caracteristicas socio econémicas de los ocho distritos ‘que conforman el
Cuzco. Sobre la base de ese diagndstico se formula en el afio 1989 un Plan de Desarrollo
Municipal de corto plazo, asi como el presupuesto para el afio.

El afio de 1990 la nueva gestion presidida por el Dr. Daniel Estrada desimplementa la
oficina de planificacién, reduciendo sus funciones a la elaboracién del presupuesto y mas

4 El diagnéstico sobre el Sistema de Planificacién y Toma de Decisiones, asi como el que se refiere a los espacios
de concertacién, reflejan la situacion encontrada en los meses de abril y mayo de 1997, periodo en el cual se realizé
la primera etapa de la consultoria. ‘
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adelante en 1993 se desactiva completamente, pasando la funcién presupuestal a la Oficina de
Contabilidad.

En 1996 la gestion entrante del Dr. Rail Salizar Saico, reactiva e implementa la Oficina
de Planificacion, inicialmente con el area de presupuesto y actualmente cuenta también con el
area de Planes y Programas y Racionalizacion. Esta oficina es un 6rgano de asesoramiento y su
ambito de accién abarca a todos los érganos de la municipalidad.

Entre sus funciones esta la elaboracion de los planes de desarrollo, indicando ademas de
manera explicita que "debe planificar el conjunto de acciones destinadas a proporcionar al
ciudadano el ambiente adecuado para satisfacer sus necesidades". Sin embargo, a la fecha esta
oficina que en el lapso de 1 afio y 4 meses ha tenido ya dos directoras, no cuenta con el personal
calificado ni la implementacién necesaria para cumplir con las "enormes" funciones que le

fueron asignadas®, habiéndose limitado a la elaboracién del presupuesto y plan operativo del afio
1997 y la propuesta de racionalizacion del personal los cuales son eminentemente coyunturales
“puesto que no responden a un plan de desarrollo de mediano o largo plazo, siendo mas bien el
resultado de la negociacion politica del concejo actual.

El Plan operativo permite apreciar la orientacién del gasto mientras que el proceso de
aprobacion evidencia de los criterios e influencias de los distintos actores politicos puestos en la
escena municipal. En este sentido, también muestran la pugna de intereses de los dos grupos de
regidores existentes al interior del Concejo, poniéndose en juego las diferentes presiones e
intereses. La discusion sobre la asignacion de recursos que se plasma en el presupuesto y plan
operativo municipal, no responde a prioridades identificadas de manera colectiva y plasmadas en
un proyecto o plan, sino que sobre la base de la propuesta elaborada por el ejecutivo la oposicién
pugna por sustituir o introducir algunos proyectos que les permitan tener presencia.

En lo que se refiere a los planes de gobierno, cabe sefialar que existe un conjunto de
planteamientos que fueron trabajados a partir de 1980, principalmente desde organizaciones
politicas tales como el Partido Aprista Peruano, la Izquierda Unida, Accién Popular y el Partido
Popular Cristiano los cuales se plasmaron en planes de gobierno municipal presentados y
difundidos en momentos electorales. Todo ello se constituye en un cimulo de percepciones de la
problematica y alternativas de solucién que identifican a algunos sectores de la poblacién. Sin
- embargo el porcentaje de cumplimiento de las promesas electorales contenidas en estos planes es
minimo.

En lo que concierne a la actual gestién esta presenté a la ciudadania como Plan de
Gobierno un Programa de accion Municipal que fuera publicado en un diario de circulacion

> Esto es mas grave atn si tenemos en cuenta que desde la Alta Direccion se tiene la expectativa que debia ser la
oficina de planificacion la responsable de establecer, mantener y dinamizar las relaciones del municipio con
instituciones locales e internacionales.
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nacional el mes de octubre del afio 1996, el mismo que tiene algunas lineas generales basadas
fundamentalmente en lo que seria la implementacién del Programa de Preservacién y Desarrollo
para la ciudad (PPRED), asi como una relacion de obras, pero estos planteamientos son bastante

genéricos por lo que requieren de una precision y desarrollo mayor, sobretodo en el contexto en
que el PPRED aun no ha sido constituido.

Por otro lado, los planes operativos tienen una concepcion mas bien tradicional del
municipio en tanto proveedor de servicios. Por ejemplo en el Plan operativo 1997, el rol que se le
asigna a la Alta Direccién, Control, Planeamiento y Asesoria es el de "Conducir la gestidn
Municipal, bajo los principios de la Administracién Moderna; programacién, organizacion,
supervision, control y ejecucion dentro de los postulados de la Reforma del Sector Publico, asi
como la eficiencia, eficacia, y continuidad en la atencién de los Servicios de la Comunidad con
calidad total". Esta declaracién recoge tinicamente lo que serian las funciones tradicionales de la
municipalidad es decir de prestadora de servicios y no en su rol de promotor del desarrollo.

No obstante, el Plan operativo aprobado para 1997 define entre sus lineamientos de
politica la elaboracién y difusién del Plan de Desarrollo Provincial y la formulacién de un Plan
estratégico para la ciudad, hecho que denota un interés por elaborar propuestas de mediano plazo
y dotarse de instrumentos de gestion que permitan una apertura democratica.

2. Organizacidn y sistema de toma de decisiones

Segin el manual de organizaciéon y funciones de la Municipalidad el sistema de toma de
decisiones atravesaria a toda la estructura municipal, puesto que por ejemplo al Director
Municipal le corresponde proponer y participar al mas alto nivel en la determinacién de politicas
sobre planes y programas de desarrollo metropolitano, la Direccién de Planificacién debe
participar en la formulacién de politicas, programas y proyectos de inversién; la Secretaria
General y la Oficina General de Administracion deben participar en la formulacién de la politica
administrativa de la Municipalidad; la Direccién de Asentamientos Humanos debe proponer,
coordinar y ejecutar las diversas obras en asentamientos humanos; mientras que la Direccion
General de Proyectos y Obras debe formular y recomendar acciones de desarrollo municipal, asi
como estudiar presupuestos de proyectos de obras, estableciendo prioridades de ejecucién.

Por otro lado el Organigrama de la Municipalidad® también muestra una estructura
democratica y participativa al contemplar instancias de asesoria tales como: la Asamblea de
Alcaldes Distritales, la Comisién de Coordinacion Interinstitucional y la Comisién de
Participaciéon Ciudadana, asimismo se prevé un Comité de Coordinacién Interna, como instancia
asesora de la Direccion Municipal. Sin embargo ninguna de estas instancias es operativa: los
Alcaldes Distritales s6lo son convocados en su condicién de socios de las empresas de Agua y
Limpieza para tratar asuntos estrictamente relacionados a esos temas mas no para tratar aspectos

6 Véase el anexo 1.
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relacionados al desarrollo de la ciudad. No existe una instancia de coordinacion interinstitucional
aun cuando en la practica se dan relaciones permanentes de caracter bilateral. En lo que se refiere
a los ciudadanos tampoco se ha establecido un mecanismo de participacion directa en la toma de
decisiones, limitindose esta a sus aportes en la ejecucién de obras. Finalmente el Comité de
Coordinacion Interna fue convocado algunas veces a iniciativa del anterior Director Municipal,
pero no ha logrado institucionalizarse.

Es asi que gran parte del poder municipal, y casi toda la iniciativa de gestion, se
encuentran en manos del Alcalde, desde decisiones estratégicas que pueden influir en el futuro de
la ciudad hasta decisiones sobre aspectos eminentemente administrativos. Esta situacion se ve un
tanto modificada a partir de noviembre de 1996 fecha en que la mayoria se divide al interior del
Concejo Municipal pasando un numeroso grupo a la oposicién que se constituye en la nueva
mayoria con 12 regidores frente a 07. La oposicion asi fortalecida intenta frenar algunas de las
decisiones tomadas por el Alcalde.

Las ultimas actuaciones al interior del Concejo Municipal muestran una confrontacién
radical entre ambos grupos. Sin embargo no se vislumbra una capacidad propositiva de parte de
la oposicién en la definicién de politicas para la gestion municipal. En ese contexto, ain las
decisiones menores de accién adquieren una connotacién politica, se atomiza la inversién con
pequefias obras publicas muchas de las cuales no tienen impacto en la ciudad, mientras que el
tipo de relaciones predeminante en los procesos de toma de decisiones es mas cercano a las
relaciones de clientela. En estas condiciones la oportunidad que tienen los actores sociales de
participar en la gestion local es minima.

En la coyuntura actual la situacion politica al interior de la municipalidad es controvertida
y compleja, producto de la presencia de diferentes actores sociales y politicos, portadores de
diferentes perspectivas e intereses en una pugna por el control y la participacién en las
decisiones. Esto es claramente observable al interior del Concejo Municipal y al exterior del
gobierno local, pero en relacion a é€l.

- En realidad, la existencia de intereses politicos es no solamente legitima, sino también
democratica; sin embargo, el problema estd en que el enfrentamiento que existe actualmente al
interior del Concejo Municipal entre una oposicién mayoritaria y el Alcalde apoyado por una
minoria, no puede entenderse como un verdadero ejercicio democratico porque no se discute
alrededor de propuestas sino alrededor de posiciones verticales y subjetivas. El reto entonces es
el de generar en todo los sectores sociales y politicos una cultura politica democratica local, que
sea capaz de garantizar un proceso de democratizacién municipal y el adecuado destino de los
recursos financieros, humanos, técnicos y administrativos para el soporte de la base material del
sistema de planificacién urbano y de incrementar la capacidad de la municipalidad para atender
las necesidades de los sectores de menores ingresos.
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Por otro lado, desde la alta direccion existe la percepcion de que el sistema de toma de
decisiones es descentralizado, por cuanto, por un lado, se convoca cuando se considera necesario,
a los profesionales directores de linea a fin de que emitan su opinién sobre determinados
aspectos y, por otro lado, las decisiones sobre el presupuesto se adoptan en el seno del Concejo
Municipal sobre la base de negociaciones de los dos grupos integrantes. En cambio desde el
punto de vista de los niveles de coordinacién, se percibe un sistema de toma de decisiones
centralizado en el Alcalde sin adecuados canales de consulta y comunicacion con los niveles
intermedios.

Uno de los principales problemas de la falta de comunicacién entre la instancia que toma
decisiones y los responsables de ejecutar acciones, es que las prioridades de gobierno no son
conocidas por las otras instancias y por tanto no se logra una adecuada identificacién del
trabajador con un proyecto que no conoce, puesto que el plan de gobierno de la actual gestién no
ha sido difundido ni es conocido por los directores de linea.

En lo que se refiere a las empresas municipales, estas son auténomas y por tanto sus

prioridades de gasto son decididas por su propio directorio. La empresa con mayor grado de
consolidacién es SEDA Cuzco.

3. Participacién de la poblacién en la toma de decisiones

En cuanto a la participacion de la poblacion esta se limita a la presentacion de demandas que son
dirigidas al Alcalde, las mismas que son transmitidas a las oficinas de Asentamientos Humanos y
Desarrollo Urbano para su evaluacién técnica. A partir de esto se pacta una reunién con la junta
de vecinos a fin de evaluar la real factibilidad de ejecucion de la obra en términos de aportes y
participacién de los vecinos en el control y ejecucién directa con mano de obra y materiales, o el
pago fraccionado de un porcentaje de los costos. Sobre la base de esta informacion el Municipio
toma la decision de cuales obras priorizar.

Los actores sociales involucrados son las juntas de vecinos o comités de obra, que se
constituyen en entes promotores. En general las demandas estan relacionadas con proyectos de
mejoramiento del habitat tales como pistas y veredas, parques, lozas deportivas, agua, desagiie,
entre otros, para lo cual se constituyen comités "pro-obra" que dejan de funcionar una vez
concluida la obra, percibiéndose una cierta apatia de los pobladores y un debilitamiento de las
organizaciones vecinales.

En efecto, las organizaciones de la poblacién se han visto debilitadas y desarticuladas
principalmente en los cinco ultimos afios. Estas organizaciones nacieron para dar respuesta a
necesidades concretas de mejoramiento del habitat que no eran atendidas por el estado y para
enfrentar de manera organizada los efectos de la crisis econémica, a través por ejemplo de los
clubes de madres o los comités de vaso de leche. Posteriormente buscaron espacios de
participacién politica alcanzando una centralidad orgénica a través de los Frentes de Defensa
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zonales o distritales, sin embargo, en los ultimos afios estas organizaciones se han ido
desgastando, perdiendo su antigua capacidad organizativa y de propuesta o presidn frente a las
instancias estatales, principalmente el gobierno local, limitando muchas veces su accién a
intervenir en la ejecucion dé obras de mejoramiento, sin que para ello exista, necesariamente, una
peticion ante el gobierno local. Se ha dado lugar asi al surgimiento de organizaciones que suplen
el rol de la municipalidad, y a la necesidad de que sean los sectores populares quienes enfrenten
la crisis y encuentren soluciones parciales, colectivas o individuales, a sus problemas.

Por otro lado, a pesar del reconocimiento, expresado por algunos miembros del Concejo,
respecto a la necesidad de abrir canales de participacién a la sociedad, atin no se dan estos
espacios ni se han establecido los mecanismos necesarios para hacer efectiva dicha participacion.
Por lo tanto, el procesamiento de las demandas de la poblacion se realiza actualmente en forma
individual o sectorial, es decir, de manera personal, o por barrios o zonas de la ciudad, con
objetivos muy concretos.

La poblacion en general desconoce los alcances de la ley orgénica de municipalidades y
los aspectos referidos a la participacion ciudadana, esto debe revertirse a fin de que jueguen un
papel protagénico en la democratizacion del municipio.

C. LOS PLANES DE DESARROLLO URBANO

El afio 1950 se produce un terremoto en la ciudad del Cuzco, este acontecimiento determinar las
caracteristicas de crecimiento de la ciudad, puesto que requiere reconstruirse y crear nuevas
zonas de expansion que demandan servicios, equipamiento y un sistema vial adecuado. Para
intentar dar respuesta a estos requerimientos ese mismo afio se tuvo una primera propuesta
urbana denominada "El Plan Kuber" elaborado por arquitectos como Miroquesada, Ladrén de
‘Guevara y Kuber, que planteaba una nueva estructuracién de la ciudad. En esta etapa tuvo un rol
muy importante la Corporacion de Reconstruccién y Fomento del Cuzco (CRIF) puesto que las
Municipalidades eran entidades dependientes del Gobierno Central (sus autoridades eran
designadas y no electas).

En 1972 el Ministerio de Vivienda elabor6 el esquema de expansién urbana de la ciudad
del Cuzco, el mismo que fue trabajado por el Arqto. Otto Galimberti y los profesionales del
Ministerio de Vivienda.

En 1979 el Ministerio de Vivienda elabord de manera unilateral el Plan Director de la
ciudad del Cuzco, el mismo que no llegd a aplicarse como documento oficial al no haber sido
aprobado por la Municipalidad.

A partir de 1980 en que se da inicio a la "Reforma Municipal" con autoridades electas por
voto popular y municipios que cuentan con autonomia econdémica y administrativa, se le
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transfieren al Municipio nuevas funciones y competencias, entre ellas las funciones del
Desarrollo Urbano.

En 1987, durante la gestion del Ing. Carlos Chacén Galindo se implementa la Oficina de
Estudios y Proyectos a través de la cual se inicia con la formulacién del Plan Cuzco. Como
apoyo técnico se cuenta con la participacion del Instituto Nacional de Desarrollo Utrbano
(INADUR) y se coordina con todas las oficinas sectoriales, colegios profesionales y la
Universidad conformandose una comisién multisectorial. Esta fue una primera experiencia
positiva de concertacién entre el Municipio y un conjunto de instituciones interesadas en el
desarrollo de la ciudad, pero lamentablemente no llegé a ser aprobado ni implementado.

En 1992 en la segunda gestion del Dr. Daniel Estrada se encarga la elaboracion del Plan
de Desarrollo Urbano del Qosqo a una consultora privada, dirigida por el Arqto. Hugo
Tupayachi, quienes recogen los estudios de base elaborados para el Plan Cuzco y mantienen una
minima coordinacién con profesionales de las 4reas de Estudios y Proyectos y Desarrollo Urbano
de la Municipalidad. El Plan Qosqo es aprobado mediante ordenanza municipal en noviembre de
1992. Asimismo el afio de 1992 se dicta el cédigo para la proteccion del Centro Histdrico del
Cuzco y el Reglamento de Licencias de Construccion.,

Este plan de desarrollo urbano dicta la normatividad para los procesos de habilitacion
urbana y el otorgamiento de licencias de construccién, asimismo en cuanto a zonificacién y
densificaciones de la estructuracion urbana, conteniendo también los esquemas viales
principales, secundarios y basicos asi como la calificacién del uso del suelo y del equipamiento
urbano entre otros. Estas normas e instrumentos deberian ser aplicadas y desarrolladas por todas
las instituciones tales como el Instituto Nacional de Cultura (INC), Ministerio de Vivienda,
Transportes y Comunicaciones, Agricultura, Regién Inka y principalmente por las
municipalidades (provincial y distritales). Sin embargo al haber sido elaborado por una
consultora privada sin la participacion de los otros actores, este plan no ha sido lo
suficientemente difundido y analizado, y como tal no ha sido "apropiado" por los ciudadanos,
organizaciones € instituciones, produciéndose un crecimiento urbano mas bien espontaneo y
desordenado.

Por otro lado, puesto que el Plan Qosqo se basé en gran medida en los estudios realizados
para el Plan Cuzco en el afio 1987, se tiene transcurrido ya un periodo de 10 afios en los cuales
no se ha tenido un proceso de actualizacién y realimentacion del Plan. Asimismo, muchas de las
propuestas contenidas en el Plan son solo ideas sin un estudio de factibilidad que lo sustente,
razon por la cual en Ja practica han sido modificadas, tal es el caso de las areas de equipamiento
urbano que se identificaron sin un analisis del aspecto de recuperacion del suelo y dado el tramite
engorroso de los procesos de expropiacién por necesidad y utilidad publica, la municipalidad
opto por cambiar de ubicacién a terrenos de mayor disponibilidad como es el caso del terminal
terrestre que segiin el Plan Qosqo debia estar ubicado en la zona de Santutis, y actualmente se
esta coneluyendo su construccion en la cabecera de la margen derecha del rio Watanay. Un
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problema similar ocurre con el sistema vial en el cual muchas de las secciones de vias propuestas
no son factibles por las caracteristicas topograficas de las areas seleccionadas.

Podria decirse entonces que el Plan de Desarrollo Urbano del Qosqo es un instrumento
tecnico legal que contiene un listado de obras -muchas de ellas de caracter regional-, pero sin
prioridades claras ni una visién de desarrollo de la ciudad para el mediano y largo plazo. Ademas
es necesario resaltar que atin cuando el Plan Qosqo se impulsé y aprobé en la gestion del Dr.
Daniel Estrada, el programa de obras publicas que se implement6 respondié a una forma de
intervencion directa y casi personal, sin tener en consideracion los lineamientos de planeamiento
que contenian los diferentes planes de desarrollo urbano, prueba de ello es que las obras que
demandaron un mayor esfuerzo son las de caracter ornamental.

En general los planes realizados hasta la fecha no muestran una visién unitaria de la
ciudad de Cuzco, la ciudad ha sido vista mas bien de manera fragmentada a través de sus
distritos. El1 D.L. 776 incremento la brecha existente entre las municipalidades provinciales y
distritales, es asi que la Municipalidad Provincial del Cuzco, como casi toda las municipalidades
de caracter metropolitano del pais, limita su accionar al cercado del Cuzco.

Lo que se requiere entonces, es pensar a la ciudad de manera global, planteando objetivos
claros en la definicion de un plan estratégico que aglutine a todo los actores que tienen un nivel
de incidencia sobre la ciudad. Ello debe permitir proyectarse en una perspectiva de largo plazo
pero sin perder de vista las urgencias que el corto plazo les impone.

D. LOS ESPACIOS DE CONCERTACION EXISTENTES

En este punto se describen de manera muy sucinta las relaciones establecidas entre la
municipalidad y actores de otros niveles de gobierno y la sociedad civil.

1. Con la empresa privada

A nivel nacional el sector privado viene jugando un rol cada vez més importante en tanto factor
de desarrollo es asi que el grupo Peru 2021, integrado por empresarios a nivel nacional ha
propiciado la organizacion de foros y otro tipo de eventos en los cuales se han expuesto y
analizado sus propuestas de desarrollo y por otro lado estan interviniendo activamente en
proyectos de acondicionamiento urbano en varios sectores de Lima, Arequipa y Trujillo.

Sin embargo, en el Cuzco, la participacion del sector privado en el disefio de soluciones a
problemas de la ciudad es muy limitada, reduciéndose a la recuperacién de algunos inmuebles
del centro histérico con fines de uso turistico o bancario.

La tunica relacion trascendente es con la Empresa Cervecera del Sur fabricante de la
cerveza cusquefia, con la cual en un inicio las relaciones fueron mas bien de confrontacién a raiz
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de un edicto municipal promulgado en la segunda gestién del Dr. Estrada. Este edicto pretendia
la aplicaciéon de un impuesto por el uso del agua del subsuelo. Todo esto derivé en una
confrontacién en el poder judicial cuyo fallo final fue contrario a la Municipalidad, por lo que
finalmente se llegd a una negociacion por la cual la Cerveceria aporta con 180 000 dolares
anuales para ejecucion de obras en los asentamientos humanos.

En la actualidad las relaciones son de concertacién a fin de que la Empresa Cervecera
tenga también un nivel de opinién sobre la priorizacidn de obras a financiarse con su aporte.

No se dan espacios de concertacion concreto ni con la Camara de Comercio ni con los
gremios de industriales.

2. Con otros municipios

Las relaciones con otros municipios de la provincia han sido muy variadas e inestables,
dependiente de las coincidencias o diferencias de tipo politico y las relaciones de caracter
personal. Es asi que por ejemplo en la segunda gestion del Alcalde Daniel Estrada, atin cuando 5
de los 8 concejos distritales pertenecian a su movimiento politico hubo diferencias en la
capacidad de acuerdo y concertacién, habiéndose visto favorecido el distrito de Wanchaq donde
la Municipalidad Provincial realizé un volumen importante de obras, mientras que el distrito de
Santiago fue dejado de lado debido al afin protagénico de su Alcalde que competia con el
protagonismo del Alcalde provincial. Ello derivé en una reaccion de la poblacién organizada en
el Frente de Defensa de los Intereses de Santiago (FEDIS), que con el Alcalde a la cabeza
realizaron sendas manifestaciones en contra de la Municipalidad Provincial.

En la coyuntura actual, solamente 1 de los 7 Concejos Municipales pertenece al mismo
movimiento que el Alcalde provincial, lo que no ha garantizado que se de una estrecha
coordinacion. En general no se dan niveles de coordinacién entre las municipalidades distritales
y la provincial, sino més bien en algunos casos se producen enfrentamientos, es el caso de la
Municipalidad de Wanchaq que tiene permanentes conflictos tanto con la Municipalidad
provincial como con la municipalidad de San Sebastian.

Finalmente cada Alcalde distrital ve exclusivamente los problemas de su jurisdiccién y
no a la ciudad en su conjunto y ain cuando la ley lo manda, no se ha constituido la Asamblea de
Alcaldes Distritales, que debiera ser el espacio de coordinacién minimo para enfrentar problemas
globales. Esta situacién se ha hecho evidente con el tratamiento que se estd dando al problema
por el que atraviesa la Empresa de Limpieza Publica (LIMPUQ), que fue constituida sobre la
base de los activos y el personal de cada una de las municipalidades distritales con el fin de darle
un tratamiento integral al problema de la limpieza publica en la ciudad. Ese esquema funciono
mientras el sistema de cobranza garantizaba la liquidez necesaria pero, una vez que las reglas de
juego cambiaron como resultado de politicas macroeconémicas, la empresa se encuentra
literalmente al borde de la quiebra y la forma de enfrentar este problema por parte de las
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municipalidades distritales es que cada una quiere asumir de manera fragmentada la limpieza de
su distrito, ain sin contar con la maquinaria y equipo necesarios. Lo mismo ocurre con el
"botadero", que esta ubicado en la jurisdiccion del distrito de San Sebastian y cuya Alcaldesa
pretende que deberia ser de uso exclusivo de su distrito.

3. Con instituciones descentralizadas del gobierno central

No se han dado niveles de concertacién con el gobierno central y/o regional para definir planes
de desarrollo locales y regionales, que consideren a la ciudad como cabeza de regién. En la
gestion de Daniel Estrada fueron notorias las fricciones entre el gobierno local y el gobierno
central, ninguna de las partes mostré capacidad de didlogo y concertacién. Ello perjudicé a la
ciudad en su conjunto porque no fue posible establecer prioridades ni aunar esfuerzos para la
inversidn publica de gran envergadura en la ciudad. Sin embargo logré establecer un conjunto de
relaciones para la ejecucion de proyectos especificos. Entre alguna de esas relaciones tenemos:

¢ Con Electro Sur Este, para la ejecucion de obras de alumbrado publico a nivel urbano
_y rural, asi como la administracién del Fondo Municipal de alumbrado publico.
» Con el Ministerio de Educacion, para el Programa de Educacion Inicial "Urpicha"
¢ Con el Fondo Nacional de Compensacion Social (FONCODES) para la ejecucion de
obras en barrios urbano marginales.

Al inicio de la presente gestion se pens6 que dado que su orientacién politica es mas afin
al gobierno central que la gestion anterior, podria darse una mayor disposicién de las fuentes
nacionales y regionales de recursos para intervenir en el desarrollo de la ciudad y la provincia.
Sin embargo, aun cuando no se ha dado una relacién de confrontacién, no hay avances en la
concertacion de esfuerzos en esa direccién. No se llegd por ejemplo a concretar el compromiso
de la Region Inka para la constitucion del Programa de Preservacion y Desarrollo de la ciudad.

En lo que se refiere a la relacién con el Instituto Nacional de Cultura (INC) esta se da
basicamente en el campo de la preservacion y puesta en valor del patrimonio arquitecténico y
urbanistico de la ciudad. Estas relaciones han sido tradicionalmente dificiles debido a la
indefinicién de roles y cruce de funciones, lo que en muchas oportunidades derivé en
enfrentamientos de tipo politico por cuanto el INC es una instancia desconcentrada del gobierno
central. Sin embargo la actual gestiéon municipal ha tenido un acercamiento con la nueva
direccion del INC con la cual se viene negociando la firma del convenio que permita el
funcionamiento del PPRED.

4. Con instituciones de la sociedad civil
A nivel de los organismos no gubernamentales se han dado numerosas coordinaciones mas bien

de caracter puntual, atin cuando en la gestion anterior se identific a la Asociacién Inca como el
brazo técnico de la municipalidad. En la presente gestion las relaciones mas dinamicas son con el
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Centro Guaman Poma, con quien se viene trabajando a través de un convenio el Catastro Urbano
del Centro Histérico y en la propuesta del PPRED jugaria el rol de asesor técnico. Otra ONG con
la que se mantienen coordinaciones es con el Centro Bartolomé de las Casas, con quien se
organizo en el primer semestre de 1996 un "Encuentro de Alcaldes del Sur" y en el mes de abril
del presente afio se organizo el Foro "Cuzco: Tercer Milenio".

En lo que se refiere a los Colegios Profesionales, la relacion se da basicamente con el
Colegio de Arquitectos a nivel de consulta sobre la formulacién de normas urbanisticas que
regulan el uso del suelo o la intervencidn en el casco monumental.

Desde la Municipalidad, fundamentalmente desde las comisiones de regidores, se da un
nivel de consulta sobre ciertos aspectos tales como aquellos relacionados a la proteccién del
patrimonio histérico monumental y el tema del comercio ambulatorio. Esto se da a través de
conversatorios o pidiendo opinion escrita.

5. Comité de Gestion Ambiental de la Subcuenca del Huatanay

La constituciéon de este comité es uno de los aspectos que fueron contemplados en el "Plan
estratégico de gestion ambiental de la ciudad de Cuzco" elaborado por la comisién de Medio
Ambiente de la Municipalidad, el mismo que define como sus prioridades las siguientes:

e restauracion ecoldgica de la laguna de Piura

e descontaminacion del rio Huatanay

e reforestacion integral del valle y de la ciudad de Cuzco

e climinacidén de gases toxicos.

Sin embargo como el tema no tiene réditos politicos inmediatos, no ha sido considerado
como una prioridad para la asignacion presupuestal. No obstante otros sectores se "apropiaron”
de la propuesta, es asi que el Ministerio de Agricultura toma la iniciativa para convocar la
constitucién de un comité de gestion de la cuenca del Huatanay. La municipalidad participa pero
no lidera el grupo, que esta conformado por una comisién politica y una técnica. La comisién
politica estd conformada por los alcaldes distritales y la comisién técnica por instancias del
estado, proyectos especiales y organismos no gubernamentales.

Por otro lado, como una propuesta del "Segundo Encuentro de Alcaldes de la Cuenca del
Vilcanota" se viene gestando una propuesta similar para la Gestién Ambiental de la cuenca del
Vilcanota habiéndose acordado la realizacién de un Plan Maestro, con la participacién de un
conjunto de instituciones entre ellas la Universidad.
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6. Proyecto: Programa de Preservacion y Desarrollo para la Ciudad Histérica del Cuzco

(PPRED Cuzco)

Existe la propuesta de conformacion del Programa de Preservacion y Desarrollo de la ciudad
histérica del Cuzco (PPRED), el mismo que prevé la cooperacion y coordinacién entre el
Municipio Provincial del Cuzco, el Instituto Nacional de Cultura Departamental Cuzco y el
Gobierno Regional Inka. Para ello se crearia una comisién especial permanente que, actuando
como un ente de concertacion, desarrolle la planificacion, manejo, promocién y administracién
del territorio de la ciudad histérica y su patrimonio cultural y natural.

El PPRED CUZCO en una segunda etapa, convocaria a diferentes instituciones, personas
y representantes vecinales para el fortalecimiento del organismo y la ejecucion de los planes y
programas disefiados.

El PPRED propone establecer un didlogo permanente con la mayoria posible de los
sectores y actores de la ciudad, buscando:
» Una democratizacién de la gestion estratégica de la ciudad histérica creando instancias
~ de concertacién multisectorial e interinstitucional.
* Un plan estratégico integral para la ciudad, su entorno y su area de influencia en el
desarrollo regional, y concretizar estos planes en programas de acciones: Agendas 21
ambiental, habitat, social, econdmico y de preservacion.

Sin embargo, a la fecha no se ha implementado esta propuesta que en su concepcion es
muy interesante. Su inicio estd supeditado a la firma de un convenio entre la Municipalidad
Provincial del Cuzco (MPC), el Gobierno Transitorio de la Region Inka (RI) y el Instituto
Nacional de Cultura (INC). Aparentemente la RI no firmaria el convenio, una de las razones seria
la falta de claridad en algunos aspectos, tales como la definicién de si el PPRED seria parte de la
estructura organica de la municipalidad o actuaria mas bien fuera de ella como una instancia
supramunicipal asumiendo las funciones que le corresponde a esta.

Otra dificultad es que en las etapas iniciales, que seria basicamente la de formulacién de
un plan estratégico para la ciudad, no estin considerados en tanto actores, las municipalidades
distritales, que sin embargo, actian diariamente y por lo tanto tienen mas injerencia en el
desarrollo de la ciudad que la region y el INC. Actualmente se viene revisando la propuesta a fin
de definir una adecuada ubicacién al interior de la estructura municipal y desde alli constituirse
en un espacio real de concertacion teniendo como eje la formulacién e implementacion de un
plan de desarrollo estratégico para la ciudad.

E. CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO

1. La Municipalidad del Cuzco atraviesa por una crisis de gobernabilidad, con un proceso de
revocatoria en curso; con un Concejo municipal adverso al Alcalde; y un aparato municipal no
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cohesionado y sin continuidad en los niveles de coordinacién por la alta rotacién de los
funcionarios. "de confianza", lo que no permite el fortalecimiento del aparato municipal, puesto
que quienes actian en estos cargos abandonan el puesto o son removidos cuando cambia la
autoridad politica, o ain al interior de la misma gestién, tal como ocurre actualmente, que en
menos de afio y medio se ha cambiado 3 veces al Director Municipal, 4 veces al jefe de obras, 2
veces al Director de Desarrollo Urbano, 3 veces al Administrador, 2 veces a la Directora de
Planificacién. Como resultado de esto no hay una continuidad en la accién y se carece de
personal idoneo.

La gestion anterior consideré que una forma de superar el problema de calificacién del
personal al interior de la municipalidad era hacerse de un equipo paralelo, encargado de las
acciones que la gestion consideraba relevantes, pero una vez concluida la gestion el equipo se
fue, lo que debilité nuevamente el aparato burocratico.

Se hace urgente entonces, fortalecer y capacitar al personal, fundamentalmente del nivel
de coordinacidn, en el cual descansa la posibilidad de articular las decisiones del nivel politico
con las demandas de la ciudadania. Por otro lado, un aparato burocratico consolidado deberia
facilitar Ia relacién de la municipalidad con los otros actores, en el marco de las propuestas de
planificacion estratégica.

2. Gran parte del poder municipal, y casi toda la iniciativa de gestién, se encuentran en
manos del Alcalde, desde decisiones estratégicas que pueden influir en el futuro de la ciudad,
hasta decisiones sobre aspectos eminentemente administrativos.

No hay una instancia de coordinacion de la alta Direccién que permita una relacién mas
fluida con los niveles intermedios y la posibilidad de acceder a mayor informacién y espacios de
decision. El Disefio de un Sistema de Planificacién Estratégica debera contemplar explicitamente
la existencia de una instancia de ese tipo, que permita democratizar las decisiones al interior de la
Municipalidad.

3. El Plan Qosqo elaborado en 1993 se basé en gran medida en estudios realizados el afio
1987 y a mas de 10 afios no ha sido actualizado. Ademas al haber sido elaborado por una
consultora privada sin la participacion de los otros actores, este plan no ha sido lo
suficientemente difundido y analizado, y como tal no ha sido "apropiado” por los ciudadanos,
organizaciones e instituciones, produciéndose un crecimiento urbano mas bien espontaneo y
desordenado, evidenciando la carencia de una autoridad capaz de ejercer control y de dar
respuesta a los principales problemas urbanos.

Por otro lado, el Plan se reduce a un listado de obras sin prioridades claras, ni una visién
de desarrollo de la ciudad para el mediano y largo plazo. Lo que se requiere entonces, es pensar a
la ciudad de manera global, en una perspectiva de mediano y largo plazo. Un plan estratégico
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para la ciudad de Cuzco deberia permitir aglutinar a todos los actores en torno a una vision
comun y, en ese proceso, al municipio le corresponde un rol "clave" de conductor y catalizador.

4. La participacion de’la comunidad se limita a hacer llegar sus demandas, no existiendo
ninguna forma institucionalizada de consulta a la comunidad donde se le pregunte claramente
qué es lo que necesita, como prioriza su problemas y que soluciones propone, lo que genera
también una actitud pasiva de los vecinos que sélo reclaman sin aportar soluciones concretas, es
decir, se genera una relacion paternalista, en la cual la comunidad no participa en la toma de
decisiones.

No existen canales fluidos de comunicacién entre las organizaciones vecinales y los
distintos sectores operativos de la Municipalidad. Esto hace que los vecinos perciban a la
Municipalidad como una entidad ajena y lejana. Por otro lado, no se dan espacios de
concertacidn interinstitucional.

La necesidad de democratizar la gestién municipal, concertando con todo los actores del
desarrollo, pasa por implementar en primera instancia, un proceso de democratizacién en la
gestion inunicipal, es decir al interior de la propia organizacion, y a partir de eso establecer
"vasos comunicantes” con todos los actores. La puesta en marcha de un proceso de planificacién
concertada puede convertirse en una oportunidad para establecer mecanismos y canales de
participacion de la poblacion.

5. En general podemos decir que actualmente el Municipio esta jugando su rol de
administrador de servicios pero no de promotor de desarrollo, para lo cual es necesario que se le
dé mayor énfasis a la gestién y coordinacion interinstitucional para enfrentar los problemas de la
ciudad.

No obstante, se percibe el interés de potenciar el area de planificacion y a partir de este
espacio relacionarse con otros actores en la perspectiva de la formulacién e implementacién de
un Plan Estratégico para el Cuzco. Un primer esfuerzo se tradujo en la propuesta de constitucion
del PPRED vy el convenio pasado firmado con la CEPAL. La intervencion debera potenciar la
iniciativa de constitucién del PPRED, como instancia de concertacion capaz de conducir el
sistema de planificacién estratégica a disefiarse.
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III. PROPUESTA DE DISENO DEL SISTEMA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA
A. OBJETIVOS

Uno de los principales objetivos de implementar un sistema de planificacién estratégica es la de
proporcionar a los distintos niveles de la Municipalidad del Cuzco, un conjunto de criterios que
ayuden a reducir la improvisacién en la toma de decisiones, basado en una apreciacién clara de
las condiciones del entorno, de las variaciones que en el se dan, de las oportunidades que pueden
aprovecharse y de los riesgos que hay que enfrentar. Todo esto debera permitir que la
municipalidad tenga una vision clara de cual debe ser su mision en la gestién urbana, asumiendo
su rol de liderazgo y convocando la participacion de las instituciones y sectores sociales que
actiian en la ciudad.

Se pretende entonces, construir una vision estratégica para el mediano y largo plazo,
articulado con las necesidades y urgencias que el corto plazo les impone, teniendo como eje la
planificacién concertada y la modernizacion del aparato municipal en la perspectiva de llevar
adelante una gestion eficiente y democratica del desarrollo local.

El sistema de planificacion debera constituirse ademas en una red de comunicacién muy
Gtil a través del cual se socialicen los objetivos, estrategias y planes operacionales detallados
entre todos los niveles de la direccién de manera que sean entendidos por todos aquellos que
participan en la toma de decisiones, contribuyendo a desarrollar habilidades gerenmales que
faciliten la reaccion apropiada frente a eventos inesperados.

B. ORIENTACION
El sistema de planificacion estratégica estard orientado en una concepcién de desarrollo que

implique el mejoramiento de la capacidad de la sociedad cusquefia a intervenir sobre si misma,
de manera sostenible y democratica.

El desarrollo debe ser autosostenible, tanto en lo ecolégico como en lo econémico y
social. Bs decir, su continuidad ha de ser absolutamente viable sobre la base de los recursos y
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capacidades locales sin que esto implique la degradacién de los recursos naturales que lo
sostienen.

Asimismo. el desarrollo debe ser democratico, corresponder a las aspiraciones y
expresiones de la voluntad de la poblacién y sustentarse en sus propias instituciones.

El sistema de planificacion estratégica no debera ser tomado como un “paquete rigido y
cerrado” de aplicacion casi automatica sino, por el contrario, visto como un enfoque til para
mirar, identificar, analizar y decidir acerca de algunos aspectos vitales para el funcionamiento
institucional y el desarrollo de la ciudad. Esto exige un proceso de readecuacion de la
municipalidad a su nuevo rol, el mismo que debe reflejarse en una apertura a la participacion de
los diferentes actores en la gestion urbana, asi como en los medios técnicos y materiales,
seleccion y capacitacion del personal, sistema de toma de decisiones y organizacién interna.

C. COMPONENTES Y RELACIONES DEL SISTEMA

1. El sistema de gestion local

El sistema de gestion local, estd inmerso en un sistema méas amplio y complejo que es la sociedad
en su conjunto. Esta tiene un contexto histérico, social, politico y cultural muy concreto, con
elementos a nivel internacional, nacional y regional.

El sistema de la sociedad es muy dindmico, conflictivo y sufre constantes
transformaciones y estas pueden influir positiva y/o negativamente en el funcionamiento del
sistema local. Estos factores afectan a los inputs propios del sistema y muchas veces los cambian,
por lo que es necesario la continua adaptacidn a los cambios.

El sistema local esta compuesto de varios subsistemas (econémico y tecnoldgico, politico
institucional, cultural, socio demografico y ambiente fisico) y tiene como elemento central al
subsistema municipal, €l mismo que tiene como conductor a la Municipalidad Provincial del
Cuzco y como componentes a las municipalidades distritales y las empresas municipales (véase
el esquema 2, p.30).

El comportamiento del sistema, depende en gran medida de la interaccién entre los
subsistemas. Estos subsistemas, a su vez se componen de amplias redes de grupos que dan
expresion a los distintos tipos de actividades relacionados con cada subsistema. En ese contexto,
entender a la ciudad como un sistema abierto, permite captar las interrelaciones entre los
diferentes componentes al interior del sistema y aquellas establecidas entre estas y el ambiente
exterior (factores supralocales).

Entre un conjunto de relaciones, el subsistema municipal establece por ejemplo relaciones
formales e informales con las expresiones organizadas de su contexto: Estado, Iglesia,



29
Universidades, organizaciones sindicales, partidos politicos, agencias de financiamiento,
organismos no gubernamentales, asociaciones de empresarios entre otros. Estas relaciones se

constituyen en una base fundamental del sistema de planificacién estratégica.

2. El subsistema municipal

Considera a la Municipalidad como un sistema compuesto de diferentes subsistemas, mediante el
cual el subsistema conductor (Alta Direccion) puede ver a la institucién como un todo,
proporcionando mecanismos para coordinar las partes relacionadas entre si.

La razon de ser de la municipalidad se justifica por la existencia de necesidades o
problemas a nivel local (en la ciudad), los cuales se expresan en demandas formales o latentes. El
modelo sistémico permite captar las interrelaciones entre la municipalidad y su medio ambiente
(entorno), puesto que para realizar su mision la municipalidad debe contar con el aporte de
recursos y de sostén suministrados por su propia organizacion, el nivel local y el nivel central.
Pero también debe hacer frente a dificultades, restricciones, oposiciones y problemas que
provienen de] medio ambiente tanto interno como externo.

La municipalidad se concibe como un sistema dinamico, constantemente en cambio y en
adaptacion a las presiones internas y externas, que estd en un proceso continuo de evolucion. El
sistema municipal también esta influenciado por la heterogeneidad y cambio de sus componentes
(Alcaldes, directores, personal). Todo ello afectara naturalmente a los outputs, a los resultados
que seran multiples y cambiantes, mas no por ello necesariamente ineficientes. Esta situacién
explica que en la practica en el sistema de gestion municipal debe existir una flexibilidad que
permita adaptarse a las caracteristicas particulares de este sistema.

Podemos definir entonces a la Municipalidad, como un sistema de transformacién, donde
los recursos se combinan con actividades para producir los servicios y resultados comprometidos
en su mision. Estos servicios y resultados son devueltos al medio ambiente y la poblacién de la
ciudad del Cuzco sera la . beneficiaria siempre que la municipalidad haya efectuado una
apreciacion exacta de la demanda o de las necesidades.

En efecto, para lograr sus objetivos el Sistema de Gestién Municipal recibe el aporte de
recursos y sostén suministrados por la comunidad, los cuales transforma y logra como resultado
la mejora en la calidad de vida de la poblacion, lo que implica la optimizacion en el uso de los
recursos y el liderazgo de los gobiernos locales (véase el esquema 3, p.31). Pero también debe
hacer frente a dificultades, a problemas y oposiciones que provienen del medio ambiente.

El proceso de planificacion permitird lograr una adecuada conduccién del proceso de
transformacion, seleccionando las actividades mediante una secuencia de decisiones y actos que,
realizados de manera sistematica y ordenada, conducen a conseguir determinados objetivos.



ESQUEMA 2

- Componentesy Relaciones del Sistema Local

Factores Supralocales
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ESQUEMA 3

LA MUNICIPALIDAD COMO UN SISTEMA
DE TRANSFORMACION

Salidas

mejora en la calidad de
vida de la poblacion
-Optimizacion en el uso
de los recursos
-Municipios fortalecidos
en su rol de liderazgo

Sistema de
gestion municipal
Transformacion
de recursos

a través de:
-Suma de esfuerzos
-Concertacion
-Planificacion

Entradas
Recurso humano _
Recurso financiero i
Recursos naturales
Informacién

A
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Consideramos entonces a la municipalidad como un sistema sociotécnico y politico,
abierto, integrado de varios subsistemas y sus interacciones (véase el esquema 4, p.33). El
sistema estd compuesto por los siguientes subsistemas :

El Subsistema de las Grandes Orientaciones de la Municipalidad. Este subsistema
proporciona a la municipalidad sus orientaciones a través de:
e Un Plan Estratégico (Proyecto institucional), que identifica la misién de la
municipalidad en la gestién urbana, y establece objetivos a corto y a largo plazo que
correspondan a la mision, ast como también estrategias para lograr esos objetivos.

El Subsistema Conductor (gerencial). Este subsistema esta compuesto por la Alta
Direccién y una Comision Permanente de Planificacion conformada por el PPRED vy la
coordinacion pro Agenda XXI. El subsistema cumple las funciones siguientes:

¢ Planificar, organizar, dirigir, controlar y evaluar
Integrar la municipalidad a la sociedad global de la cual forma parte
Asegurar la disponibilidad de recursos por diversas fuentes.

Tener acceso y relacién directa con la poblacion y el entorno institucional
Establecer o actualizar la mision de la organizacion
Integrar todos los subsistemas

Este subsistema tiene la doble responsabilidad de asegurar relaciones equilibradas en su
medio ambiente y armonizar sinergéticamente las interrelaciones entre los diferentes
componentes externos.

El Subsistema Estructural. Se refiere a las formas en que las tareas de la organizacion
municipal estan divididas (diferenciacién) y son coordinadas (integracién). En un sentido formal,
la estructura esta determinada por los estatutos de la organizacion, por descripciones de puesto y
posicion, y por reglas y procedimientos. Tienen que ver también con esquemas de autoridad,
comunicacion y flujo de trabajo. La estructura de la organizacion representa la formalizacion de
relaciones entre los subsistemas técnico y psicosocial. Sin embargo, debe aclararse que esta
vinculacion de ninguna manera es completa y que entre los subsistemas técnico y psicosocial
ocurren muchas interacciones y relaciones que rebasan la estructura formal. Este subsistema se
observa a través de:

El organigrama
La descripcion de las tareas y necesidades
Los procedimientos y reglamentos (MOF, CAP, ROF etc.)

Los mecanismos formales de coordinacién y de comunicacion
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ESQUEMA 4
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El Subsistema Tecnologico y de Recursos. Este subsistema incluye el conjunto de los

medios técnicos y recursos necesarios para el desarrollo de los otros componentes. Se divide en
tres categorias:

e Recursos Materiales
" Infraestructura
Equipos
Instrumentos
e El "tecnicismo" requerido en las tareas
Conocimientos
Habilidades
Métodos, procedimientos, procesos de trabajo
Programas informatizados
e Recursos financieros

El Subsnstema Psico-social. Consiste en el comportamiento individual y la motivacién,
relaciones de funcién y posicién, dindmica de grupos y sistemas de influencia. Se ve afectado
también por sentimientos, valores, actitudes, expectativas y aspiraciones de la gente dentro de la
organizacién. Estas fuerzas crean el "clima organizacional” dentro del que los trabajadores
realizan sus actividades y desempefian su funcién. Esta constituido por:

e Lamotivacién y el rendimiento
'Los status y los roles
Los fenémenos de grupo
El liderazgo y la influencia
Los conflictos.

Las comunicaciones informales

El Subsnstema de Coordinacién y Operativo. Compuesto por los recursos humanos en
general y fundamentalmente por aquellos que 1ntegran las principales d1re001ones de linea:

e Oficina de Planificacién

e Direccidon de Servicios Urbanos

e Direccién de Obras

¢ Administracién General

Si definimos al "Sistema" como un conjunto de elernentos en interaccion, tenemos que
todos los subsistemas estan estrechamente relac1onados de modo que una insuficiencia o un
cambio en uno u otro influencia a todos los demas. Por ejemplo, objetivos i imprecisos, métodos
de trabajo inadaptados, o tareas mal distribuidas tendran un impacto sobre el clima y el
rendimiento. En otro plano, tenemos también que las decisiones que se tomen en las esferas
econdmicas, politicas y culturales afectan las decisiones internas de la municipalidad.
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3. Sistema de Planificacion Estratégica de la Municipalidad

El Sistema de Planificacion Estratégica comprende la formacién de estructuras de planificacién
de caricter asociativo, el establecimiento de una visién de desarrollo, el analisis de prioridades,
un plan de accién y un sistema de informacion, monitoreo y evaluacion.

El sistema de planificacién aborda los problemas con una perspectiva de largo plazo,
moviliza recursos locales y crea "sinergias" al combinar los esfuerzos de los diferentes actores en
la perspectiva de la "visién" desarrollada. El plan estratégico debe ser en esencia el resultado de
acuerdos de los actores involucrados en el proceso. En el esquema 5 (p.36) se observa que el
soporte del sistema desde el interior de la municipalidad esta basicamente dado por la Oficina de
Planificacioén y la Direccién de Servicios Urbanos; mientras que el soporte de los asociados esta
canalizado por el PPRED y Agenda 21, al que deberan sumarse otros grupos mteresados tales
como las municipalidades distritales, organizaciones de base, empresarios, asociaciones
gremiales, entre otros.

Las actividades centrales del sistema de planificacién son:

* La realizacion de un diagndstico de problemas y potenmahdades identificando y
priorizando temas importantes que faciliten medidas 1nmedlatas para a11V1ar problemas
urgentes.

¢ El desarrollo de una vision de futuro, del tipo de ciudad deseado con una proyeccion al
2021, la cual es perfeccionada en sucesivos talleres. Esta visidn compartida
proporciona los cimientos de un acuerdo que guiara la seleccion de temas de analisis y
negociacion de acciones por realizar, metas y planes de trabajo, creando una vision
comun de futuro.

* Definicion de la misién (rol) que le corresponde desempefiar a cada uno de los actores.

‘e Plantear los objetivos a largo plazo e identificar las estrategias para alcanzar estos
objetivos. Los objetivos deben mostrar ¢émo las distintas partes interesadas esperan
lograr la vision.

* Desarrollar planes de accién para encarar asuntos importantes, formulados a partir de
experiencias e innovaciones de distintos grupos locales.

* Movilizar recursos de toda la localidad para dar una respuesta a las necesidades, lo que
incluye la reahzacmn conjunta de proyectos de desarrollo y la incorporacion de los
proyectos y acciones en los planes operativos y presupuestos municipales.

* Definir programas de implementacion especificos por parte de los otros actores.
Incrementar el apoyo de la ciudadania en las actividades municipales, y el
entendimiento local de las necesidades y limitaciones del desarrollo municipal.

* Evaluar sistematicamente las estrategias de accién para ver si son realmente adecuadas
y sl estan logrando los efectos deseados y a partir de estos resultados introducir las
modificaciones pertinentes en un proceso permanente y ciclico.



36

ESQUEMA 5

Sistema de informacién monitoreo y evaluaciéon
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La metodologia general del proceso de planificacién es la de las aproximaciones
sucesivas. Entendemos por aproximaciones sucesivas, el proceso secuencial que permite a los
planificadores y a quienes participan en el proceso, seleccionar los objetivos, estrategia, metas e
instrumentos més viables desde el punto de vista técnico, econémico y social, mediante disefios y
formulaciones de ensayo-error, o sintesis dialécticas racionales. Dicho de otra manera, €s un
proceso continuo de seleccién de alternativas sucesivas, hasta aproximarse al conjunto optimo de
objetivos estratégicos, metas e instrumentos. '

El caracter del Sistema de Planificacion de la municipalidad debera ser participativo
porque las actividades de diagnosis y formulacion, seguimiento y evaluacién implican un flujo
de conducta y de informacién entre las distintas instancias de claboracion y ejecucién del sistema
de planificacién. Es importante anotar, que la participacion en el sistema de planificacién, de los
beneficiarios directos del sistema debe realizarse mediante la creacién de instancias cada vez mas
cercanas a la municipalidad, como los comités vecinales.

D. ACTORES

Una adecuada identificacién y seleccién de los participantes para integrar el conjunto de
interesados y sus respectivos grupos de trabajo es tal vez el paso mas critico en el
establecimiento de un proceso de planificacién de caréacter participativo (asociativo). La
composicion del grupo determinara no sélo la legitimidad del mismo, sino también su capacidad
de generar nuevas ideas y percepciones y un consenso para la accién. Una vez identificados los
actores, se inicia el proceso de negociacion sobre los términos de su participacion. Estas
negociaciones deben servir para desarrollar compromisos reales y establecer las pautas para una
planificacién de caracter participativo.

La gestion urbana participativa significa principalmente una redistribucién de poder; al
municipio le corresponde organizarse en patrones de gestién donde el componente participativo
sea el principal instrumento. En ese contexto la implementacién de un sistema de planificacion
estratégica, deberia facilitar la propagacion de poderes, responsabilidades y recursos hacia las
bases, abriendo de esta manera un espacio para la articulacion entre la gestion municipal y la
organizacion de los ciudadanos.

En la planeacién estratégica y tal como lo subrayaramos en acapites anteriores,
intervienen un conjunto de actores tanto de la propia municipalidad como de las instituciones y
organizaciones de la poblacion, que actian sobre la ciudad. La idea de base es que los actores
que participan del sistema estin en el mismo nivel de importancia estableciéndose relaciones
horizontales entre ellos.
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|. Identificacién de actores

a) Actores internos

Al interior de la Municipalidad se identifica a dos grandes grupos de actores: el Concejo
Municipal y la Administraciéon Municipal.

¢ El Concejo Municipal, conformado por el Alcalde y 19 Regidores, 11 de los cuales
ingresaron representando al mismo grupo politico del Alcalde y los 8 restantes
representan a 3 grupos politicos diferentes. El Concejo cumple una funcién normativa
y fiscalizadora, para lo cual se organiza en comisiones de trabajo.
¢ La Administracion Municipal, conformado por:
- Nivel Directivo, responsable de la direccion y de la totalidad de la institucion, esta
conformado por: el Alcalde, la Teniente Alcaldesa, el Director Municipal y los
Asesores de la alcaldia.
- Nivel de Coordinacion, responsable de las Areas o programas en la institucién, esta
conformado entre otros por: el administrador, el Director de Servicios Urbanos, el
Director de Asentamientos Humanos y la Directora de Planificacion.
- Nivel Operativo, conformado por los demas empleados responsables de ejecutar el
plan de accién definido por el nivel de coordinacidn. Requieren de informacién clara
y precisa para garantizar los resultados esperados.

La planeacion estratégica al interior de la municipalidad es el fruto de la negociacion
entre los diferentes grupos y niveles. No es un dominio reservado a la direccién, sino un proceso
de comunicacion y de determinacién de decisiones en el cual intervienen todos los niveles
organizacionales de la instituciéon. Requiere del compromiso de todo €l recurso humano de la
institucién con los propositos y actividades propuestas. Por ello este proceso implica, que durante
la elaboracion del plan, definicion de actividades y ejecucion, se introduzcan cambios en la
forma y estilos de trabajo tales como: delegacién, mayor confianza y trabajo en equipo. Ademas
de establecer procesos de ensefianza y aprendizaje permanentes y posteriormente de
actualizacion. En otras palabras, son los trabajadores, funcionarios y autoridades municipales los
que hacen a la Municipalidad en tanto institucién y de todos ellos depende su consolidacion y
desarrollo.

b) Actores externos

A nivel de los actores externos a la Municipalidad podemos identificar a los siguientes:

¢ Poblacion en general (ciudadanos, usuarios y/o clientes)

e Poblacion organizada
- Organizaciones territoriales: barrios, frentes de defensa zonales y distritales.
- Organizaciones funcionales: clubes de madres, comités de “vaso de leche”,
organizaciones culturales, asociaciones de residentes.
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e Instituciones privadas
- Organismos No Gubernamentales que actian en o sobre la ciudad (Asociacion Inca,
Centro Guaméan Poma, Centro Bartolomé de las Casas, UNUNCHIS, entre otros)
- Cémara de Comercio y de la Industria de Cuzco.
- Asociacion de Pequefios y Medianos Industriales (APEMIPE)
- Camara Regional de Turismo (CARTUC)
e Instituciones piblicas y proyectos mixtos
- Gobierno Regional Inka
- Ministerio de Vivienda, Transportes y Comunicaciones
Instituto Nacional de Cultura Departamental Cuzco.
- Universidad Nacional San Antonio Abad del Cuzco
Instituto de Manejo de Agua y Medio Ambiente
Programa Nacional de Manejo de Cuencas Hidrograficas
Empresa Generadora de Energia (EGEMSA)
e Municipios distritales
Municipalidad Distrital de Wanchagq
Municipalidad Distrital de Santiago
Municipalidad Distrital de San Sebastian
Municipalidad Distrital de San Jer6nimo
Municipalidad Distrital de Saylla
¢ Empresas municipales
- Empresa de Agua Potable y Alcantarillado SEDA Cuzco
- Empresa de Limpieza Publica LIMPUQ
- Empresa Municipal de Festejos EMUFEC
e Colegios profesionales
- Colegio de Arquitectos
- Colegio de Ingenieros
- Colegio de Economistas
- Colegio de Abogados
Juntas de planeamiento por distrito. .

'

El nivel de participacién de los diversos actores en iniciativas de gestién de la ciudad ha
sido muy heterogéneo. Las organizaciones vecinales de base territorial y las organizaciones
funcionales, entre las que destacan las femeninas, han jugado un rol muy importante en la mejora
del habitat. Esta experiencia asf como la de otros actores de la ciudad ser4 recogida en el proceso.

El sistema de planificacion debera dinamizar el tejido de relaciones entre los diferentes
actores de la ciudad: vecinos, organizaciones barriales, organizaciones femeninas, participantes
politicos, empresarios, instituciones piblicas y privadas y el propio municipio, donde cada uno
Juega un rol especifico.
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Asimismo, la participacion en el proceso de planificacion, ademas de facilitar la
interrelacion entre los actores y la generacién de propuestas concertadas, contemplara la
capacitacion de quicnes intervienen en el proceso, constituyéndose en un ensayo de las
dificultades y contradicciones que pueden desencadenarse en su implementacion y puesta en
marcha, posibilitando asi la identificacion de estrategias viables.

2. Descripcién del proceso asociativo del Sistema de Planificacidn Estratégica

En el esquema 6 (p.41) se presenta a los actores principales que intervienen en cada etapa del
proceso, indicando ademas los instrumentos o resultados esperados. A continuacion haremos una
breve descripcion del proceso de incorporacion de actores en las etapas ya realizadas (9 meses) y
aquellas previstas para los préximos 2 afios:

- La iniciativa del disefio de un Sistema de Planificacién Estratégica Municipal,
corresponde al convenio firmado por la Municipalidad Provincial y la CEPAL, que da como
primer resultado un diagnostico del sistema de planificacion y toma de decisiones de la
Municipalidad.

- A través de la realizacion de Talleres de Planificacion Estratégica para la Gestion Local
se incorpora y compromete la participacion de otros actores: Regidores de la Municipalidad
Provincial y de las Municipalidades Distritales, miembros de los niveles directivo y de
coordinacion de la Municipalidad Provincial y Directivos de las Empresas Municipales de Agua
y Limpieza.

- El proceso desarrollado hasta ese momento sirve como elemento de negociacion ante el
Alcalde Provincial, logrando su aceptaciéon para la constitucion formal del Programa de
Preservacion y Desarrollo de la ciudad del Cuzco (PPRED), en convenio con el Instituto
Nacional de Cultura. A partir de ese momento el PPRED se constituye en el "pivot" del proceso.

- El PPRED se amplia con la incorporacion de "socios" provenientes de diferentes
sectores: Sector pablico (Universidad y Direccidén de Educacion), ONGs (Centro Guamén Poma,
Centro Bartolomé de las Casas y Pukllasunchis) y Colegios Profesionales (Colegio de
Arquitectos).

- Desde esta nueva organizacion se convoca a la realizacion de “talleres estandar y mesas
semanales”, con el objetivo de ir involucrando a nuevos actores en el proceso. El principal
resultado logrado hasta ahora es la informacion de un amplio sector de ciudadanos y la
construccion inicial de “visiones” de la ciudad para el siglo 21. Entre los participantes en estos
talleres se tiene a: Colegios Profesionales, instituciones educativas, ONGs, empresas publicas y
privadas, periodistas, grupos juveniles, politicos y artistas entre otros.
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ESQUEMA 6

PROCESO ASOCIATIVO DEL SISTEMA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA
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- Se ve la necesidad de constituir un espacio especifico para la formulacién de la Agenda
21 Local para el Medio Ambiente, firmandose una carta de intenciones entre la Municipalidad
Provincial, la Empresa de Agua Potable SEDA, la Empresa de Limpieza Publica y otros actores
privados. A partir de este espacio se perfila la idea de las mesas tematicas.

- Se avanza en la generacién de algunas propuestas, principalmente de concertacion y
participacion ciudadana, proponiéndose por ejemplo la constitucién de una oficina o 4rea de
“Capacitacion y Participacion para el Desarrollo Local”, a través del cual se concerte, como

primera tarea un programa de capacitacion, con la participacion de los municipios, el PPRED y
ONGs.

- A partir de este punto el esquema 6 presenta lineas punteadas, que indican las acciones
futuras propuestas para un periodo de 2 afios, donde la accién fundamental es la formulacion de
un Plan Estratégico Integral de Desarrollo, con la participacion de todo los actores, para la
definicién de programas y acciones en una perspectiva de mediano y largo plazo.

- Asimismo, se contempla la puesta en marcha de un proceso de Monitoreo, Evaluacion y
Actualizacién permanente, porque se concibe la planificacion como un proceso permanente y
ciclico y al sistema en tanto sistema abierto.

- Finalmente, cabe sefialar que se propone un conjunto de instrumentos que deben apoyar
y enriquecer el desarrollo de la fase de formulacion del Plan y continuar en tanto elementos
permanentes en el proceso posterior de implementacion, nos referimos por ejemplo a los sistemas
de informacién (base de datos), y de difusion a través de los diferentes medios de comunicacion.
En la parte final del documento se incorpora un mayor detalle acerca de los instrumentos
propuestos.

E. IDENTIFICACION DE SUPUESTOS

1. Supuestos relativos al dmbito interno

La puesta en marcha de un sistema de planificacion estratégica y la ejecucion de proyectos y
acciones basados en una dindmica participativa y de concertacion requieren ajustes en los
procedimientos  operativos y una reorganizacién institucional. Los procedimientos
administrativos ya existentes, la divisién actual de responsabilidades entre las diferentes
direcciones municipales, los métodos de toma de decisiones y otras practicas deben ser ajustados
para permitir una participacion activa de los usuarios e instituciones afines en la implementacion
de las acciones identificadas. En este sentido se identifican los siguientes supuestos:

¢ La Municipalidad se concibe como un sistema abierto, que se vincula fluidamente con

su medio ambiente y los subsistema internos.
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Existe una adecuada integracion de las acciones de la Municipalidad. Integracién
definida como el proceso para lograr la unidad de esfuerzo entre los diversos
subsistemas en el cumplimiento de la tareas de planificacion.

La informacion fluye continuamente entre la municipalidad y su entorno vy, al interior
entre todos los subsistemas de la municipalidad (de abajo-arriba y viceversa).

Se han establecido interacciones horizontales, como actividades integradoras entre
unidades o individuos aproximadamente en el mismo nivel para facilitar la solucidn de
los problemas que surgen de la division del trabajo y de las actividades
interdependientes.

Existe un proceso de delegacion en la toma de decisiones

La municipalidad esta en proceso de readecuacion a sus nuevas funciones, pasando por
la modernizacién y la mejora en su capacidad de generacion de ingresos propios.

La municipalidad cuenta con personal capacitado y motivado.

2. Supuestos relativos al dmbito externo

Hacia el exterior una cuestion que se plantea como clave es la gobernabilidad, referida
basicamente a las relaciones establecidas entre la municipalidad y la sociedad civil para satisfacer
las demandas de la poblacion de la ciudad del Cuzco y lograr los propésitos de gobierno. En este
contexto se identifican los siguientes supuestos:

Esta claramente especificado el papel que la municipalidad se propone desempeiiar en
la sociedad: promotor y conductor del desarrollo, y aglutinador de ideas y esfuerzos.
"Buena Gobernabilidad" que implica una colaboracion real entre la municipalidad y
los actores privados y publicos que acttian en la ciudad, asi como al estimulo y
fomento de canales de participacion ciudadana y la disponibilidad de los distintos
sectores sociales para apropiarse y hacer uso de ellos. Implica ademéas una
administracién transparente, accesible, eficiente, eficaz y sustentable.

Se han institucionalizado las instancias de coordinacién, concertacién y participacion
de los diferentes actores.

El interés y la voluntad de participacion de los actores externos se tangibiliza en
compromisos concretos.

Se ha elevado el nivel de concientizacién y educacion de los ciudadanos en general.

F. ESTRATEGIA DE IMPLEMENTACION DEL SISTEMA

El sistema de planificacion estratégica municipal, esta concebido como un instrumento para la
gestion del desarrollo local. La gestion entendida no s6lo como la habilidad gerencial para
administrar recursos sino como la capacidad para negociar las decisiones y resolver los
conflictos, en un proceso liderado por la municipalidad y en el cual participan de manera activa
la poblacién y las instituciones para el logro de los objetivos definidos.
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En este sentido, el sistema de planificacion planteard un proceso permanente de modo que
se entienda que no se trata solo de esbozar un plan, mas o menos coherente sino, mas bien de
iniciar una dinimica institucional que gobierne las acciones futuras de la municipalidad en la
ciudad del Cuzco, de forma tal que los criterios, objetivos y metas sean conocidos, aceptados e
internalizados no sélo por la municipalidad, sino por todos los otros actores intervinientes y
beneficiarios del proceso.

La estrategia de implementacion pretende identificar el "como hacerlo", determinando los
medios y acciones que seran necesarios para que el sistema sea efectivamente puesto en practica.
Estas estrategias estdn sustentadas bésicamente en: institucionalizacién de espacios de
concertacion, la informacion y apropiacion de las propuestas por parte de los diferentes actores, y
la tangibilizacion de la puesta en marcha.

1. Institucionalizacién del PPRED

Dada la crisis de gobernabilidad por la que atraviesa la actual gestion creemos necesario la
institucionalizacién del PPRED como intermediario aceptado por el conjunto de actores
interesados o por interesar. Es decir creemos que el rol de coordinacién y facilitador de las
acciones identificadas como parte del proceso de planificacion debe ser asumido por el PPRED,
instancia que a la fecha ha venido consolidandose y realizando importantes avances en esa
perspectiva.

El rol basico del PPRED seria entonces de planificar las distintas acciones y facilitar tanto
la incorporacion de nuevos socios como las dinamicas generadas en cada grupo de ellos, es decir
debera constituirse en la cabeza visible que dirige el proceso de planificacion estratégica de la
ciudad, puede ademas facilitar el reclutamiento de personas de diferentes sectores, la recoleccion
de informacidn y la negociacion de acuerdos sobre temas controversiales.

Por otro lado, puede ayudar a establecer un consenso sobre una vision local estratégica,
llevar a cabo revisiones finales de planes de accion, y hacer responsables a las municipalidades y
otras instancias ejecutoras por los planes concertados.

Conformc la base de asociados se vaya ampliando y se avance en el proceso, se lograra
una mayor legitimidad y credibilidad al esfuerzo de planificacién y al rol de conductor del
PPRED. Ademas al estar el PPRED sustentado en un convenio inicial entre la Municipalidad y
el INC, el mandato del equipo coordinador del PPRED proviene del gobierno local, lo que
facilita no sélo un ejercicio democratico, sino también un vinculo estrecho con las actividades de
planificacién de la municipalidad, de manera que haya, por ejemplo, una coherencia y un vinculo
estrecho entre los resultados del Plan estratégico y la elaboracion de los planes operativos y el
presupuesto anual.
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El PPRED actualmente ha logrado incorporar a varios nuevos socios que provienen de
diferentes sectores: Educacion (Universidad, Ministerio de Educacion y Centro Educativo
Pukllasunchis), Colegios Profesionales (Colegio de Arquitectos) y ONGs (Centro Guaméan Poma
de Ayala y Centro Bartolomé de las Casas) y en un segundo momento se propone incorporar a
las Municipalidades Distritales, organizaciones de base, empresarios privados y otras instancias.

Las lineas de trabajo definidas por el proyecto PPRED son:

e Concertacién interinstitucional, via mesas de concertacién tematicas

e Participacién ciudadana & consulta masiva, via encuestas, foros, eventos, difusion
iteractiva, etc.

» “Diversidad creativa”, via concursos de grupos diversos _

e Difusién, via tripticos, afiches, folletos, stickers, boletines, periddicos, radio y TV

e Capacitacion y participacion para el desarrollo local.

Por los roles que estarfa jugando el PPRED consideramos estratégico su transformacién
de proyecto en programa, estructurado en 4reas sobre la base de las lineas actuales. En principio
se proponen 3 areas:

e Area de Concertacién y Participacién

e Area de Difusién

e Area de Capacitacién

En los 9 meses transcurridos se ha dado un funcionamiento inicial de las dos primeras
areas, mientras que el drea de capacitacion debe implementarse a partir de 1998. La importancia
de constituir un 4rea de capacitacién radica en la necesidad de mejorar la capacidad de
intervencién de los profesionales y técnicos del sistema municipal y de los otros actores
participantes en el proceso, ademds esta 4rea permitiria articular y potenciar la oferta de
capacitacion actualmente existente y que proviene de un conjunto de instituciones privadas y
publicas de ambito local y nacional.

Las areas propuestas para el PPRED deberan ser evaluadas al final del afio 1998, a fin de
proponer una estructura definitiva.

2. Estrategia de concertacion

En nuestro concepto, concertar significa hacer compatibles los intereses de los diferentes actores
y coordinar acciones en procura de objetivos comunes convocando a la accion interinstitucional y

multisectorial para llevar adelante las propuestas locales con la debida participacion de los
distintos actores.

El ambito local de una ciudad intermedia como Cuzco, tiene la ventaja de una mayor
identificacion de los actores del desarrollo, posibilitando la constitucion de espacios de
concertacion entre el gobierno local, gobierno central (a través de sus instancias
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descentralizadas), las ONGs que actian en la ciudad, las organizaciones de la poblacion
(territoriales y funcionales), las asociaciones de productores, sindicatos, partidos politicos,
colegios profesionales y otros. En el anexo 1 se presenta el marco legal para la participacion y
concertacion. '

Una mancra de tangibilizar la concertacion es, precisamente, a través de la puesta en
marcha de un proceso de planificaciéon, que permite involucrar sistematicamente a los grupos
principales de la localidad en todas las etapas del proceso. Entre los principales espacios de
concertacién, se propone la constitucion de mesas asesoras o de concertacion en diferentes
tematicas, integrada por profesionales e interesados en las dreas seleccionadas, generando un
espacio propicio para el intercambio de opinién e informacién técnica, a los fines de que las
decisiones adoptadas tengan el mayor grado de consenso posible. En general estas experiencias
son positivas y pueden facilitar a futuro una mayor apertura institucional, logrando una paulatina
consolidacién de comisiones multisectoriales que promueven la participacion.

a) Organizacién y funcionamiento de las mesas de concertacion

Las mesas trabajaran sobre la base de un documento orientador que saldra como resuitado
de la primera fase 1997/98. En cada mesa de concertacién tematica se desarrollara un plan
estratégico tematico concertado. El PPRED debera proporcionar a las mesas de concertacion
tematicas lo siguiente:

¢ el apoyo logistico
un moderador de los debates
apoyo en la sistematizacién de los resultados
estudios suplementarios con los equipos teécnicos de cada mesa
la difusion e interaccion de la ciudadania, via las otras lineas del PPRED.

Ademas, el PPRED debera cumplir un rol de coordinacion entre las mesas y de integrador
de los resultados, de cada una de ellas, en un documento final.

A fin de facilitar la participacion de los diferentes actores en las tareas a ser asumidas de
manera colectiva en cada una de las mesas de concertacion, deben definirse términos de
referencia en los cuales se especifican los roles y las responsabilidades dentro del proceso de
planificacion. Estos términos de referencia, que pueden derivar en la firma de un convenio, deben
detallar lo siguiente:

e las actividades que se llevaran a cabo conjuntamente durante el proceso de

planificacién

e ¢l papel desempefiado por los diferentes participantes en el proceso de planificacion

ademas de las actividades especificas por realizarse, informacion por suministrar y
momento de hacerlo

e estandares para compartir la informacion que se utilizara en el proceso, incluyendo

acuerdos sobre la confidencialidad



47

e métodos para la toma de decisiones, incluyendo el examen y resolucion de conflictos

e los recursos que brindara cada socio

e acuerdos sobre como se integraran los resultados del proceso de planificacion a las
actividades formales de planificacion de la municipalidad y los otros actores.

Estos términos de referencia deben ser firmados por los miembros del conjunto de
interesados y la municipalidad; ademas deben ser revisados periddicamente para asegurarse de su
cumplimiento y de que estén al dia.

Entre las primeras mesas de concertacidn propuestas figuran (véase el esquema 7, p.48):
Educacion y salud

Habitat

Medio ambiente

Patrimonio

Produccion, transformacion y empleo

Mujer, niftez y juventud.

Cada mesa debera contar con lo siguiente (véase el esquema 8, p.49):
Convenio con sus socios ejecutivos
Grupo de participantes delegados con capacidad de decisiéon
Equipo facilitador
Un sistema de andlisis de la informacion
Un sistema de difusion masiva de los resultados
Equipo técnico, constituido por algunos de los socios de la mesa, que pueda traducir y
mejorar las ideas de la mesa con propuestas concretas en base a estudios de
factibilidad, sostenibilidad, impacto y costo-beneficio entre otros, para contar con
conocimientos y niveles de experiencia en el tratamiento de estos temas, generando un
proceso iterativo dentro del cual este grupo especializado elabora propuestas
especificas y las somete al conjunto de interesados o directamente a la poblacién.

* Documento final con los resultados para la elaboracion del: Plan estratégico (PE),
planes de accion (PA) y planes operativos (PO). Ademas el plan especifico y las
recomendaciones para la acciéon que resulten de este proceso deberan generar
compromisos directos de los actores implicados.

Ya se han dado los primeros pasos para constituir la mesa de concertacién sobre el medio
ambiente, con la firma de la carta de intenciones para la Agenda 21 Local para el Medio
Ambiente y la Ecologia, facilitando asi la participacion de instancias mas directamente
relacionadas con la gestion ambiental: Municipalidad, Empresa de Agua SEDA Cuzco y
Empresa de Limpieza LIMPUC, y otros socios locales interesados en el tema. Este grupo se ha
propuesto como accién prioritaria para 1988 el desarrollo de un Programa de Educacién y
Concientizacién dirigido a nifios, jovenes y adultos.



48

ESQUEMA 7

METAS TEMATICAS DE CONCERTACION
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ESQUEMA 8
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3. Estrategia de formulacion de una vision compartida de futuro

La construccion de una vision positiva del futuro es un elemento clave para movilizar y
comprometer a los ciudadarios en una préictica cotidiana de concertacion, puesto que una practica
de concertacion sin vision de futuro no genera dinamismo entre sus actores y pierde sentido.

Como parte del proceso se propone difundir el siguiente lema: “Una visidn sin accién es

un suefio, acciones sin vision carecen de sentido, pero una vision con acciones puede cambiar el
futuro”.

En muchos de los talleres y reuniones convocadas hasta la fecha se ha avanzado en la
construccién de una “vision” de futuro para la ciudad de Cuzco, habiéndose identificado dos
grandes grupos de visiones: la del “Cuzco Ecoldgico” y la del “Cuzco Moderno”. La tarea hacia
adelante es continuar con este proceso hasta llegar a un maximo consenso sobre una sola visién

que oriente el proceso de planificacion estratégica.

VISIONES AVANZADAS EN EL PROCESO

MEGATENDENCIAS

VISION 1
CUZCO VERDE/ECOLOGICO
“CUZCO UNA CIUDAD HISTORICA
PARA LA VIDA”

VISION 2
CUZCO MARRON/MODERNO
“CUZCO UNA CIUDAD HISTORICA
DE VANGUARDIA”

Desintegracion de la
sociedad

sociedad equitativa y solidaria

sociedad libre y con iguales
oportunidades

Predominancia del turismo

economia verde

economia de libre mercado

Agotamiento y destruccion
ambiental

medio ambiente natural y humano

medio ambiente adecuado y
ordenado

Autoritarismo, anarquia

gobernabilidad interactiva

gobierno representativo

Perdida total del patrimonio

patrimonio vivo y adaptado

patrimonio para la explotacion
turistica

Tugurizacion

vivienda y servicios ecolbdgicos

vivienda y servicio “nobles”

Ocupacion total del valle

esparcimientos naturales

esparcimientos artificiales

Automotorizacion y
congestion completa

transporte publico eléctrico y no
motorizado individual

transporte motorizado individual;
prioriza el carro

Exclusion comunicativa

sociedad informatizada; prioriza la
tecnologia informatica

comunicacion masiva; prioriza radio,
TV, teléfono, etc.

Crecimiento horizontal
desordenado

desarroilo urbano descentralizado
subcentros y nucleos.

expansion urbana extensiva;
zonificacion
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4. Estrategia de difusion e informacién

Uno de los aspectos centrales de la estrategia de implementacion es asegurar a los participantes
en el proceso y a la poblacidn en general el acceso a toda la informacién pertinente. La difusién y
conocimiento del proceso de planificacion estratégica a todo los niveles es necesario para lograr
una motivacion colectiva.

Cuanto mas se conozcan las propuestas del plan, sera mas factible involucrar a la
poblacion no sélo en la toma de decisiones, sino en la ejecucion, control y evaluacién de las
acciones. En ese contexto la difusion se dirige a la busqueda de consensos en torno a la imagen
de ciudad que se va construyendo.

La instancia responsable de llevar adelante el proceso de difusion sera el Area de
Difusién que se constituird al interior del PPRED, el mismo que interactuard con el Area de
Capacitacion y Participacion para el Desarrollo Local, para mantener informada a la ciudadania y
a la vez educarla en los procesos de planeacion participativa. Desde el area de difusién deberan
definirse los medios, mecanismos ¢ instrumentos mas apropiados para llegar a la poblacién. Asi
mismo, el Area de Difusién del PPRED debera mantener un contacto permanente con las
Oficinas de Relaciones Publicas de la Municipalidad Provincial y las Municipalidades
Distritales, asi como con las oficinas de quejas y demandas en los casos en que éstas existan, a
fin de canalizar la informacion.

La difusién debe dejar, en los ciudadanos, mensajes claros y de relevancia para el
desarrollo de la ciudad, en la perspectiva de la “vision” definida, contribuyendo de este modo a la
creacion de una conciencia colectiva para la participacion en la superacién de los problemas. Por
lo tanto, la informacion que se difunde debe ser: clara y objetiva, con un lenguaje sencillo, que
oriente, dirigida a segmentos poblacionales especificos y que genere opinién publica. La
informacion debe llegar a todos los niveles de la sociedad, asumiendo diversidad de formas.

La difusién del proceso se hard a través de medios de comunicacién escritos y
audiovisuales y en foros publicos. Se proponen, entre otras, las siguientes actividades:

e Elaboracion de pequefios programas audiovisuales y mensajes a ser transmitidos por
las emisoras radiales y los canales de television local. L

e Disefio de tripticos y folletos informativos sobre la importancia de la planificacién y
la concertacidn, y los avances del proceso para ser distribuido en instituciones,
organizaciones, centros educativos y poblacion en general.

e Realizacion de foros publicos sobre temas especificos que estén siendo trabajados por
las mesas temaéticas y/o de concertacion.

¢ Organizacion de foros con los candidatos a las elecciones municipales de 1998, con el
objeto de suscribir compromisos de respeto a las prioridades identificadas en el Plan.

e Organizacion de concursos de dibujo, pintura y cuento, como el realizado en
Diciembre 1997, bajo el titulo “imaginando nuestro futuro”.
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Todo esto puede permitir desarrollar la conciencia y compromiso en la ciudadania y los

grupos de interés para que las decisiones y escogencias hechas en esos niveles no sean
contradictorias con la vision desarrollada.

Una estrategia importante entonces es el disefio de mecanismos e instrumentos que
favorezcan la difusidn del proceso de formulacion, las imagenes construidas y los contenidos del
plan.

5. Estrategia de programacion y financiamiento

Un aspecto clave a proponer es a relacion de unidad que debe existir entre el plan estratégico y
los planes operativos no sélo de la municipalidad, sino de instancias tales como las empresas
municipales y otras instituciones que destinan recursos para la ejecucion de proyectos urbanos de
manera que el disefio y ejecucion de proyectos tenga coherencia con la vision definida

Un proceso exitoso de planificacion debe abordar de una manera directa los
requerimientos practicos de la implementacidn, esto pasa por ejemplo por transformar las
estructuras organizativas de la planificacion en estructuras con responsabilidades y capacidades
especificas para poner en practica dicho plan. La primera instancia desde donde se asume esa
funcion es la Municipalidad que debera integrar las propuestas y metas del plan de accidn en sus
propias practicas, incluyéndolas en sus prioridades presupuestarias y decisiones sobre
inversiones. La movilizacion de la capacidad institucional del gobierno local es esencial para la
continuacion del proceso y su posterior implementacion, en ese sentido una accion prioritaria es
la de dotar de recursos propios y autonomia de funcionamiento al proyecto PPRED y participar
con financiamiento efectivo en la Agenda 21 y las otras mesas tematicas.

Los compromisos de los diferentes interesados deben estar claramente especificados para
que puedan trabajar como socios en el logro de los diferentes objetivos del plan. Las estrategias
de accién y compromisos deben ser muy precisos e incluir proyectos especificos, calendarios de
trabajo para su ejecucion, asi como los compromisos adquiridos para la asignacion de tiempo, de
recursos humanos y financieros puesto que el proceso de planificacidn estratégica generara o
aumentara expectativas de cambio por parte de la comunidad.

Por otro lado, también se puede convocar a la iniciativa privada a través de la
presentacion de proyectos en areas factibles de ser asumidas por este sector, tales como el
transporte y el turismo.

Finalmente, puesto que el plan estratégico debera ser realizado por varios gobiernos
municipales, es necesario que esté institucionalizado y concordado con otros instrumentos
operativos basicos.
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6. Sistema de evaluacion, monitoreo y realimentacién

Se hace necesario la implementacion de un sistema de evaluacién, monitoreo y realimentacion
tanto para propositos internos como externos, pues es preciso que los distintos interesados que
participan en un plan de accién mantengan una transparencia en dicho proceso. También se
puede aprovechar la evaluacion y realimentacién para informar al piblico en general sobre el
progreso en el alcance de metas especificas y para sefialar cuando, ante los cambios ocurridos,
deben modificarse las propuestas identificadas.

Un sistema eficiente de evaluacién, monitoreo y realimentacién proporciona una
informacién continua, sobre cambios importantes en las condiciones locales y con respecto a los
avances obtenidos en la consecucidn de metas. Al contar con esta informacién, los actores
sociales involucrados pueden modificar sus acciones y conductas. Entonces, se utiliza la
informacién resultante de la evaluacion para orientar los procesos de planificacion y- asignacion
de recursos, de manera que exista una transparencia entre los que comparten la vision .de
desarrollo. :

Para llevar adelante el sistema de evaluacién, monitoreo y realimentacion se requiere de
un area que cuente con personal especializado y la suficiente autonomia para evaluar de manera
objetiva los avances o retrocesos y principalmente tener la capacidad de proponer alternativas
adecuadas si fuera el caso. Esta area debera funcionar como un ente asesor del PPRED y contara
con por lo menos 3 representantes técnicos de los socios del PPRED, quienes interactuaran de
manera permanente con la poblacion en general, organizando para tal fin reuniones de evaluacién
por distritos, zonas y barrios.

Una primera tarea que debera afrontarse para llevar adelante el funcionamiento de este
sistema es la definicion de indicadores capaces de medir los impactos y/o efectos de la puesta en
marcha del Sistema de Planificacion Estratégica en las diferentes dimensiones:

* Social (bienestar, calidad de vida, seguridad social y ciudadana, recreacion)

*  Economica (eficiencia, produccion, inversion, empleo, ingresos, bajo el principio de

equidad) ;

e Cultural y politica (organizacion para la participacién ciudadana y capacidad de

propuesta, entre otros)

e Ambiental (recursos naturales, saneamiento, calidad ambiental y eficiencia

energética entre otros)

Se propone que los indicadores sean trabajados en el primer semestre de 1998 a fin de ir
incorporandolos al sistema. Ademas en este periodo deberan definirse las responsabilidades de
recojo y suministro de informacion.

El monitoreo debe permitir llevar un registro sistematico de las actividades realizadas y
de sus efectos, para que pueda realizarse la evaluacién de las estrategias de accién y de sus
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impactos en el ambito local. Tales registros son de vital importancia y a veces también necesarios
para identificar las causas de los problemas que surgen durante la adopcion de nuevos enfoques
en una o mas etapas del proceso. Ello debe facilitar las correcciones o ajustes necesarios al plan
en su conjunto o en sus detalles.

Si con el plan propuesto no se logra corregir los problemas ni satisfacer las necesidades
que han sido priorizadas, entonces el sistema de realimentacién debe dar paso a una planificacion
0 accidn subsiguiente.

G. INSTRUMENTOS

1. Talleres de planificacion

Un instrumento basico del sistema son los talleres de planificacion, que constituyen reuniones
altamente participatorias, intensivas en el tiempo, y que exigen la concentracién del grupo para
definir los diversos aspectos relacionados con los pasos de la planificacion.

El procedimiento general de trabajo que se sugiere para la conduccion de los talleres y la
realizacién de todo el proceso implica el empleo de técnicas participativas y de dindmica grupal a
fin de garantizar la efectiva intervencion de todos los asistentes a los eventos.

Dependiendo de las circunstancias y necesidades especificas, los talleres de planificacion
pueden ser planteados con diferentes momentos y rutas, en funcion de sus objetivos particulares,
de las carateristicas del publico con el cual se trabaje, del tiempo disponible, de los recursos
existentes o potenciales, del grado de conocimiento de que se dispone, del tipo de relacion que se
quiere establecer con la poblacion. '

Para la conduccion misma de las distintas sesiones de los talleres se recomienda un
procedimiento basico que debera desarrollarse con flexibilidad. Los grupos con los cuales se
trabaje no deberan exceder de las 50 personas. Para la realizacidn de los talleres sobre propuestas
de desarrollo se requiere la participacion (en forma sucesiva e incremental) de grupos que
representen a los sectores que desempefian funciones importantes para el desarrollo y la gestion
urbana y que reunan los conocimientos necesarios para lograr una buena calidad en las
propuestas de desarrollo y, ademdas, un grupo destinatario del plan cuya dindmica y
contradicciones puedan ser administradas adecuadamente por el equipo conductor del proceso.
En cuanto a los talleres de formulacion de estrategias a nivel institucional, deben participar la alta
direccion y todos los responsables de los drganos de linea.

A modo de ejemplo, a continuacion se presenta un método para elaborar la declaracién de
“vision” de desarrollo:

e Se presenta el video titulado “La importancia de una visién” que tiene una duracién
de 30°.
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e Fl facilitador pide las opiniones de los participantes acerca de los contenidos del
video. Duracion 15°.

e El facilitador trabaja el concepto de “vision” con la ayuda de transparencias y
presenta algunos ejemplos ya elaborados.

e Se forman los grupos de trabajo con no mas de 12 miembros por grupo y se organiza
el trabajo en cuatro momentos:

Trabajo individual

Duracion : 10°
Descripcion :  Cada miembro de grupo redacta de manera 1nd1v1dua1 su propuesta
de declaracion de “visién” en una tarjeta.
Trabajo grupal
Duracién: 30°

Descripcion:  El coordinador de grupo recoge todas las tarjetas y las coloca sobre
el papelografo, leyendo en voz alta. Luego se clasifican las tarjetas
eliminando aquellas duplicadas y colocando en una misma fila las
que tienen una misma idea. Sobre la base de esta seleccion el grupo
debate hasta llegar a una declaraciéon de “visién” del grupo, la
misma que se redacta sobre un papeldgrafo.

Reunion plenaria

Duracion: 30245’

Descripcién :  El relator de cada grupo expone la declaracién correspondiente,
explicando los elementos que se tomaron en cuenta para su
elaboracion, luego se invita a intervenciones de los participantes,
pero solamente para pedir aclaraciones y no para hacer
cuestionamientos, todas las intervenciones deberan ser anotadas
por el coordinador del grupo.

Conclusiones

Duracién: 30°

Descripcién:  Concluidas las presentaciones, los coordinadores y relatores de
cada grupo se retinen por espacio de 30’ para elaborar una sola
declaracion de vision sobre la base de las conclusiones de los
grupos y las intervenciones de los participantes. Esta declaracién
debera colocarse en un lugar visible para todos los participantes.

2. Base de datos municipal

La base de datos municipal se concibe como un instrumento para la planificacion del desarrollo
local con informacién sistematizada sobre fuentes que maneja el municipio y aquella que se
encuentra en otras instancias (Instituto Nacional de Estadistica, Reglon Universidad y otros)
sobre los diferentes aspectos de la ciudad.
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Se propone el desarrollo de una base de datos enlazada a un SIG a fin de dar la
posibilidad de una visualizacién cartografica de los diferentes datos e indicadores. La base estara
disefiada en el entorno Windows a fin de facilitar su operacién (iteractivo y amigable), el SIG
sugerido es el ARC/INFO y para un mapeo mas rapido y sencillo a partir de la base de datos se
puede utilizar el AUTOCAD-MAP.

La base se puede definir como una “base de datos multidisciplinarios”, la misma que
estard estructurada jerdrquicamente por 4rea geografica y afio; debe integrar la siguiente
informacion:

- Cuestionario basico de los tres ultimos Censos de Poblacién y Vivienda: 1972, 1981 y

1993. '

- Proyecciones de poblacion hasta el afio 2021

- Estadisticas vitales (nacimientos, mortalidad, defunciones) a partir de 1990.

- Registro Civil (matrimonios y nacimientos inscritos en los municipios) a partir de

1950.

- Estadisticas educacionales

- Catastro urbano y rentas

- Proyectos.

La base tendra la posibilidad de seleccionar areas de interés hasta el nivel de barrio y
manzana, facilitando de este modo el analisis y el proceso de toma de decisiones de los diversos
actores.

Por el grado de especializacion y equipamiento que se requiere se propone que la base de
datos sea gestionada bajo la responsabilidad directa de la Oficina Regional del Instituto de
Estadistica e Informatica INEI, quien estara ademas a cargo de la capacitacion permanente de los
usuarios directos: funcionarios municipales, profesionales y socios del PPRED, Universidad,
Gobierno Regional y otras instancias decisivas.

La base se trabajara a lo largo del afio 1998 y debera entrar en funcionamiento en el
primer semestre del afio 1999, inicialmente se dispondra de la informacion relativa a: poblacioén y
vivienda, el catastro urbano del cercado de Cuzco y una base de proyectos, continuandose
posteriormente con las otras lineas de informacién identificadas.

En el anexo 2 se presenta una propuesta de disefio de una base de datos para proyectos
locales.

3. Un modelo informatico

El sistema requiere del disefio de un modelo informatico que sea sencillo en su aplicacién y que
facilite la “visualizacién” del sistema para una realimentacién permanente y una socializacién de
la informacién.
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Este modelo debera construirse teniendo como insumos: los objetivos y metas propuestas,
la relacién de actores y sus responsabilidades, la informacién de la Base de Datos Municipal y

los indicadores elaborados, por lo tanto se propone su disefio para el primer semestre del afio
1999.

El modelo puede ser visualizado desde diferentes terminales: Oficina del PPRED,
Municipalidad Provincial, Universidad, INEIL, entre otros. Sin embargo, solo podra ser
alimentado y/o modificado desde uno de los terminales.

4. Medios de comunicacion

El sistema requiere de la utilizacion permanente de los diferentes medios e instrumentos de
comunicacion tanto escritos como audiovisuales, que permitan un flujo constante de informacion
entre todo los niveles y actores.

Estos instrumentos se someteran a la aceptacion o no de parte de los ciudadanos, lo cual
se medira en la participacion y conocimiento que la poblacion tiene sobre los procesos de avance
del plan y la gestion de la ciudad. En caso de que los instrumentos no estén cumpliendo
adecuadamente su rol deberan ser redefinidos.

En la primera fase del proceso (9 meses), se han producido ya desde el PPRED un
conjunto de instrumentos de comunicacion, entre los cuales tenemos:

- folleto de presentacion del programa, en sus tres ediciones: lila, sepia y azul.

- documentos de discusion como resultado de los talleres interinstitucionales.

- documento de concertacion A

- documento *“21 ideas innovadoras para el siglo XXI”

- afiches informativos (concurso de dibujo, pintura y cuento; foro Ciudadano)

- triptico informativo del PPRED

- cartillas de educacion infantil: Patrimonio y Medio Amblente

- almanaque educativo 1998.

Para la siguiente fase de 2 afios (1998/99) se propone la utilizacién de otros instrumentos
adicionales a los ya trabajados:

i) Videos. Se propone la elaboracion de diferentes mini-programas que puedan ser
difundidos en las horas de produccion local de los diferentes canales comerciales que se ven en la
ciudad del Cuzco (en la actualidad existen cinco canales). El contenido de estos mini-programas
estaran dirigidos basicamente al logro de cuatro objetivos:

e Difundir los avances del proceso de planificacién
e  Apoyar en el proceso de construccion y difusion posterior de la “visiéon” de la
ciudad del Cuzco en el afio 2021
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e Educar a la poblacién en aspectos tales como la conservacién del medio
ambiente.

e Revalorar los aspectos patrimoniales y culturales de la ciudad, en la
perspectiva del fortalecimiento de la identidad y compromiso de los
cusquefios con su ciudad.

Estos miniprogramas deberan ser producidos en idioma quechua y castellano y seran
encargados al productor o los productores que hayan sido seleccionados en un concurso publico.
Su duracién no debera ser mayor a 15 minutos.

1) Spots radiales. Los spots radiales seran producidos buscando basicamente los
mismos objetivos planteados para la produccion de videos, pero con una duracién mucho menor
de 1 minuto con 30 segundos como méximo. El fondo musical que caracterizara a los spots sera
seleccionado a través de un concurso publico. Los spots seran producidos en quechua y
castellano y deberdn ser difundidos en todas las emisoras locales en horarios diferentes, se
disminuira los costos de difusion en base a un convenio firmado con la Asociacidén de Periodistas
Radiales y la Camara Peruana de la Radio.

1ii) Home-page. Se propone el disefio de una pagina INTERNET con diversas
entradas a través de las cuales los ciudadanos de Cuzco y los ciudadanos del mundo puedan
acceder a informacion permanentemente actualizada sobre las posibilidades que ofrece la ciudad
(turismo, estudio, empleo, recreacion, cultura, entre otros) y sobre su proceso de planificacion y
gestidn. A través de esta pagina y del correo electrdnico, los ciudadanos tendran la posibilidad de
opinar directamente, tanto sobre el proceso de planificacion como sobre la calidad de los
servicios. La pagina debera ser gestionada por los socios del PPRED bajo la responsabilidad de
la UNSAAC que tiene a su cargo un “nodo” de comunicacion permanente a través de la Red
Cientifica. '

1v) Revista trimestral “Cuzco 2021”. Con la edicion de esta revista se pretende no
s6lo difundir los avances del proceso de planificacion, sino generar un espacio abierto para todas
las personas que deseen opinar y hacer llegar propuestas relativas a su campo de accién:
descentralizacion, economia, turismo, comercio, educacion, cultura, deportes, entre otros, todos
en la perspectiva de Cuzco en el 2021.

El Comité Editorial de la Revista, estard conformado basicamente por: El Alcalde
Provincial, el presidente de la Asociacion de Alcaldes de la Provincia, el coordinador del
PPRED, el representante de la UNSAAC, el Decano del Colegio de Periodistas y el Presidente de
la Federacion de Estudiantes de Ciencias de la Comunicacion entre otros.

La revista serd producida a todo color, editindose como minimo un tiraje de 2 000
ejemplares los cuales se vendaran a precio de costo. La portada de la revista sera definida a través
de un concurso publico.
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V) Cartillas educativas. Existe una experiencia de produccion de cartillas educativas
desde la Municipalidad Provincial del Cuzco, puesto que en la gestion del Dr. Daniel Estrada se
editaron cartillas y libros escolares con temas basicamente relacionados a la historia y cultura
andinas y, en la primera etapa del PPRED se han producido cartillas para colorear sobre el tema
de Patrimonio y Medio Ambiente. Se pretende rescatar estas e introducir el manejo de nuevos
temas, tales como:

e Laciudad que queremos
La ciudad y su medio ambiente
(Por qué es importante planificar?
(Coémo y para que se participa?
El Cuzco y su patrimonio
(Como sera el Cuzco del 20217

Las cartillas seran producidas a todo color y en un lenguaje sencillo. Se hara un tiraje
inicial de 3 000 ejemplares. Se producira una variante de “Cartillas para Colorear” dirigida a los
nifios de nivel pre-escolar e inicial, con un tiraje inicial de 1 000 ejemplares. Las propuestas de
caratula y disefio interior seran sometidas a concurso piiblico.



60

Bibliografia

Ciudades intermedias y gobiernos ocales

Allou Serge (1990) “Villes et démocratie en Amérique Latine: Quelques réflexions”, en:

Histoires de Développement, N° 8, Lyon, Cahiers de I'Institut d*études sociales de Lyon,
pp. 29-32.

Bolay J-C. (1991), “Tiers-monde: vous avez dit gestion urbaine? comme ¢’ est bizarre!”, in:
Revue suisse de sociologie, vol. 17, N° 1, Zurich, pp. 25-48.

Borja Jordi, “Pasado, presente y futuro de los gobiernos locales en América Latina”, en:
Repensando la Ciudad de América Latina, Instituto de Medio Ambiente y Desarrollo,
Buenos Aires, Hardoy et Morse, comp.

Caravedo Baltazar (1989), Ciudad y Region, los limites del nuevo descentralismo, Fundacion
M.J. Bustamante de la Fuente, Lima.

Caravedo Baltazar (1988), Descentralismo y Democracia, Grupo de Estudios para el Desarrollo,
GREDES, Lima.

Caravedo Baltazar y C. Bedoya (1988), Region Urbana y Estrategia Descentralista, Fundacién
Friedrich Ebert, Peru.

Carrion Fernando y otros, (1991), Municipio y Democracia: gobiernos locales en ciudades
intermedias de América Latina, Coleccion estudios urbanos, Chile, Ediciones Sur.

Castells Manuel, J. Borja y otros, (1988), La Ciudad de la Democracia, Centro de Estudios
Econdmicos y Sociales, Santiago de Chile, Ediciones Documentas.

Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL) (1993), Ciudades Medianas y
Gestion Urbana en América Latina, (LC/L747), Santiago de Chile, 16 de abril.

_(1990), La crisis urbana en Ameérica Latina y el Caribe: reflexiones sobre alternativas de
solucion, Santiago de Chile.

Chirinos Luis (1991), Gobiernos Locales y ciudades intermedias en Peru: los casos de Ilo
Juliaca, Centro de Investigacion, documentacién y asesoria legal CIDAP, Lima.

Chirinos Luis, “Gobierno local y participacion vecinal: el caso de Lima Metropolitana”, en:
Socialismo y Participacién, N° 36, Lima.



61

Gaudin Jean-Pierre (1989), Technopolis, crises urbaines et innovations municipales, Presses
Universitaires de France, Paris.

Gral/Credal (1994), “Villes Intermédiaires, Vitalité économique et acteurs sociaux”. En:
Problemes d’Amérique Latine N° 14 , La Documentation Francaise, Paris.

Hardoy y otros, “Ciudades intermedias y pequefias en América Latina y el Caribe, Estudios de
caso”, en: Separata de Vivienda, vol. 11, N°. 2, Centro de Estudios Urbanos y
Regionales, Buenos Aires, pp. 250-283.

ILDIS (1987), Ciudades Intermedias, Instituto de Investigaciones Sociales, La Paz. -

INEIL, UNFPA (1996), Dimensiones y caracteristicas del creczmzento urbano en el Peru: 1961-
1993, Lima.

INEI (1994), Estadisticas Municipales 1994: Departamento de Cusco, Lima.

LACAZE Jean-Paul (1990), Aménager sa ville: Les choix du Maire en matiére d’urbanisme,
Presses Universitaires de France, Paris.

Mabileau A. et C. Sorbets (1989), sous la direction de, Gouverner les villes moyennes, Centre
d’¢tude et de recherche sur la vie locale, Serie Vie Locales N° 12, CNRS, PEDONE,
Paris.

Manzanal M (1987), Las ciudades intermedias y su medio ambiente: consideraciones sobre los
asentamientos humanos en regiones periféricas de paises subdesarrollados, Separata 13,
Centro de estudios urbanos y regionales CEUR, Buenos Aires.

Pease Henry (1989), “Los Gobiernos Locales en el Perti”, en BORJA Jordi, Calderén Fernando y
otros, editores, Descentralizacion y Democracia: Gobiernos Locales en América Latina,

Coleccion Estudios Urbanos CLACSO/SUR/CEUMT, Santiago de Chile.

Quintanilla Alarcén Jorge (1986), Urbanizacion e Industrializacion, (Ciudades de 50 mil a mas

habitantes en la region sur. Asociacion Peruana para el Fomento de las Ciencias Sociales
(FOMCIENCIAS), Lima, Peru. '

Séanchez Leén A. (1998), “Problemas y estudios urbanos en €l Perd” en: Carrién Fernando,
coord., Investigacion Urbana en el Area Andina, CTUDAD/IFEA, Quito.

Santa Maria Luis (1988), “Con la voz de la experiencia”, en: Zolezzi Mario, compilador,
Legislacion y Praxis Municipal, Centro de Estudios Socio Economlcos del Norte, Banco
de la Vivienda del Pert, Fundacion Friedrich Ebert, Lima.



62

Sarabia Nufiez Mario (1993), Politicas Urbanas en el Peri, Ministerio de Vivienda y
Construccion, Lima, Peru.

Satterthwaite Hilda (1990, Construccion y Administracion de la Ciudad Latinoamericana,
Grupo Editor Latinoamericano, Argentina.

Tarea e Ipadel, (1989), editores, Regionalizacion y Gobiernos Locales, Lima, Peru.
Van Linder Paul et al. (1991), Ciudades Intermedias y Pequefias, Relaciones Rural-Urbanas y
Desarrollo Regional en América Latina, en: Revista Interamericana de Planificacion. vol

24, N° 93, SIAP, Guatemala.

Vergara Ricardo (1989), “Ciudades Intermedias y Urbanizacién en el Pert”, en: Cuadernos
Urbanos N° 24 y 25, CIDAP, Lima.

(1988), Proceso de Urbanizacion en el Trapecio Andino, Fundacion Friedrech Ebert, Lima.

Zicardi Alicia (1991), Ciudades y Gobiernos Locales en América Latina de los Noventa, Miguel
Angel Porrua, México.

Zolezzi Mario (1988), compilador, Legislacion y Praxis Municipal, Centro de Estudios Socio
Econdémicos del Norte, Banco de la Vivienda del Peri, Fundacion Friedrich Ebert, Lima.

Acerca del Cuzco

APRA (1986), Plan de Gobierno Municipal 1987-1990, Cuzco.

Baca Epifanio (1983), Cusco: Sistemas viales, articulacion y desarrollo regional, Centro
Bartolomé de las Casas (CBC), Cusco, Peru.

Bayro Guido (1989), “; Quiénes y como Planifican la Ciudad?”, en: Crdnicas Urbanas N° 1,
Centro Guaman Poma de Ayala, Cusco, Peri.

‘Briseau-Loaiza Jeaninne (1989), “L’évolution du pouvoir local au Cusco (Pérou) de 1966 a
1985. La montée des organisations populaires”, in: Revelmouroz Jean, coord., Pouvoir

local, régionalismes, décentralisation. Enjeux territoriaux et territoralité en Amérique
Latine, CREDAL/IHEAL, p.179-194.

Desarrollo 95 (1996), Programa de Gobierno Municipal Movz"miento Independiente “Desarrollo
957: Un Nuevo Estilo de Gobierno Municipal para los Desafios del Futuro, Cusco.



63

Frias Coronado Carlos (1992), Planificando el Desarrollo Local: Diagnéstico Participativo en
la Zona Noreste del Cusco, Guaman Poma de Ayala, Cusco.

Guillen Jesus (1983), Desarrollo regional y dindmica nacional: Cusco 1950-1982, Centro
Bartolomé¢ de las Casas (CBC), Cusco.

Hurtado Isabel y otros (1993), Tendencias demogrdficas en la Region Inka 1961-1993. Exodo o
redistribucion?, Centro Bartolomé de las Casas (CBC), Cusco.

Izquierda Unida (1989), Plan de Gobierno Municipal del Cusco 1990-1992, Cusco.
__(1986), Programa de Gobierno Municipal 1987-1989, Cusco.

Frente Amplio (1995), Plan de Gobierno Municipal del Cusco 1996-1998, Cusco.
Frente Unido (1993), Plan de Gobierno Municipal del Qosqo 1993-1995, Cusco.

Municipalidad del Cusco ¢ INICAM (1985), Seminario taller de Gobiernos Locales: Centro
Historico y Administracion del Desarrollo Urbano de la Ciudad del Cusco.

Municipalidad del Cusco (1979a), Plan Director de la Ciudad del Cusco 1979-1985, Cusco.

__(1987b), Informe de Gestion 1984-1986, Cusco.

—(1989c), Diagnostico de la Provincia de Cusco, Cusco.

Municipalidad del Cusco (1990a), Plan de Desarrollo Municipal 1989-1990, Cusco.

___(1991b), Plan Cusco, Cusco.

Municipalidad del Qosqo (1993a), Memoria: Discurso Pronunciado por el Alcalde reelecto del
Qosqo Dr. Daniel Estrada Pérez con motivo de la Instalacion del Concejo Municipal
para el periodo 1993-1995, Qosqo.

—_(1993b) Reforma Constitucional Descentralizacion y Gobiernos Locales, Qosco.

—(1993c), Proyectos y Acciones Ejecutadas: Ingresos y Gastos periodo 1990-1992, Qosqo.

Ununchis (1989), “El Desafio de Prever los Problemas Urbanos en el Cusco”, en: Cronicas
Urbanas N° 1, Centro Guaméan Poma de Ayala, Cusco.



64

Villafuerte Fernando (1988), “Gestién Municipal y Participacion Popular: La Experiencia en
Cusco 1980-1987”, en : Boletin del Instituto Francés de Estudios Andinos vol 17, N° 1,
IFEA, Lima.

Will Wemer (1989), Atlas Urbano de la Ciudad del Cusco, Centro Bartolomé de las Casa,
Cusco.

Yabar Juan de Dios (1984), Defensa del Casco Monumental - Historia-Crecimiento y
Comportamiento de la Ciudad del Cusco, Cusco.



65

ANEXOS






67
Anexo 1
MARCO LEGAL PARA LA PARTICIPACION

En el 4&mbito urbano-local nos referimos basicamente a la participacién ciudadana en la gestion
local, en la que interviene el Municipio, la poblacién organizada y las instituciones publicas y
privadas, esto pasa por afirmar e institucionalizar el derecho a participar, a partir de lo cual la
gestién municipal tendria una mayor legitimidad social. '

Podemos decir entonces que, a mayor participacién vecinal y ciudadana en la gestion,
mayor institucionalidad democratica, lo que fortalecera tanto al Municipio para que se transforme
en efectivo Gobierno Local, como a la democracia en general.

Se han dado un conjunto de leyes de ambito nacional y ordenanzas a nivel municipal, que
aluden a la participacién vecinal y ciudadana. En este punto mostraremos las posibilidades que
permite la ley a fin de avanzar en la construccién de un Sistema de Participacion Vecinal y
Ciudadana para la ciudad del Cuzco, en la perspectiva de poner en marcha un proceso
permanente de Planificacién Concertada para la Gestion Local. '

En la Constitucién Politica del Estado. La Constitucién Politica del Estado de 1993
presenta a la participacion como uno de los Derechos Fundamentales de la Persona:

Titulo 1, Capitulo I, Art. 2do., Num. 17: Son derechos de la Persona: "Participar, en forma
individual o asociada, en la vida politica, econémica, social y cultural de la Nacién. Los
ciudadanos tienen, conforme a la Ley, los derechos de eleccion, de remocién o revocacion de
autoridades, de iniciativa legislativa y de referéndum".

Esta definicion admite que la participacién ciudadana no es una concesion de la autoridad
sino un derecho inalienable de la persona humana, aplicable en cualquier &mbito del Estado. Pero
ademas, estan sefialados en forma explicita mecanismos de part101pa01on que amplian el cauce
juridico de éste derecho fundamental. Asi lo entiende la propia Constltuc:lon en el AI‘t 31 del
Capitulo III, de los Derechos Politicos y los Deberes

"Los ciudadanos tienen derecho a participar en los asuntos publicos mediante referéndum,
iniciativa legislativa, remocién o revocacién de autoridades y demanda de rendicién de cuentas.
Tienen también el derecho de ser elegidos y de elegir libremente a sus representantes, de acuerdo
con las condiciones y procedimientos determinados por la ley organica. Es derecho y deber de
los vecinos participar en el gobierno municipal de su Junsdlccmn La ley norma a'y promueve los
mecamsmos directos e indirectos de su partlclpacmn ¢.)"

En el Plano Legislativo. Por otro lado, en el plano legislativo también se han emitido
normas que amplian la aplicacién del Derecho de Participacion Ciudadana: - ‘
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1) La Ley No.25035, ley de Simplificacion Administrativa, y su Reglamento
aprobado por D.S. No. 070-89-PCM, que se refieren a la participacién de los ciudadanos en la
simplificacién administrativa a través de derechos como acceso a la informacién, propuesta de
alternativas, intervencion en la toma de decisiones, formulacion de quejas, supervisién de actos
de la administracion y participar en el control de la prestacion de los servicios publicos.

2) La Ley 26300, Ley de los Derechos de Participacion y control Ciudadanos, en su
articulo 2do. menciona que son derechos de participacién de los ciudadanos los siguientes:
a. Iniciativa de Reforma Constitucional
b. Iniciativa en la formacion de las leyes
c. Referéndum
d. Iniciativa en la formacién de dispositivos municipales y regionales.
e. Otros mecanismos de participacién establecidos por la presente ley para el
~ ambito de los gobiernos municipales y regionales.

Asimismo en su articulo 3ro. se mencionan los derechos de control de los ciudadanos:
a. Revocatoria de Autoridades
b. Remocidn de Autoridades
c. Demanda de Rendiciéon de Cuentas; y
d. Otros mecanismos de control establecidos por la presente ley para el ambito de
los gobiernos municipales y regionales.

La revocatoria es definida como el derecho que tiene la ciudadania para destituir de sus
cargos a: Alcaldes y Regidores y Autoridades regionales que provengan de eleccién popular.

La evolucién constitucional y legislativa en materia de Participacion Ciudadana,
evidencia el desarrollo de mecanismos y derechos democraticos concernientes a la relacion entre
los ciudadanos y el Estado en cuanto a toma de decisiones y gestion publica.

LA LEY ORGANICA DE MUNICIPALIDADES N° 23853. El Art. 79 de esta Ley
regula la participacion de los vecinos a través de varias formas:
a. Elecciones municipales legalmente efectuadas
b. Juntas de Vecinos y Comités Comunales creados de acuerdo a la presente ley.
c. El gjercicio del derecho de peticién
d. Las consultas que se le formulen
e. La informacion que deban proporcionarles las municipalidades

Las Juntas de Vecinos son constituidas por el Concejo a propuesta del Alcalde, los
Regidores o a peticion de los vecinos, y estaran encargadas de supervisar la prestacion de
servicios publicos locales, el cumplimiento de las normas ediles y la ejecucién de obras
comunales.
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Los Comités Comunales son érganos consultivos y de apoyo que dependen del Alcalde.
Su creacidén corresponde al Concejo Municipal, que sefiala su composicion.

Esta ley sefiala también que la Municipalidad informara cada 90 dias a los vecinos de la
marcha de los asuntos municipales y del estado de la economia municipal. Y cada 60 dias el
Concejo dedicara una de sus sesiones para tratar publicamente las materias de interés comunal
que los vecinos soliciten. (Art. 82).

A pesar de ser una ley anterior a la actual Constitucion y las normas legales mencionadas,
la Ley 23853 contiene derechos y mecanismos de plena vigencia, aunque requiere sin duda de
una actualizaciéon en materia de participacion Vecinal conforme los avances dados eén las normas
ya mencionadas. ' : '
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Anexo 2

DISENO DE UNA BASE DE DATOS PARA PROYECTOS LOCALES
' DE LA CIUDAD DE CUZCO

INTRODUCCION _

El presente documento describe el proceso de sistematizaciéon de un Banco de Proyectos
para la Municipalidad Provincial del Cuzco, las decisiones primordiales de su disefio y el
software utilizado para su elaboracién.

OBJETIVOS

En una primera etapa, el objetivo principal del Banco de Proyectos para la Municipalidad
Provincial de Cuzco, consiste en facilitar la recopilacién y ordenamiento de los proyectos
generados a nivel local y que fueron presentados a diferentes instancias, a través de un
programa computacional que automatice su manejo.

El objetivo general y los objetivos especificos seran identificados a partir de la revision del
presente documento por las instancias directamente involucradas, de las necesidades de
informacién que ird demandando el Sistema de Planificacién y de las proyecciones del
Banco de Proyectos.

DELIMITACION ESPACIAL Y TEMPORAL
El espacio geografico hacia el cual va dirigido el Banco de Proyectos estid conformado por

la jurisdiccion territorial de la Municipalidad Provincial del Cuzco, conformado por 8
distritos.

El horizonte temporal depende de las necesidades de informacion sobre proyectos locales.
En principio se propone como base enero de 1998 y a partir de ese punto una recopilacion
de proyectos 12 afios hacia atrds, y de enero 1998 en adelante con una actualizacién
permanente.

SOFTWARE

El software seleccionado para la implementacién del disefio es el Microsoft Acces V.2.0,
debido a su versatilidad y facilidad en el manejo y, por su disponibilidad y acceso de
usuarios.

BASE DE DATOS

Diseifio. El disefio de la base de datos fue abordada teniendo en cuenta basicamente una
“estructura de programas y proyectos”’, que viene siendo trabajada por varias
municipalidades y una propuesta de “ficha descriptiva del proyecto” que fue trabajada en
cursos de capacitacion a funcionarios municipales.
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PROYECTOS POR PROGRAMAS Y SUB-PROGRAMA
PROGRAMA:
Subprograma:
Distrito No. 1.

Nombre del Localizacion | Objetivos Horizonte
Proyecto temporal
1.
2.
3.

El disefio de las tablas se determina a partir de dicha informacion, el borrador de las

posibles tablas y sus variables, teniendo como base la primera fuente se tlene la siguiente
estructura: : :

PROGRAMAS SUBPROGRAMAS DISTRITO BARRIO
*Clave programa *Clave subprograma | *Clave distrito ‘1*Clave barrio
Programa Subprograma Distrito Barrio
Clave programa Clave . Clave distrito
subprograma ’
PROYECTOS

*| *Clave proyectos
Clave subprograma
Clave barrio
Nombre del Proyecto
Localizacion
Objetivos

"Horizonte temporal

El Modelo de “ficha descriptiva del proyeCto” que se propone como segunda fuente, tiene
las siguientes partes: : T

1. Nombre y descripcion del proyecto
2. Objetivos del Proyecto

3. Etapas que componen el proyecto
4. Localizacion

5.

Fecha (tentativa) de inicio y término (relacionada con el campo Horizonte

Temporal de la tabla Proyectos)

6. Costo total del proyecto (en miles de US $ y al tipo de cambio promedlo de mes
de la fecha de presentacion del proyecto en caso de estar en soles, para lo cual se
toma como otro campo la fecha de presentacién del proyecto)

7. Fecha de presentacion del proyecto

8. Beneficios (sociales y econdmicos) del proyecto (tentativo)
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Se ha tomado también como tercera fuente la “Directiva para el proceso presupuestario de

los Gobiernos Locales”, en la cual, en la parte de conceptos basicos se menciona la
sigulente estructura programatica:

1. Programa

2. Subprograma

3. Proyecto

4. Meta presupuestaria

4.1 Descripcion
42 Unidad de medida
4.3  Cantidad

Como se puede apreciar esta estructura propuesta esta de acuerdo con la tabla denominada
Proyectos. La informacion rescatable que se tendria en cuenta para el disefio de las tablas
seria en lo concerniente a:

Meta presupuestaria
Descripcion
Unidad de medida
Cantidad

Con todas las consideraciones anteriores, una primera propuesta de disefio preliminar

(dejando espacio para la inclusion de otras tablas y/o campos importantes) seria la
siguiente:

PR AMAS SUB-PROGRAMAS DISTRITO BARRIO
*Clave programa *Clave sub-programa | *Clave distrito *Clave barrio
Programa Sub-programa Distrito Barrio
: Clave programa Clave Clave distrito
subprograma.
PROYECTOS

*Clave proyectos
Nombre del proyecto
Localizacion
Objetivos

Horizonte temporal
Descripcion

Etapas

Fecha de inicio
Fecha término
Costo total

Fecha presentacion
Beneficios (tentativo)
Clave subprograma
Clave distrito

Clave barrio
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Descripcion de variables. Los campos precedidos por. asterisco (*) son la clave principal
de la tablas correspondientes: Las variables tienen la siguiente definicion:

- Programa: Recoge los objetivos generales determinados para la gestion local, para
cuyo efecto, se combinan recursos humanos, materiales y financieros, y se plasman en
las metas presupuestarias establecidas para el ejercicio.

El programa, segun su naturaleza, objetivos que persigue y grado de complejidad para
el cumplimiento de sus metas, se divide en subprogramas.

- Subprograma: Es la division del programa, que muestra objetivos especificos
determinados por cada Gobierno Local, para cuyo efecto, identifica metas parciales a
cumplir durante todo el afio fiscal.

- Proyecto: Es el conjunto de operaciones limitadas en el tlempo que concurren al
cumplimiento de las metas y objetivos trazados en la gestion local.

- Meta: Es la expresion concreta, cuantificable o medible, que caracteriza el producto
final del proyecto. Consta de las siguientes partes:

Descripcioén: es la precision del objeto de la meta
Unidad (de medida): establece la forma de medir la meta
Cantidad: Es el numero de unidades de medida que se espera alcanzar

- Distrito: es la divisién politica de la provincia en la cual se desarrollan los proyectos

- Barrio: es el registro de agrupamientos humanos reconocidos legalmente al interior de
los distritos. ’

- Nombre del Proyecto: es la denominaciéon propiamente dicha del proyecto en
cuestion.

- Localizacion: es el espacio o ambito geografico que abarca el proyecto

- Objetivo: es el resultado que se desea lograr con el proyecto

- Horizonte temporal: es el periodo de vida de un proyecto, este se divide en corto,
mediano y largo plazo.

- Descripcidn: es un resumen de las principales caracteristicas del Proyecto en cuestion.

- Etapas: son las divisiones en las principales partes que conforman el proyecto

- Fecha de inicio: es la fecha de inicio (sea efectiva o propuesta) del proyecto

- Fecha término: es la fecha de término (sea efectiva o propuesta) del proyecto

- Costo total: es la determinacion de los gastos totales necesarios para ejecutar el
proyecto.

- Fecha presentacion: es la fecha de presentacion del proyecto a la institucién
respectiva.

- Beneficios: son las ganancias tanto economicas como sociales generados por el
proyecto. Este campo es tentativo debido a la dificultad de su medicién y/o
determinacién.
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PRUEBA DE DISENO Y PERSPECTIVAS

La primera prueba de disefio se ejecutara una vez alimentado por lo menos 100 proyectos a
partir de los cuales se definiran los atributos de las relaciones de la base de datos y las
reglas de integridad réferencial.

Entre las perspectivas a partir del funcionamiento de la base de datos de proyectos, estan
las siguientes:
* Disefiar consultas, formularios y/o informes de acuerdo a las necesidades de
informacion.
* Especificar los criterios de gestion de la base, de acuerdo a las personas que
tengan acceso a la base.
* Disefiar un programa que automatice y facilite la busqueda de informacién,
¢sto como proyeccion para uso publico de la base.



