| ntroduccion

L os ayuntamientos son parte de nuestras vidas. Todo e mundo
se relaciona con la administracion local; de hecho, vivimos en
municipios donde recibimos infinidad de bienes'y servicios publi-
cos de forma continua, a veces sin darnos cuenta de ello. La ges-
tion de estas administraciones y su incidencia en la vida de nues-
tros pueblos y ciudades son asuntos que afectan muy directamente
aquienes gercen cargos institucional es de responsabilidad. Ahora
bien, creo que esta obra, destinada fundamentalmente a politicos
y directivos locales, como bien reza su titulo, también puede in-
teresar a otro tipo de lectores. empleados publicos en general, es-
tudiantes e investigadores de ciencia politica, sociologia o ad-
ministracion, consultores, gabinetes de comunicacion, entidades
financieras, periodistas, partidos politicos, a los miles de provee-
dores y contratistas que trabagjan dia a dia para la administracion
municipal... En definitiva, atodos aguell os que sienten lainquietud
de conocer més sobre este complejo mundo local.

El libro se ha estructurado en siete capitulos. La gestion y la
politica municipal incide en el pensamiento estratégico y la crea-
cion de valor en las ciudades, asi como los rasgos y habilidades
mas caracteristicos que ha de guardar un politico local. Destaco el
conocimiento como fuente de saber y premisa fundamental para
gestionar con éxito los ayuntamientos. La actitud que adoptemos,
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el trabgo diario, las delegaciones, la intensa y frenética vida de
despacho, las reuniones, son asuntos que también aparecen alo lar-
go de estas péginas. La accion politica se enfoca desde una pers-
pectiva préctica, partiendo de |os programas electorales y pasando
por los procedimientos de elaboracién de planes, programas y ta-
reas municipales. Asimismo, escribo sobre informacion y comu-
nicacion municipal, vistos en sus dos vertientes: hacia dentro
(informacion interna y externa), y hacia fuera (comunicacion). El
politico y los medios, €l discurso, |os planos subjetivosy objetivos
de la percepcion social, el citymarketing, son algunos otros temas
que podrés leer. No falta un recorrido por las distintas areas muni-
cipales. urbanismo, medio ambiente, obras publicas, economiay
hacienda, recursos humanos, cultura, seguridad ciudadana, trafico,
transporte publico, atencion socia, juventud, mujer, deportes y
participacion ciudadana. Finalmente hago un breve resumen de la
evolucién de los ayuntamientos esparioles en los Ultimos 25 afnos,
asi como una reflexion sobre el futuro que, a mi juicio, nos depa-
rara esta senda de la calidad y la modernizacion local en la que,
afortunadamente, nos hallamos inmersos.

En esta obra también aparecen muchos gemplos de adminis-
traciones y lideres municipales que se han caracterizado por préc-
ticas singulares y, en la mayoria de los casos, admirables. No he
pretendido elaborar un ranking de los mejores. Seguro que existen
muchos mas, y esto es una prueba de que lainnovacion y lamejo-
ra que se esta produciendo en las Corporaciones Locales de nues-
tro pais no es patrimonio exclusivo de unos cuantos. Mis discul pas
alos ausentesy mi gratitud alos presentes. A proposito, hay quie-
nes han preferido no identificarse. En cualquier caso, creo que su
anonimato no resta interés a las declaraciones y experiencias que
he singularizado bajo nombresficticios.

Confieso que, desde hace ya algunos afios, deseaba escribir un
libro como éste. Claro que todo el mundo sabe que un solo deseo
no es suficiente. En primer lugar, se requiere lafirme voluntad de
articular un proyecto editorial de cierta consistencia, basado en
muchas horas de andlisis, investigacion y estudio. También convie-
ne contar con alguna experiencia en € ambito municipal. Quien
masy quien menos sabe algo de esto. Pero en mi caso existen algu-
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nas otras circunstancias. Durante muchos afios he venido prestan-
do todo tipo de asesoramiento, apoyo y colaboracion a muchos
politicosy directivos locales, tanto en el gobierno como en la opo-
sicion. En 1995, tuve €l privilegio de ser elegido conceja y diputa-
do provincia. A mi modo de ver, la experiencia gue te proporcio-
na haber desempefiado cargos de responsabilidad, aunque solo sea
durante cuatro intensos afos, es, sin duda, inigualable a cualquier
otra fuente de conocimiento. Ademas, ser funcionario permite
sumergirse en la maquinaria administrativa desde un enfoque emi-
nentemente técnico. Y por ultimo, y no por ello menos importante,
esta el interésy la curiosidad que siempre he tenido en relacionar-
me con personas del @mbito municipal, saber mas sobre la organi-
zacion y € funcionamiento de los ayuntamientos, profundizar en
todo tipo de fuentes bibliogréficas, etcétera.

Tenia un deseo, un proyecto y cierto conocimiento del tema,
¢Algo mas? Si, necesitamos constancia, renovar la decision de
escribir cada dia, persistir en el empefio. Sin duda, la colabora-
cion de mi esposa, Encarna Amat, ha sido fundamental. Aquellas
primeras notas escritas en cuadernos durante largas horas de
vigie y espera en aeropuertos de transito, camino de Beirut y
Ammén, durante mi etapa como administrador del Instituto Cer-
vantes (meses después de un muy saludabl e alejamiento «coyun-
tural» de la vida municipal), son, hoy, el libro que tienes entre
manos.

La editorial Diaz de Santos se ha mostrado muy receptiva con
este proyecto, por eso, mi agradecimiento a todo su equipo, y en
especia amis editores, Joaquin Vioque y José Manuel Diaz. Asi-
mismo, debo mostrar mi reconocimiento para Ignacio Rodriguez,
por su contribucién en el disefio de graficosy para Cecilia Lancho,
de TNS mediaintelligence, por facilitarme el trabajo de documen-
tacion ali donde el teléfono o internet no Illegan. Gracias, en defi-
nitiva, a todos aquellos que a lo largo de mi trayectoria politicay
profesional me han ensefiado tantas cosas de la administracion
local.

Este es un libro que pretende aportar algo de conocimiento,
transmitir experiencias, servir, quiza, de apoyo a la complicada
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gestion municipal. No sé si se cumplen tan dificiles y ambiciosos
objetivos; esa, a menos, hasido mi intencion. Deciaantes quetodo
proceso de escritura se inicia con un deseo que se articula en un
proyecto, para finalmente transformarse en realidad. Pero la cosa
no quedaahi. El circulo se cierracon un nuevo deseo: que estaobra
sea Util aquien, como tu ahora mismo, decide abordarlacon lailu-
siény e entusiasmo que |os ayuntamientos merecen.

pedroasensio@ambitolocal.com
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Gestion y politica municipal

1.1. LOSAYUNTAMIENTOS, ESASEMPRESAS
MULTISERVICIOS

L os ayuntamientos son organi zaciones complejas que proveen
bienesy prestan servicios publicos alos ciudadanos. Son adminis-
traciones que desarrollan un amplio surtido de actividades, a cual
de ellas mas dispar. En el ambito privado no es fécil encontrar un
consgo de administracién, una junta general de accionistas, una
comision de compras, un comité de calidad o cual quier otro érgano
de decisién que sea responsable de servicios tan variados. Tampo-
co creo que € sector publico cuente con un ente politico o técnico
gue, en términos generales, alcance un listado de competencias tan
extenso y heterogéneo. Y es que laenumeracién incluye la expedi-
cion de certificados de empadronamiento, la sepulturade los falle-
cidos, el alumbrado de calles, € sueldo de los conserjes, las licen-
cias para viviendas, € acantarillado y la depuracién de aguas
residuales, los fuegos artificiales de las fiestas patronales, la ins-
peccion de aimentos y bebidas en cafeterias y restaurantes, €l
albergue municipa para transelintes, la poda de arboles, € agua
del grifo, la atencion personalizada a mayores, la conservacion de
duchas en las playas, la celebracién de la Feriadel Libro, el man-
tenimiento de colegios de primaria, los bomberos, la oficina de
informacion juvenil, la demolicién de ruinas, la reparacion de
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seméforos, la organizacion de los campeonatos deportivos munici-
pales, las multas y sanciones de la policia local, la promocion en
las ferias de turismo, € reciclge de cartones y embalgjes, € ba-
cheo de los pavimentos, € embargo de morosos por impago de
impuestos locales, |os autobuses que conectan la ciudad de punto a
punto, las autorizaciones para la venta ambulante, e cuidado del
césped del estadio municipal, la conservacion de las fuentes publi-
cas, laentrega de premios del carnaval, el barnizado de los bancos
del parque, la cabalgata de reyes... Asuntos todos que forman par-
te del trabajo diario de nuestros al caldes, de nuestros concejales, de
los 8.105 ayuntamientos existentes en nuestro pais.

¢Conoces alguna empresa que se dedique a todo eso? Si, sabe-
mMOs que existen grupos empresariales transnacionales de extraor-
dinarias dimensiones que facturan cantidades desorbitadas, que
cuentan con un buen nimero de filiales, divisiones o departamen-
tosy acuyo frente se sitlian directores generales, gerentes, gjecuti-
VoS y asesores, personal de todo tipo a servicio de la organizacion.
Si, nos consta, pero dudo mucho que su responsabilidad acance o
Se aproxime a ese variopinto listado de competencias que nuestra
legidacion atribuye a las Corporaciones Locales. Porgque estas
poderosas empresas privadas no son ayuntamientos, no son entida-
des publicas con fines de interés general o social. No son adminis-
traciones dirigidas por un alcalde que se elige cada cuatro aros por
todos |os vecinos mayores de 18 afios, con conceja es delegados de
&rea, con un secretario que dafe de los acuerdos y asesora en mate-
ria legal, con un interventor que fiscaliza el gasto, con un presu-
puesto que limita las pretensiones politicas, con empleados publi-
cos que informan e impulsan los procedimientos, con empresas
concesionarias que prestan servicios o realizan obras, oficinas mu-
nicipales de atencion ciudadana, policias locales y voluntarios
sociales, con museos, teatros, plantas de tratamiento de residuos,
depdsitos de vehiculos, grias de extincién de incendios, contene-
dores de basuras, columpios y toboganes. Los ayuntamientos, en
fin, son las entidades publicas mas cercanas, completas y, S me
permites el calificativo, fascinantes que jamas haya nadie disefiado.

Son muchos los que piensan que trabajar en el gobierno muni-
cipal es unade las mayores aspiraciones politicas alas que se pue-
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de llegar. Antes de ser elegido alcalde de Zaragoza, Juan Alberto
Belloch habia sido diputado, senador y ministro. Por s alguien
pudiera pensar que ya habia quemado sus naves politicasy por ello
descendia alabatallamunicipal, €l ex juez comentaba a El Heral-
do de Aragon lo siguiente: «Todos losintereses, personalesy poli-
ticos, estén agqui. Un diame di cuenta que me sentiafeliz cada vez
gue llegaba a Zaragoza desde Madrid. Ahora estoy decido a ser
alcalde de mi ciudad». Candido Cabrera dirigié € ayuntamiento
de Plasencia (Céceres) (1989-1995). Poco antes de abandonar €l
sillén de alcalde, manifestaba que por encimade los puentes, delas
plazas, de las calles, de cualquier obra que se haya gecutado du-
rante su mandato, estan |as personas: «El regalo mayor que me han
podido hacer en estos doce afios en € ayuntamiento es el carifio de
la gente méas humilde, de aquellas personas que parecian felices
con el simple hecho de hablar con €l alcalde, de exponer sus pro-
blemas aunque después no fueras capaz de solucionarlos. Todas
esas personas son dignas de mi admiracion porgue demuestran una
sensibilidad muy grandey un carifio sincero». Juan José | barretxe,
presidente del Gobierno de Euskadi, fue alcalde de Llodio (Vizca
ya) (1983-1987): «Ese esun cargo que conlleva necesariamente un
proceso de liderazgo, tanto para lo bueno como para lo malo, un
alcalde acttia en primera persona. El valor politico de un alcalde es
delos mas altos que se puedan alcanzar en politica... pero liderar es
dificil y complgjo». En 69 a Raya, la periodista Karmentxu Marin
pregunta a RosaAguilar, alcaldesa de Cérdoba, qué afiora del Par-
lamento: «Lavida municipal estan intensa, tan de rostro humano,
gue no aforo nada.

El politico que se aproxima a la gestion municipal ha de ser
consciente de la complegjidad de su organizacion. La politica, e
interés general y el servicio publico orientado alos ciudadanos se
extienden desde un ambito de actuacién muy especifico: el ayunta-
miento, una administracién extremadamente compleja, con un
decidido caracter multiservicio, que requiere por parte de gestores
politicos, empleados municipales 0 empresas proveedoras de bie-
nesy servicios un especial comportamiento, diferente, sin lugar a
dudas, al habitual en otras administraciones, bien sean publicas o
privadas. Los intereses son contrapuestos y la tensién que origina
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la politica municipal causa estragos en e animo de los politicos.
José Miranda, alcalde de Ribadesella (Asturias) hace balance de
sus diez afios en la politica municipal: «Estoy consagrado alages-
tién local, que es lo més bonito y, a la vez, lo més ingrato de la
administracion». Sin embargo, en otro momento, e politico astu-
riano se plantea si su trayectoriay su dedicacién han respondido a
sus expectativas. «Digamos que me decepciond. Pensé gque era
diferente, pero es bastante sucia, poco consecuente con larealidad
y atiende a otros intereses» (diario EI Comercio). Alberto Ruiz-
Gallarddn es optimista. Tras dos afios de mandato como alcalde
de la capital de Esparia, confiesa haber vivido momentos de ten-
sion, incluso de miedo: «Pero dicho eso, le puedo decir que nunca
pensé que ibaadisfrutar tanto y tan intensamente de una responsa-
bilidad politica como la gue hoy vivo en el ayuntamiento» (diario
El Mundo).

1.2. LA ESTRATEGIA MUNICIPAL

El concepto de estrategia se asocia a las campafias militares,
donde |os mandos se relinen previamente para especificar qué plan
de accién han de desplegar sobre el campo de batalla. Estrategia es
la seguida cuando en el curso de una negociacion colectivael dele-
gado sindical va planteando propuestas y contrapropuestas, todas
ellas destinadas a maximizar |as pretensiones econémicasy socia-
les de | os trabajadores. También nos referimos a estrategia cuando
el equipo de una agencia de publicidad estudia el lanzamiento de
un nuevo producto y valoralacreatividad més original e impactan-
te, asi como |os medios de comunicacion mas apropiados. En todos
estos casos se parte de una determinada formacion y aptitud para
desempefiar €l trabgjo, un dominio de las técnicas y habilidades
mas adecuadas y un cierto sentido de la planificacion. Orientan su
accién hacia un objetivo concreto y persiguen el éxito através de
lamejor estrategia posible.

Cuando abordamos €l gobierno de nuestros ayuntamientos
también hemos de contar con una serie de conocimientos, técnicas
de gestion, criterios, alternativas y habilidades que habremos de
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aplicar adecuadamente. Todos estos factores contribuyen a la con-
secucion de los objetivos politicos sefial ados en nuestro programa
de gobierno. En politica municipal, los lideres, como el militar, €
sindicalistao € publicitario, también persiguen el éxito de su ges-
tion. El acalde y sus concegales delegados de area han de actuar
estratégicamente, es decir, analizando, valorando y decidiendo el
procedimiento a seguir en el curso de su accidn. Sabemos que la
estrategia es un concepto que se aplica en entornos dindmicos. Par-
timos de una situacion inicial, establecemos los objetivos y € ecu-
tamos una accion orientada hacia el cumplimiento y hacia el éxito
final. La accién municipal implica gestion politica 'y gestion ope-
rativa. La gestion politica consiste en proyectar y dirigir la agenda
de los dirigentes en funcién de las necesidades de |os ciudadanos,
define objetivos de caréacter publico, establece alianzas y consen-
sos, comunicay buscalalegitimidad de nuestra accion de gobierno.
Lagestion operativa se relacionacon los mediosy la organizacion.
Significa poner a punto la maquinaria administrativa para que los
instrumentos y 1os recursos estén a servicio de la organizacion, y
ésta, asu vez, a servicio delapolitica. Trataremos este asunto mas
adelante. En cualquier caso, los acaldesy sus concejales desarrollan
un trabgjo que se basa en conocer, analizar, diagnosticar, elegir,
asignar, distribuir, actuar, evaluar, corregir, consensuar 0 comuni-
car. No hay duda, los lideres politicos han de aplicar una estrategia
en su gestion municipal.

La cuestion esta en saber si nuestros responsables municipales
conocen o aplican estrategias en su accion de gobierno. Se supone
gue los alcaldes y los concejales parten de ciertos fundamentos,
ideas, conocimientos o cuando menos inquietudes politicas. Com-
parten también una creencia coman, una ideologia, un programa
electoral, una militancia de partido, un objetivo social, un modelo
de ciudad o de gestion publica. Les une un compromiso ante los
demas que se traduce en vocacion de servicio publico. Se les pre-
sume un activo integrado por un conjunto de habilidades politicas,
un relativo conocimiento del ambito de actuaciony delasclavesde
la organizacion municipal, un control aproximado de los procedi-
mientos administrativos y de la direccion de personas, dominio de
la gestion de las areas municipales; en definitiva, un interés por €
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trabajo bien hecho y cierta practica en el manejo de lastécnicasen
el singular arte de la politica. ¢Supongo bien? Demasiado optimis-
ta, quiza

Gobernar nuestros pueblos y ciudades es una apasionante tarea
en la que diariamente se ven inmersos milesy miles de concejaes
y alcaldes de toda Espafia. Se enfrentan al gobierno municipal, 1o
que conlleva adoptar iniciativas y emprender acciones desde esas
administraciones publicas tan sui géneris denominadas ayunta-
mientos. Si, hablamos de unas organizaciones ciertamente comple-
jas, reguladas por sus propias normas, con estructuras organicas y
procedimientos administrativos peculiares. A su vez, la accién
politica de nuestros lideres se encuentra supeditada a los compro-
misos del programa electoral, del equipo de gobierno, del partido,
deadianzasy apoyos, deinterferencias mediéticas o de los recursos
disponibles. Aparte de estos factores, sin duda limitativos y deter-
minantes (por ello conviene conocerlos en toda su amplitud), el
verdadero gobierno municipal de acaldesy conceaeshadesigni-
ficar voluntad de iniciativa, innovacion, cambio, accion emprende-
doray dinamica; en definitiva, se requiere impulso y un incuestio-
nable deseo de mejora continua.

En 1962, el ingeniero Alfred D. Chandler publicé Strategy and
Sructure, un novedoso trabajo de investigacién sobre |os cambios
de organizacion y estrategia de algunas de | as principal es empresas
norteamericanas. Este libro supuso un determinante punto de par-
tida para € posterior desarrollo y aplicacién del pensamiento
estratégico en otros ambitos agjenos a sector industrial. Chandler
define la estrategia como aguellas metas y objetivos que se fijan a
largo plazo, paralo que hemos de adoptar un curso de acciédn deter-
minado, asi como asignar recursos. En definitiva, entendemos el
concepto de estrategia como un model o permanente que da sentido
al negocio o beneficio de la organizacion, a las metas, 1os objeti-
vos, las politicasy los planes. Gracias ala estrategia conocemos la
situacion en la que se encuentra nuestra organizacion y las cir-
cunstancias que la enmarcan en el presente, asi como las previsi-
bles situaciones y evolucion futuras (Valero y Lucas. Politica de
empresa). Vistas estas esencial es definiciones, afirmamos rotunda-
mente que los ayuntamientos son organizaciones administrativas
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gue precisan adoptar estrategias en el marco de la accién politica
y en lagestion diariamunicipal. En este contexto, los concejalesy
los alcaldes deben asumir un rol de liderazgo claro y decidido para
cumplir este proposito.

Unavez trazadala estrategia, las accionesy tareas municipales
deben dar forma a los objetivos fijados en €l curso de un proceso
dindmico y continuo. La implementacién constituye la segunda
fase. El politico local, con € apoyo de su organizacion y de los
recursos humanos gue la conforman, realiza el despliegue. Para
ello, analizay diagnostica antes de actuar sobre dicho trazado fija-
do estratégicamente. Orienta su trabajo haciala consecucion de sus
objetivos y/o hacialaresolucion de problemas. Es un proceso con-
tinuo. No se determina de antemano, sSin0 que se gerce en ca
da momento, buscando la adaptacion al entorno, tanto interno (el
ayuntamiento) como externo (la ciudad); un entorno que, recorde-
mMOSs, nunca permanece estatico. Los ayuntamientos operan en
ambientes dinamicos gque se originan por la accién de los diferen-
tes agentes sociales. |os proveedores y contratistas, los propios
empleados publicos y en general la ciudadania. De hecho, lavida
local se nutre de multiples factores cambiantes que repercuten dia-
riamente en la gestion municipal y, por ende, en los vecinos. La
amplia gama de servicios municipales y su incidencia en €l con-
junto de la poblacion requiere adoptar una actitud dindmica, aten-
ta alos cambiosy a movimiento continuo de nuestros pueblos 'y
ciudades. L os politicos locales pasivos, indolentes, abulicos o ino-
perantes estén condenados al fracaso. Estan fracasando. S6lo ague-
[los dispuestos aadaptarse al cambio tienen posibilidad de triunfar.
Laestrategia continua se erige asi en el concepto clave del éxito en
la gestion politicamunicipal.

El politico que afrontala gestion diaria se encuentra con varios
problemas. Por una parte, €l desconocimiento, la ambigtiedad o la
imprecision sobre los fines o propésitos hacia los que ha de orien-
tar su tarea de gobierno. La definicion de los propésitos conforma
uno de los elementos fundamentales del trabajo politico. Para José
Antonio Marina, nos enfrentamos continuamente atres problemas:
No sé que hacer; sé 1o que quiero hacer pero no sé cémo; sé como,
pero no me atrevo (La inteligencia fracasada). Y precisamente en
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el @mbito poalitico, una de |as causas més frecuentes del fracaso de
los lideres reside en €l primer problema, es decir, en la no defini-
cion o imprecision de los objetivos o metas. Philip Selznick ha
estudiado la funcion del lider en la administracién publica desde
una perspectiva sociol égica. En su trabajo Leadership in Adminis-
tration: A sociological interpretation sostiene que el fracaso del
liderazgo institucional se debe mas a la ausencia que al error. La
ausencia se ocasiona tanto por la falta de corgje o voluntad como
por un error de comprension. Para este profesor de la Universidad
de California se necesita coraje (encouragement) para defender
una causa, asi como capacidad de comprension para reconocer y
lidiar con las fuentes bésicas de la vulnerabilidad institucional o
administrativa. Los propdsitos, por tanto, deben existir, estar claros
y bien definidos, y por supuesto, han de ser abordados con decision
por los lideres politicos. Al mismo tiempo, los propésitos han de
estar enraizados en larealidad administrativay en el entorno de la
ciudad.

Un segundo factor clave es el conocimiento. En efecto, lafalta
de dominio o el descontrol sobre la organizacién municipal en la
gue se trabaja es un problema latente en la administracién pablica
local. Los ayuntamientos, las ciudades, |os medios y recursos dis-
ponibles y sus correspondientes técnicas de gestion no son, en
la mayoria de las ocasiones, factores conocidos o controlados por
nuestros lideres|ocales. La experiencianos demuestra que se tarda
un tiempo en dominar (a veces se abandonalaconcejaliasin llegar
aenterarnos de casi nada) la gestion municipal, tanto en la vertien-
te politica como operativa.

Luis es un concgja de Deportes 'y Festejos que se incorporo a
la vida municipa sin apenas conocimiento previo del funciona-
miento de una administracion. Cuenta que los inicios fueron des-
concertantes: «Mi primerasorpresafuelo del presupuestoy lacon-
tratacion. El técnico municipal me decia que habia que comprobar
antes de nada s disponiamos de partida presupuestaria. Luego me
dijo que teniamos que pedir tres ofertas para cumplir € procedi-
miento legal. Yo sblo queria contratar unas gradas moviles paraun
campeonato de voley playa, evento que, por cierto, estaba compro-
metido por el anterior equipo de gobierno. Aquel verano, nadamas
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ganar las elecciones, |o recuerdo con mucho estrés 'y agobio. Aho-
ra, después de dos afios de papeleo y burocracia, creo que controlo
de qué va todo esto». El caso de este concejal es muy frecuente.
L amentablemente, los partidos politicos no cuentan con planes de
formaci én eficaces que preparen alos candidatos en gestion publi-
calocal. El periodo de aprendizaje |0 pagamos todos los ciudada-
nos, y ellos, por supuesto, realizan un esfuerzo y sufren en muchos
ocasiones un desgaste tremendo y de consecuencias irreversibles.

En tercer lugar, existen restricciones, tanto de caracter admi-
nistrativo (por g emplo, carenciade recursos humanos suficientes o
con formacion inadecuada, ineficacias operativas), como restric-
ciones politicas (falta de mayorias, oposicion de grupos ciudada-
nos, rechazo de la opinién publica general, tratamiento adverso de
los medios de comunicacion). En este punto, la gestion politica
municipa (que posteriormente veremos con mayor amplitud) es
béasica

Finalmente, & politico municipal ha de comprometerse con su
tarea desde la voluntad y la vocacion de servicio publico. Debe
anteponer el interés general, €l deseo de servir a los demas, una
marcada tendencia hacia lo publico, no desde el plano ideol 6gico,
sino ético. La preocupacion por la ciudad, €l ayuntamiento y los
bienesy servicios publicos no son principios exclusivos de ningdn
partido politico. Eugen Weber, profesor de Historiaen la Universi-
dad de California, afirmaque en la préactica «derechaeizquierdase
han convertido en una cuestion de opinion, no de hecho, un pro-
blema de gustos, no de definiciones». Seaasi 0 no, hemos de reco-
nocer que los programas municipales no son (no deben ser) genos
o indiferentes a la ideologia, sino que la conforman, y es que la
gestion y la vocacion publica también se encuentran vinculadas a
laideologia. Cuando menos, podemos afirmar, sin temor a equivo-
carnos, que existe (debe existir) un claro denominador comun: la
defensa del interés publico. Sin ese principio, todo o demés sobra.
Concluyendo, politicas aparte, cuando la gestion estratégica se
orienta hacia la busgueda de pardmetros de calidad en la provision
de los bienes y servicios publicos locales, precisamos contar con
propdsitos claros y definidos, conocimiento de la organizacién y
del medio, conciencia de las restricciones organicas, funcionales o
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econdmicas que supeditan nuestra accion y, finalmente, una deci-
dida vocacion de servicio pablico.

1.3. EL PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Parece que la politica del diaadiay los planes de futuro casan
muy mal; que los gobernantes no tienen incentivos paraver méasalla
de los intereses inmediatos de su préxima contienda el ectoral y que
en las agendas de concejales y alcaldes prevalece e corto plazo,
porque, como decia Keynes, a largo plazo, todos muertos. Pero
afortunadamente no siempre es asi. El pensamiento estratégico se
extiende entre nuestros gobernantes, en las organizaciones, en la
politicaen general. Un nimero cada vez mayor de administraciones
publicas se inclinan por cambiar su tradicional forma de actuar y
adoptan sus decisiones en e marco de la planificacion estratégica.
En & sector local espafiol existen muchisimos g emplos, por eso
sugiero unarondapor internet para quienes deseen profundizar algo
mas en aspectos concretos. Como vimos en & epigrafe anterior, los
lideres municipales dibujan un entorno basado en la prevision y
examinan larealidad, fijando objetivos y midiendo resultados. Ana-
lizan la situacion del municipio, la organizacion y las necesidades
de los ciudadanos; establecen diagnosticos; identifican los elemen-
tos clave paradesarrollar lamejor accion politica posible; articulan
mecanismos de despliegue que garanticen una correcta planifica-
cion; fijan calendarios; miden y evaltan resultados; corrigen a
través de laretroalimentacion... Esas serian |as fases mas relevantes
que hemos de cumplir en todo plan estratégico, aunque conviene
subrayar que e documento que contiene € plan, en si, no asegura
que las decisiones que vayamos a tomar sean correctas; solo nos
garantiza que se adoptan con prevision. David Osborne y Ted Gae-
bler, especialistas en gobierno y administracion puablica, afirman
que gran parte del valor que la planificacion estratégica nos reporta
esta en gue ayuda ala organizacion areconocer y corregir sus erro-
res. «En el mejor de los casos —sostienen estos autores— e pensa-
miento estratégico penetra en la cultura de la organizacion, creando
un sentido casi intuitivo de a donde se vay de lo que importa» (La
reinvencion del gobierno. La influencia del espiritu empresarial en



GESTION Y POLITICA MUNICIPAL 11

el sector publico). Pero més que un plan (concepto estético), los
principios de la planificacion estratégicainteresan desde la perspec-
tivadel proceso (concepto dinamico), es decir, € conjunto de medi-
das que se articulan en una administracion durante un horizonte
tempora amplio, parael cumplimiento de las fases antes sefialadas.
Siguiendo a Bryson, «es € pensamiento estratégico y la accion lo
gue importa» («A strategic planning process for public and nonpro-
fit organitations». Long Range Planning 21. n.° 1. 1988). También
Se requiere consenso, 0 seg, € acuerdo generalizado de todos los
elementos integrantes en la organizacién, y un liderazgo consolida-
do y decidido, respaldado por un equipo y un partido politico que
confie plenamente es este model o de pensamiento.

Mark Moore, uno de los grandes expertos en gestion publica,
profesor de la Kennedy School of Government (KSG) en la Uni-
versidad de Harvard, gjerce unainfluenciamuy notable en lasteorias
de gobierno y administracion. De hecho, en Espafia existe un mar-
co de colaboracion e intercambio del conocimiento entre KSGy €
Instituto de Direccién y Gestion Publica de ESADE. En su libro
Gestidn estratégica y creacién de valor en € sector publico, Moo-
re aborda el pensamiento estratégico como uno de los factores cla-
ves de laaccion de gobierno delos lideres locales. A través de este
enfoque nuestra accién publica se orienta hacia la creacion de
valor. Pero antes hemos de cumplir dos requisitos. la legitimidad
politicay laviabilidad operativa.

Legitimidad politica. EI compromiso del conceja y del alcalde
no se gerce de manera aislada e independiente. Entran en juego
numerosos factores rel acionados con el entorno de la organizacion,
la ciudad, sus habitantes, los medios de comunicacion, la correla-
cion defuerzas politicas. Por consiguiente, su accion hade ser legi-
timay adecuada. Como ya hemos visto, |os objetivos deben estar
enraizados en la realidad politica y administrativa, por lo que €
alcalde y su equipo de gobierno deben mostrar una actitud com-
prometida con su entorno. En definitiva, el comportamiento politi-
co de los lideres implica adoptar decisiones, fijar la agenda, reali-
zar las tareas (gerenciaes o politicas) y buscar recursos 'y apoyos
gue legitimen la accién de gobierno (Antonio Natera, El liderazgo
politico en la sociedad democratica).
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Viabilidad operativa. Los fines se adaptan a la organizacién
municipal, los recursos humanos, las estructuras organicas, las
disponibilidades presupuestarias, los sistemas de informacion, la
localizacién fisica de las dependencias. Hacer viable la accion de
gobierno implica conocer e medio administrativo en e que se
desenvuelve la gestion municipal. Para cumplir este cometido, €l
alcalde y los concejales del equipo de gobierno han de superar
el rol tradicional de gestor administrativo, asumiendo un liderazgo
dindmico, dispuesto a la adaptacion continua, a cambio. Frente a
aquéllos que optan por métodos administrativos y gerenciales ya
conocidos y estéticos, el liderazgo estratégico municipa planifica
Su accion de gobierno con espiritu innovador, analizando €l entor-
no politico y operativo, detectando oportunidades que generen va-
lor en sus pueblosy ciudades.

1.4. LASCIUDADESINTELIGENTES
CREAN VALOR

Las acciones publicas inteligentes dirigen sus esfuerzos, en
Ultimainstancia, hacialacreaciéon devalor. Al igua que las empre-
sas establecen su campo de accion con las miras puestas en la
generacion de valor, bien sea afavor de sus accionistas, empleados
o clientes, las ciudades son entes que han de maximizar su valor.
L os politicos afrontan la gestion paramejorar lacalidad de vidade
los ciudadanos. Con sus actuaciones en la prestacion de serviciosy
lainversién de infraestructuras municipales, asi como con lareso-
lucién de problemas, incrementan €l «valor» de los pueblosy ciu-
dades, mejoran €l nivel de prestacionesy los atributos locales son
percibidos favorablemente por los habitantes del territorio. Cada
ano, el servicio de estudios de La Caixa edita el Anuario Socia de
Espaiia (www.estudios.lacaixa.es), un riguroso trabajo de investi-
gacion que analizamés de 3.170 municipios, todos ellos de més de
1.000 habitantes, o que en conjunto representa el 96% de la pobla-
cion de todo nuestro pais. Gracias a este informe conocemos una
recopilacion de indicadores sociales que se agrupan en |os epigra-
fes de poblacion, vivienda, empleo, cultura, ocio, seguridad, justi-
cia, salud, servicios sanitarios, medio ambiente, infraestructuras
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viarias, seguridad vial, educacion, sociedad de la informacion,
convivenciay participacion social. El valor de las ciudades se re-
presenta por conceptos tales como |a esperanza de vida de | os veci-
nos, el nimero de centros escolares, 10s espacios deportivos, los
hospitales, la asistencia media de espectadores a eventos cultu-
raes, e nimero de delitos y faltas o los hogares con acceso ain-
ternet, por ggemplo. Los gobernantes crean valor e incrementan
la calidad de vida de sus ciudades mejorando los indicadores an-
tes citados. A diferencia de las empresas, cuyo valor es sefialado
mayormente por criterios de mercado, €l valor de las ciudades se
determina a través de procesos democraticos, pues son los ciuda-
danos, depositando su voto en las urnas, los que finalmente deci-
deny enjuician lalabor politica de sus concejalesy alcaldes. Poner
en valor es unadelasfrases de moda més citadas por nuestros poli-
ticos: «Lasiguiente legislatura serélade | os pequefios pero impor-
tantes proyectos que pongan en valor e esfuerzo que estamos
haciendo en estos cuatro afios». La gestion politica, con sus reper-
cusiones econdémicas, sociaes o culturales, se orienta hacia el bie-
nestar de |os ciudadanos, haciendo que las ciudades sean mejoresy
gue sus habitantes disfruten de una mayor calidad de vida. Més
zonas verdes, colegios, menor contaminacién aclstica, oferta de
0ocio, instalaciones deportivas, atencion socia alos méas desfavore-
cidos, seguridad, limpieza... La accion politica busca una mayor
valoracion de nuestros pueblos y ciudades. Sefial aré algunos senci-
[los gjemplos:

Almudena Guillg, concegjal de Callosa del Segura (Alicante),
anuncia ante los medios de comunicacién que € &rea de Bienestar
Social que ella dirige ha abierto € plazo para que los mayores de
65 anos, empadronados en ese municipio, con una renta No supe-
rior a513 euros al mesy con consumos de agua no superiores a 20
metros cubicos al trimestre, soliciten ayudas econdémicas para
afrontar €l gasto de lafactura de laempresa concesionariaAqualia.

Carmen Basadre es concejal de Mujer y Servicios Sociales del
ayuntamiento de Lugo. En el DiaMundial del Tabaco, los lucenses
pueden acercarse a las mesas informativas instaladas ante la Casa
Consistorial, donde podréan informarse sobre las consecuencias
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negativas del tabaco. Ademas, |os cigarros se pueden canjear por
camisetas, chocolatinas, zumos 0 material deportivo.

Juan Matias Garzon, alcalde de Boada (Salamanca) comenta
las prioridades de su municipio: «Lo primero, cobertura de televi-
siones privadas, més atencion médicay, en definitiva, infraestruc-
turas para que la gente no se marche de aqui» (diario La Gaceta).

Con € proyecto Madrid M-30, & ayuntamiento de la capital
invertirA més de 4.000 millones de euros en una via urbana que
vera mejorados sus accesos, soterrando algunos tramos, liberando
nuevas zonas para parques y construyendo tuneles que daran flui-
dez ala circulacion. Més calidad de vida: 2,5 millones de litros
anuales de ahorro en combustible; reduccion de 708 millones de
horas de viaje en los préximos 30 afios; cuidado del medio ambien-
te (reduccion de 35.000 toneladas de gases toxicos en 2007 y has-
ta 64.800 en 2037); recuperacion de 51 hectareas de zonas verdes,
los técnicos municipal es prevén rebgjar latasa de accidentes en un
45% de media en todo su trazado.

Son casos, todos el os, que gjemplifican acciones politicasinte-
ligentes que crean valor. Porque «una ciudad es inteligente cuando
facilitalafelicidad de los ciudadanos aumentando el bienestar y la
ampliacion de sus posibilidades», afirma el fil6sofo José Antonio
Marina, quien precisamente define la inteligencia como la capaci-
dad de resolver problemas nuevos mediante e conocimiento y la
accion. Por eso, en nuestro ambito municipal hemos de perseverar
en el fomento del conocimiento y en aprovechar nuestrainteligen-
cia. Cuanto més complejos, urgentes e importantes sean 10s pro-
blemas municipales, mas tendra la inteligencia que demostrar su
capacidad. Los problemas importantes suelen ser problemas prac-
ticos. «Una de las cosas que mas nos desconcierta es ver diaria-
mente los mismos problemas y no saber como se pueden solucio-
nar», sefiala Marina.

En resumen, las ciudades inteligentes precisan un liderazgo
inteligente, y éste consiste, primeramente, en fomentar las habili-
dades personales y la capacidad de entender a los demés. En
segundo lugar, desarrollar una actitud planificadora, pensar antes
de actuar y con disposicion al andlisisy a diagnéstico previo. Los
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procedimientos, € funcionamiento del sistemay sus interrelacio-
nes son factores fundamentales en €l gercicio de nuestro lideraz-
go. Esto se traduce en un mayor conocimiento de |os recursos, qué
medios estén disponibles, como los puedo distribuir y si son sufi-
cientes 0 no. Finamente, las personas, centrar la atencion en los
gue nos rodean, todo para las personas, todo con las personas.
Como conclusion, no olvidemos evaluar continuamente los resul-
tados de nuestras acciones politicas. Estamosinmersos en procesos
de mejora continua. Nada es estatico. |mpulsamos cambios porque
Vivimos en entornos turbulentos que nos obligan a comportamien-
tos innovadores.

15 LA INCORPORACION A LAVIDA
POLITICA LOCAL

Las decisiones municipales tienen un componente politico
decisivo. Y son los alcaldes y los concegjales, politicos a finy a
cabo, los que ostentan la responsabilidad de gestionar y gobernar
el ayuntamiento. Son personas que mantienen unavinculacion mas
0 menos directa con un partido politico, que un buen dia deciden
formar parte de unalista, de un proyecto politico, bgjo unas siglas,
amparados en un programa electoral mas 0 menos riguroso; son
gente de la calle, con mayor o menor conocimiento de laadminis-
tracion publicay delagestion local. En un primer momento, recién
[legados, los concejaes viven ilusionados. «La idea de participar
en el gobierno de mi pueblo me llena de orgullo y satisfaccién»,
dicen. Lanoche electoral, cuando el resultado les da claramente la
alcaldia, es todo entusiasmo y expectacion a la vez; algunos se
muestran euforicos. Luego viene e acto de tomade posesion delos
concegjales y la proclamacion del alcalde, una solemne celebracion
en el Salon de Plenos: todos | os ediles trajeados, inmacul ados bajo
la mirada atenta de personalidades, de familiares, deincondiciona-
les del partido, de medios de comunicacion. Pero nos aproxima:
mos a la realidad del gobierno municipal. Hay que cumplir las
expectativas. Nos enfrentamos a la ciudad, su ayuntamiento y los
administrados. Manos ala obra. Vamos a poner en practicatodo o
gue habiamos prometido: «Demostraremos que Somos capaces de
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gestionar megjor que los anteriores», piensan los ediles. «Se com-
probard que nuestras criticas eran fundadas, que esto tiene solu-
cion», dicen en la comida de celebracion, tras la nominacion del
nuevo alcalde. «La ciudad bien o merece», proclaman alahorade
los brindis. En muchos casos, después de haberse enfrentado a la
realidad, y transcurrido cierto tiempo, mas bien breve, cunde cier-
ta sensacion de desesperacion: «Esto no es lo que yo pensaba»;
«Todo es muy dificil»; «Qué lentitud»; «Qué desastre de organiza-
cion»; «Qué cara le echan agunos funcionarios»; «Qué inttil es
fulano»; «No, parainutil, mengano». A |a desesperacion le sucede
el desanimo, la frustracion, el sufrimiento a comprobar que no
obtengo los resultados esperados, la desidia. Desencantados, algu-
nos abandonan la responsabilidad parala que se es elegido (véase
Figural).

No, no se trata de describir un panorama catastrofista. Si asi
fuera, qué mal nos iria en los miles de ayuntamientos que existen
en nuestro pais. Seguro gque no todo es tan negativo como lo acabo
de exponer. Pero el caso es que son muchos los alcaldesy conceja-
les que se agobian, que quieren y no pueden, son bastantes los que
perciben unagran distanciaentre |0 que desean, su voluntad politi-
ca, y los hechos, los resultados, tan lgjanos, tan gjenos avecesala
direccién politica que se pretende imprimir en la gestion diaria.
Pero, vamos a ver, ¢tan dificil es que se cumplalo que quiero para
mi pueblo? No, no es dificil... 0 si...

Depende.
Depende de vosotros, alcaldes, concejales, politicos, directivos.

1.6. LA HABILIDAD DE RELACIONARSE
EN ENTORNOS CONFLICTIVOS

En la Junta de Gobierno de aquel lunes se aprobaron por una-
nimidad acuerdos gque afectaban a urbanismo de la ciudad, entre
otros, un estudio de detalle de laplaza de lalglesia, asi como una
esperada licencia para la construccion de 345 viviendas incluidas
en un plan parcia desarrollado por una célebre promotorainmobi-
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liaria. También, por fin, sellevabaél inicio de expediente de expro-
piacion de una parcelaen el barrio de La Blanca, cuyo destino era
la construccion de un instituto de ensefianza secundaria. También
se aprobaron certificaciones de la nuevainfraestructura de al canta-
rillado del Pago del Lugar, y laadjudicacion delaobrade conexion
de unatuberia de agua que iba desde la planta desaladora hasta las
202 Viviendas. En otro orden de cosas, se aprobaron facturas de
gasto sobre diferentes conceptos de operaciones corrientes por un
total de 34.000 euros. El concejal de Hacienda sometio a votacion
el Plan de Inspeccién Tributaria Local: «Este afio sevaaincidir en
la tasa de recogida de basuras y en las ocupaciones de aceras por
sillas y veladores, con especia atencién a cafeterias, baresy res-
taurantes», comentd. En este punto, la concejal de Participacion
Ciudadana cuestion6 la medida, ya que, atenor de las muchas de-
nuncias que le habian llegado a su despacho, «en La Fuente no se
recoge labasuradiariamente, y €l barrendero limpialas calles cada
cuatro dias». El concegjal de Servicios replicd que «eso no puede
ser asi», y laconcejal de Participacion leinvité adar unavuelta por
el mencionado barrio para comprobar in situ que lo que dice es
cierto. En otras areas, destacar que Alcaldia concedio subvencio-
nes a determinadas entidades y organizaciones sin animo de lucro.
La delegada de Recursos Humanos propuso la aprobacion de las
bases de la convocatoria de doce nuevas plazas de policia local y
siete de bomberos, aungue este punto fue retirado del orden del dia
ya que la Junta de Gobierno no era competente en su aprobacion,
confirmé el secretario municipal. Ya fuera del orden del dia se
adoptaron acuerdos relativos a la celebracion de las fiestas de pri-
mavera, con la contratacion de Mald, El Canto del Loco y David
Bisbal («tiramos la casa por la ventana»). Otro de los asuntos fue
el relativo ala ampliacion del cementerio del Barrio Inglés, tema
éste, por cierto, ya tratado en diversas ocasiones sin que hasta
entonces hubiera sido resuelto. El concgla de Servicios expuso la
necesidad de construir entre 80 y 100 nuevos nichos. El concejal de
Hacienda manifestd laimposibilidad de dar cobertura a ese gasto,
salvo que se acordara una modificacion del presupuesto: «Decid-
me de qué partida recorto y yo amplio la consignacién para inver-
siones en cementerios», preguntd a los presentes. Como siempre,
nadie se ofrecié voluntario parareducir su presupuesto. En ese pre-
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Ciso instante, muy consciente de la urgencia del caso, la alcaldesa,
con la sutileza que le caracteriza, hizo un gesto de complicidad al
concegja de Hacienda, sonded a los demas ediles con la mirada, y
tras un breve pero tenso silencio, sentencio: «Bien, no 0s preo-
Cupéis, seré yo quien determine como financiar la obra. Porque
habra que enterrar a nuestros muertos, digo yo ¢no?». «Claro, cla-
ro, por supuesto», se escucho decir al edil mas... cercano.

Es habitual que después de la celebracion de la Junta de Go-
bierno de cada lunes, la acaldesa continle reunida con sus con-
cegjales para seguir tratando temas de interés local. Aquel dia, por
giemplo, el conceja de Deportes planted la conveniencia de crear
unaescuelamunicipal deciclismo. «Lo llevdbamos en el programa
electoral», afiadié. El delegado de Hacienda advirti6, unavez més,
gue no habia mas dinero en la partida, y la delegada de Participa-
cion reclam6 més politica y menos rigor técnico, aunque no con
esas palabras. El conceja de Hacienda se mostré indignado ante
tal manifestacion, pero €l resto de conceja es apoyaron la propues-
ta de Deportes, «estamos hartos de tantas limitaciones en €l gasto»,
exclamd alguien. «Vale, construimos un vel6dromo, si 0s parece»,
rematé ironicamente el responsabl e de los nimeros. Cambiando de
tema, la concegja de Asuntos Sociales anuncid gque la empresa
de ayuda a domicilio habia interpuesto un recurso contencioso
administrativo contra el ayuntamiento por no haber reconocido los
servicios extraordinarios prestados en los Ultimos cuatro afnios. El
concejal de Culturaintercedio en el tema con la siguiente ocurren-
cia «Dado que se va a proceder ala elaboracion de un nuevo plie-
go de condiciones parala contratacion del servicio, que esta gente
se vaya olvidando del nuevo contrato de adjudicacion». Asi, entre
tan acaloradas discusiones, transcurrieron las primeras horas de
aquel lunes, hasta que la alcaldesa fue advertida de la primera cita
de la mafiana, «que ya espera desde hace quince minutos», le dijo
su secretario particular. Se trataba de una asociacion de mujeres
emprendedoras que a parecer querian invitarla a unas jornadas
sobre creacion de empresas. «Te pediran alguna subvencion», se-
fal6 laconcejal de Participacion. «No queda dinero en la partida»,
dijo de nuevo el de siempre. Pero laacaldesayano estabaalli para
poner orden, asi que los concejales se levantaron de la Sala de Co-
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misiones. Vamos a desayunar, propuso el delegado de Cultura. Si,
vamos, contestaron otros. En este punto hubo acuerdo unanime...
salvo alahorade pagar los cafés.

Hablar de gobierno municipal es hablar de conflicto, intereses
contrapuestos entre los miembros del mismo equipo de gobierno,
confluencia de objetivos en un mismo plano temporal u organico.
Para facilitar nuestra relacién con los demés conviene que todos
losintegrantes de | os equipos de trabajo desarrollen las habilidades
interpersonales de manera eficaz y fluida. Los lideres municipales,
nuestros alcaldes y sus concejales delegados, han de manejar tres
tipos de habilidades politicas (Natera, 2001): en primer lugar, las
habilidades técnicas, es decir, |as relacionadas con el conocimien-
to del medio (la ciudad y € ayuntamiento), asi como los procedi-
mientos y los instrumentos que permiten la consecuciéon de los
objetivos; en segundo lugar, las habilidades cognitivas, aquellas
que tienen que ver con la mayor o menor capacidad analitica, la
conceptualizacion de problemas y el pensamiento estratégico; fi-
nalmente, las habilidades interpersonales. En una Junta de Go-
bierno como ladescritamas arriba, escrucia tener muy presentela
capacidad de entender las actitudes y motivaciones de cada uno de
los integrantes del equipo, laempatia, lasensibilidad para determi-
nados temas, la comunicacion, las relaciones de intercambio y las
tacticas de influencia. Esas son las habilidades interpersonal es.

Jordi Lopez, jefe de servicio en la Diputacion de Barcelona, e
Isaura Leal, directora de la asesoria juridica de la Federacion
Espariola de Municipios y Provincias (FEMP), han estudiado los
rolesy las competencias de loslideres politicos. Teniendo en cuen-
ta las aportaciones conceptuales que sobre liderazgo estratégico
han analizado otros investigadores, y a partir de las observaciones
empiricas realizadas sobre diversos grupos de politicos, estos auto-
res construyen un mapa de competencias que se estructura en cin-
co blogques: competencias por habilidades politicas, competencias
por habilidades de direccion, competencias relacionales, compe-
tencias de eficacia personal y competencias de ética publica. Pre-
cisamente, gracias a desarrollo de las competencias relacionales
podemos conseguir que el conflicto se atendie de manera significa-
tiva. En €l libro Aprender liderazgo politico, Lopez y Lea enume-
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ran las caracteristicas més significativas que los concejales o alcal-
des deben desarrollar, destacando la empatiay la proximidad alas
personas; la comunicacion; €l consenso y e apoyo; la influencia
y la persuasion; el fomento de la colaboracion y la cooperacion vy,
finalmente, &l establecimiento de relaciones y asociaciones.

1.7. RASGOSPOLITICOSDEL LIDERAZGO
MUNICIPAL

En los ayuntamientos espariol es encontramos infinidad de con-
cejales que desempefian € rol de «gerente de empresa». Son admi-
nistraciones que presentan un modelo de organizacién en donde
los procesos se descargan plenay exclusivamente hacia la esfera
politicay el conceja delegado asume, por tanto, la responsabilidad
total del procedimiento administrativo y el liderazgo exclusivo de
la gestion operativa. En estos casos tan extremos, suele producirse
unaralentizacién de los procedimientos y una acusada ineficiencia
en la consecucién de | os objetivos politicos, cuando no el anormal
o nulo desenvolvimiento de los servicios ordinarios municipales.
Por mucho que quiera o sepa, € politico, solo, no puede. La ges-
tion publica desempefiada por los alcaldes y |os concejales precisa
colaboracion administrativa. Pero también, lamentablemente, en-
contramos ejempl os total mente opuestos. Abundan organizaciones
municipal es en donde |os empleados publicos, sean funcionarios o
personal laboral, no importa la distincion, ejercen de politicos sin
haber presentado jamés su nombre y apellidos en unalista el ecto-
ral. Sus cometidos, con laconformidad o no del conceja o acalde,
abarcan decisiones que en principio exceden de la funcién tradi-
cional paralo gque son contratados. O yendo més all4, encontramos
otros modelos de organizacion municipal en los que € politico,
bien por decision propia, bien por las caracteristicas, el despliegue
o lainercia del sistema, se mantiene alejado (por no decir aeno,
como si no fuera la cosa con él) al funcionamiento del ayunta-
miento, Ilegando a surgir una extremada burocratizacion, carencia
de proyectos, ausencia de liderazgo y rutina absoluta. En estos
casos, muy probablemente, € gestor politico se hunde en e desani-
mo Yy la frustracion a la que aludia anteriormente. La administra-
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cion, no cabe duda, precisa liderazgo politico. Para Francisco Ca-
lleja, abogado y concejal del ayuntamiento de Avilés entre 1987 y
1991, «una ciudad necesita un alcalde que sea lider. Es una figura
imprescindible porque aglutina y multiplica los esfuerzos en pos
de un logro» (diario La Nueva Espafia). El liderazgo implica entu-
siasmo eilusion por e trabajo colectivo desarrollado en el ayunta-
miento. Nadie duda del carisma de Francisco Vazquez, alcalde de
La Corufia desde 1983 hasta 2006. Ferviente defensor del munici-
palismo, puso de moda agquello de «lo pequefio es hermoso», en
claraausion alaadministracion local. Confiesa que sube las esca-
leras de su despacho de Maria Pita «con ideas, muchasideas, y con
la gasolina de lailusién para llevarlas a cabo. El dia que note que
no tengo ilusion lo dgjo». En la actualidad ostenta el cargo de em-
bajador de Espainia ante la Santa Sede.

El politico municipal desarrolla su trabajo en el marco de una
organizacion integrada por funcionarios y personal laboral cuyas
pautas de actuacion, de acuerdo con €l modelo burocratico tradi-
cional, se encuentran algjadas del compromiso politico que adquie-
re el equipo de gobierno tras la celebracion de unas elecciones
municipales. Es muy frecuente que ni tan siquiera los puestos
administrativos situados en la cispide jerarquica, salvo €l personal
eventual (o los puestos directivos a los que se refiere la Ley de
Modernizacién del Gobierno Local) asuman, a menos en parte, €l
rol de innovacién y compromiso caracteristicos del nuevo enfoque
de liderazgo que se esperade los alcaldes del siglo xx1. Sesigue e
modelo tradicional de burécrata, donde |l osfines se determinan cla-
ramente (0 eso se presume) mediante normas o declaraciones poli-
ticas mas o menos formales. En este modelo clasico (Moore,
1998), el empleado publico, ejerza o no funciones de direccion, se
desentiende de sus propias ideas o criterios, esperando una res-
puesta de quien verdaderamente gerce e liderazgo en la organiza-
cién publica, que no es otro que e conceja delegado de area o, en
Ultimainstancia, el alcalde de la ciudad. Es un esquemade funcio-
namiento de carécter descendente, y en €l que se distingue de ma-
neranitidala politica delagestion, entendida esta Ultima desde una
perspectiva mas 0 menos estética 'y donde la autorizacion precede
al andlisis de la politica a aplicar. Es tradicion separar la gestion
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politica de la gestion administrativa. El burécrata perfecciona su
actividad en su propio ambito de responsabilidad «imaginando»
gue los mandatos politicos son transmitidos a la organizacién de
manera clara, coherente y sistemaética. Es decir, las politicas que-
dan bien definidas, y solo resta g ecutarlas con € apoyo del apara-
to burocratico local y el impulso en los procedimientos de todo €l
personal administrativo.

Sin embargo, |os lideres municipal es de hoy deben impulsar un
nuevo enfoque en el que se integren las responsabilidades del poli-
tico y del directivo. Una orientacion ascendente y hacia fuera, en
donde el compromiso de generar valor en nuestros pueblosy ciu-
dades sea compartido. Rige el principio de la cooperacion. Cada
cual, en su justa medida, orienta sus tareas hacia una accion publi-
cay un enfoque estratégico comun, avanzay participaen lamisma
direccion, con e mismo fin. En este modelo, los empleados publi-
cos, junto con los lidereslocales, se esfuerzan en definir 10s objeti-
vos valiosos para la colectividad y €l interés general. Se aseguran
de la continuidad de la gestion publicay se preparan para adaptar
y reposicionar la administracion local en un nuevo entorno din&
mico e innovador en el que e centro neurdgico esté constituido
por el ciudadano y sus demandas. La definicion de objetivos y la
toma de decisiones no es materia exclusiva ni de politicos, ni de
burdcratas. Eslagestion compartidalaque prevalece en un sistema
ideal y, no nos engafiemos, poco frecuente, pero necesario, Si se
quiere garantizar €l éxito. Pero volvamos alarealidad. En laadmi-
nistracion local espariola, €l problema de identificacion y diferen-
ciacion de politica (politicos) y gestion (burdcratas), dada la gran
variedad de competencias municipales existentes y e modelo
administrativo imperante en nuestros ayuntamientos, provoca un
problema més acusado gue en otras organizaciones publicas. Fer-
nando Algjano es director general del ayuntamiento de Altea (Ali-
cante), una administracion que haimplantado de forma satisfacto-
ria el modelo gerencial; no obstante, advierte lo siguiente: «Este
modelo tiene grandes ventgjas, pero es necesario implicar méas a
los politicos en el proceso deimpulso y desarrollo de aquellos pro-
yectos que los técnicos y la Direccion General queremos llevar
adelante» Por eso, los alcaldes y sus concejales delegados han de
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trabajar mas intensamente en €l papel de liderazgo que la organi-
zacion municipal, la ciudad y los administrados, no sblo deman-
dan, sino que exigen.

Entre | os aspectos mas relevantes que los lideres local es deben
mantener en su tarea de gobierno, enumeramos |0s siguientes:

1. Una clara orientaciéon hacia la creacion de valor en sus
pueblosy ciudades.

2. Laadopcién de técnicas de planificacion estratégica, tan-
to en la gestion politica como en la gestion operativa.

3. Desarrollar habilidades en €l trabajo de equipoy enlages-
tion de los recursos humanos.

4. Implantar sistemas de evaluacion y control de la gestion
municipal.

5. Fomentar lacreatividad y la adaptabilidad al cambio.

6. Capacidad paraconstruir desde el consenso y la participa-
cion de todos los integrantes del equipo y de la organiza-
cion municipal.

7. Aglutinar equipos validos y eficaces que generen siner-
gias (uno més uno igual a més de dos).

8. Liderazgo en laorganizaciony direccion de la ciudad.
9. Ser comunicativos.
10. Trabajar con dedicacién y constancia.

El equipo de gobierno del ayuntamiento de Barcelona esta for-
mado por concejales de tres partidos politicos. En la presentacion
del balance de los primeros dos afios de mandato municipal, cada
uno delos lideres del denominado tripartito subrayan las claves de
su gestion. El alcalde Joan Clos destaca el cumplimiento del Plan
de Actuacién Municipal «en més de un 75%». Inma Mayol valora
el coraje del equipo de gobierno en la toma de decisiones, y cita
como ejemplo laimplantacion del &rea verde, un proyecto urbano
gue fomenta la peatonalizacién de una zona de la ciudad. Jordi
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Portabella pone de manifiesto lavalia del consenso y la cohesion:
«El buen entendimiento entre los agentes sociales, econémicos y
las administraciones ha sido clave». Cumplimiento, coraje, con-
senso y cohesion son |os aspectos destacados por un equipo for-
mado por diferentes organizaciones politicas en el marco de un
gobierno municipal.

Ademas de todas estas caracteristicas, resaltaria varios aspectos
gue, ami modo de ver, considero fundamental es parala gestion mu-
nicipal de nuestros lideres. En primer lugar, € criterio. Ante todo,
necesitamos tener criterio sobre e modelo de ciudad, la gestion, la
politica, las alianzas, la comunicacion o la estrategia de gobierno.
Criterio paradefinir como habrade ser laordenacion del territorio de
mi término municipal paralos proximos anos; criterio para estable-
cer qué prioridades debemos fijar en las inversiones publicas; crite-
rio para determinar la politica tributaria més adecuada; criterio para
decidir s vamos a recortar o a incrementar las subvenciones a las
entidades sin animo de lucro; criterio para concretar la modalidad
de gestion que pretendemos implantar en € servicio de limpieza de
dependencias municipaleso en e cuidado de parquesy jardines; cri-
terio para adoptar una orientacion determinada sobre la posible
ampliacion del poligono industrial que garantice lo megjor para €
futuro socioecondmico de nuestro pueblo, y asi sucesivamente. En
relacion con € criterio, Lourdes Lépez Nieto, profesora de Socio-
logia de la UNED, publica en € Ingtitut de Ciencies Politiques i
Socias (www.diba.es/icps/) un articulo que Ileva por titulo Notas
sobre los politicos. opiniones de alcaldesy diputados espafiol es so-
bre su quehacer. De este trabgjo se extraen dos notas que caracteri-
zan y definen el comportamiento de |os alcaldes esparioles. En pri-
mer lugar, priorizan su criterio alahorade tomar decisiones sobre e
de los ciudadanos y, sobre todo, sobre € del partido politico; en
segundo lugar, lamayoriade los lideres municipal es considera esen-
cia tener buenas relaciones con |0s vecinos y conocer susintereses.

Tener respuestas es tener criterio y € criterio se sustentaen la
voluntad. Un conceja (y més un alcalde) sabe lo que quiere para
su pueblo. Tiene voluntad para el cumplimiento de su programa
politico, aunque el programa electoral, como ocurre con demasia
dafrecuencia, no seatodo lo riguroso o preciso que desearamos. Y
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como vimos anteriormente, los alcaldes y los concejales deben
tener vocacion de servicio publico y de trabgjo hacia los demas.
Han de estar atentos alo que dicen, 1o que piden o lo que quieren
sus vecinos, la gente del pueblo, no las habladurias, los comenta-
rios 0ci0sos, 0 |os destructivos e insidiosos articulos de opinién de
quien escribe ex catedra en las paginas del periddico comarcal o
local. La verdadera opinion publica proviene de aquella gente que
poco o nada le interesa la retérica politica de |os debates plenarios
o los rifirrafes televisivos que surgen cada cierto tiempo. La opi-
nion de los vecinos, |os que exigen resultados, gestion eficaz y un
perfecto funcionamiento de los servicios publicos, eso es lo que
importa. «Yo no tengo futuro politico: 1o mio es concurrir con los
vecinos», decia Tierno Galvan, acade de Madrid entre 1979 y
1986. «Yo fui pobre y s lo que necesita la gente», afirma con
rotundidad Antonio Villaraigosa, recientemente nombrado alcalde
deLosAngeles (USA). Pese a tono ciertamente demagdgico, algo
de verdad debe de haber en estas manifestaciones. Los verdaderos
protagonistas de nuestros municipios son los ciudadanos, los que
nos votan y los que no. Ellos no son concejales, no gozan de la
representatividad que el pueblo te ha otorgado, no tienen la com-
petencia ni la responsabilidad de gobierno. Para eso ya estas td,
que eres alcalde, alcaldesa, o conceja delegado. Que esto no se
olvide nunca. Un lider local es fundamentalmente un politico; sin
llegar aser un gerente o un tecndcrata, tiene la obligacion de cono-
cer la ciudad en donde vive y lo que los ciudadanos demandan.
Debe conocer también |os fundamentos de la organi zacion munici-
pal, los procedimientos, |as técnicas que posibilitan que esta gran
empresa multiservicios funcione. Recordemos los dos principios
gue han de inspirar la vocacion del dirigente pablico, segin Max
Weber. Por una parte, la energia y la fortaleza psicol 6gica proce-
dente del compromiso, esa vocacion de servicio publico a la que
antes aludia. En segundo lugar, la capacidad para el diagnéstico, la
reflexion y la objetividad. Estas caracteristicas, dice €l célebre
socidlogo alemén, han de estar asociadas al desinterés altruista, 1o
que nos lleva a establecer la honradez y honestidad como factores
clave en @ lider politico. En este mismo sentido, Amando de
Miguel comentalo siguiente: «Se ha preguntado muchas veces por
las cualidades ideal es que tiene que tener un buen politico. Lares-
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puesta mas comun es que sea honrado. No me parece ami que sea
la honradez un rasgo privativo de un buen politico. Antes bien, se
trata de una cualidad general que deben tener los politicos y todas
las demas personas para cumplir bien sus obligaciones» (diario La
Razon). Julio Anguita, ex alcalde de Cérdoba (1979-1986), se une
a estas opiniones y habla de la pulcritud en el gasto publico como
«una de las condiciones elementales que debe acompafiar a un
politico, si de verdad quiere servir a su comunidad».

1.8. GESTION POLITICAY GESTION OPERATIVA

Carlos es concegja de Mantenimiento y Servicios. Solicitd ex-
cedencia en la entidad financiera donde trabajaba antes de | as Ulti-
mas el ecciones municipales de 2003. Ahoraes un profesional dela
politica: «<He de confesar que la gestion me abruma, y a veces me
pregunto qué hago yo en todo esto —nos dice con gesto apesa-
dumbrado—. Soy el politico. Lo repito unay mil veces, para con-
cienciarme, ¢sabes? Primero en casa, en privado. Después, camino
del ayuntamiento, vuelvo a repetir mentalmente, soy e poalitico,
soy €l politico pero... ¢qué se yo de bordillos, de bolardos y de
pavimentos? Cuando Ilego a mi despacho, |e comento al responsa-
ble municipal del servicio de mantenimiento de calles gque he visto
varios bolardos doblados. Posiblemente haya sido un camion que
invadio laacera, aver qué se puede hacer, sugiero, no sé, por decir
algo, vamos. A lahoray media, vuelvo alacarga con Pepe, mi fun-
cionario de confianza para estos temas. “Politicamente no es
correcto mantener bolardos doblados en plena calle principal”, le
insisto, y con una combinacion de cortesia politicamente correc-
tay un ligero enfado, afiado: “ Yo soy el politico, Pepe, y no veas
cémo me ponen en la cafeteria de enfrente por todos esos bolardos
doblados...” Si, seria muy aconsegjable que mi técnico identificara
el problemay lo asumiera también como algo propio, incluyéndo-
lo en su esfera de responsabilidad. Pero sé que es dificil».

Carlos muestra cierta frustracion. Es un comportamiento com-

prensible y hasta |6gico. El insiste en su rol de politico y reclama
gue el funcionario refuerce su labor de técnico, desea que se espe-
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cifiquen lasfuncionesy competencias que le permitan centrarse en
su trabajo como concejal delegado del alcalde, como politico, afin
de cuentas. Aspiraaunamayor responsabilidad por parte de quien
es competente en la materia, que las cosas marchen sin mucho
esfuerzo, sin necesidad de insistir o desgastarnos, sin que predo-
mine esa dejacion de funciones que le «abrumar. En este asunto,
las primeras semanas del mandato de cada Corporacion, maximesi
es un delegado nuevo, son fundamentales. Ya hemos visto que un
mal enfoque desde €l inicio puede causar frustracion o desencanto
en lagestion municipal. Laprincipal cuestion aresolver es el apo-
yo, la busqueda de personas en quien confiar y delegar. Pero, ¢en
quién me apoyo? «Es que los funcionarios son esto». «Es que los
politicos son lo otro». «ESs que |los presidentes de | as asociaciones
de vecinos son de aqui». «Es que los periodistas son de alli». Ay,
esa mala costumbre de generalizar. Tienes un funcionario adscrito
atu areay crees que no te vale. Rapidamente |le estampas un atri-
buto descalificativoy... aquearse. Eso de confundir el adjetivo con
el sustantivo no resulta muy acertado, y la generalizacion es tan
inadecuada como injusta. Hay funcionarios y funcionarios. Como
hay concgjalesy concejales. Y no hablemos de alcaldes! Por tan-
to, no nos dgjemos influir por la parte, que e todo es muy amplio.
Es cierto que en la administracion publica encontramos una serie
de «malos habitos» que afectan muy negativamente al funciona-
miento de los servicios publicos (en las empresas privadas, en
honor alaverdad, también), pero no siempre se debe alaactitud o
aptitud del empleado publico de turno. Todo es mucho méas com-
plejo. La propia organizacion, e mapa de responsabilidades, los
procedimientos, una desmotivacién generalizada en € capital hu-
mano, agravios, intromisiones politicas, en resumen, multiplesfac-
tores inciden en la ineficacia del trabajo municipal. Casi nunca
existe unarelacion causa efecto tan sencilla que nos permita diag-
nosticar el problema.

«Setardaen limpiar el imbornal de la calle Mayor porque An-
tonio, el ingeniero municipal, es un vago», me cuenta Juan Fran-
cisco, otro conceja de Servicios Urbanos algo agobiado (uno més)
con la gestion diaria municipal. Pero el problema no es exacta
mente asi, tan rotundo. Veamos. El concegja paseaba con su fami-
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lia por esa calle y un vecino, un tanto inoportuno, todo sea dicho,
se le ha acercado y |e ha «pegado un buen repaso» porque el im-
bornal de alcantarillado esta sucio y desprende olores nauseabun-
dos. En primer lugar, estimado Juan Francisco, intenta disfrutar del
paseo (Yo que tu continuaria por otracalle). Sé que es dificil. Abs-
traerse de los problemas municipal es es una de | as tareas mas com-
plicadas para un alcalde o conceja. Por lo pronto, apunta el pro-
blema en un bloc de notas o una tarjeta. Acostumbra a llevar los
bolsillos repletos de informacion: luz de farola fundida, columpio
destrozado, contenedor de basura con la tapa rota, vado para
aparcamiento solicitado hace 3 meses por mengano y adn no re-
suelto por € area de Urbanismo. Salvo en situaciones emergentes,
extraordinarias 0 excepcionales, habras de plantearte € problema
cuando estés en tu ayuntamiento, es decir, sentado en tu despacho,
en horario de oficina, preparado y dispuesto para el diaadiadela
gestion municipal . Serd en ese momento cuando abordarés el caso.
Aun asi, intentemos adelantarnos a las causas de esa «disfuncion»
de la via publica respondiendo a las siguientes preguntas sobre €l
dichoso imbornal:

¢Desde cuando se encuentra en ese estado?

¢Hasido comunicado al responsable?

¢Cuando se ha dado traslado del problema?

¢Qué se ha hecho?

¢Hay responsable municipal para estos asuntos o0 no?
¢Y s lo hay, por qué no se ha actuado?

N o o s~ wwbd e

La solucion: ¢estd en mi area?, ¢en mi ambito competen-
cia?, ¢0 se debe a otros factores exégenos? (la brigada de
mantenimiento de obras y servicios depende organicamen-
te de otro concejal delegado, la empresa concesionaria no
tiene contrato y nadie le ha comunicado que siga prestando
€l servicio, no cobra desde hace mas de dieciocho mesesy
estan muy enfadados, el responsable directo de la repara
cion esta de baja, etc.)
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Asi podriamos seguir hasta enunciar un buen listado de cau-
sas que han provocado el problema no resuelto ain. En resumen,
normalmente no existe un solo factor causante del problema. Es
importante que este gjercicio autorreflexivo se realice antes de
entrevistarnos con los posibles «solucionadores del mal olor del
imbornal», esos responsabl es técnicos que nos habran de facilitar y
resolver |os asuntos de la gestion diaria. Una vez nos hayan infor-
mado del asunto en cuestion, recuerda, si Antonio, nuestro inge-
niero competente, explica el diagnostico de la situacion o del pro-
blema y coincide con nuestra idea previa, es decir, con nuestra
visién y propuesta de resolucion que nos habiamos formulado de
antemano, no en el sentido técnico, sino en el procedimiento admi-
nistrativo o politico a seguir o en la identificacion de los agentes
responsabl es que deben actuar (en resumen, si coincide con lasres-
puestas dadas a | as siete preguntas que previamente nos habiamos
cuestionado), en ese caso, y sOlo en ese caso, podremos afirmar
gue tenemos un conocimiento muy aproximado del ayuntamiento
y de su funcionamiento. Estaremos mas cerca de la solucion final,
yaseaparaeseimborna en mal estado, bien paraotrasfuturas con-
tingencias que se puedan producir en la ciudad. Los bolardos
doblados en la acera 'y los imbornales que desprenden ol ores nau-
seabundos forman parte de los problemas operativos diarios. La
gestién operativa municipal, anivel genéricoy sencillo, se traduce
(nadamasy nada menos) en una correcta provision de los bienesy
servicios publicos municipales, es decir, €l cuidado de los pargues,
el tréfico, la recogida de basuras, 10s servicios sociales, el aum-
brado, etc. Con gestion operativa también nos referimos al disefio
de los procedimientos y las operaciones administrativas més ade-
cuadas, aguellos cursos de accién que impulsamos desde el ayun-
tamiento y que persiguen el objetivo politico final de laformamas
eficaz y eficiente posible. Para ello, el concejal delegado, con €
apoyo de los técnicos municipales, gustalos sistemas de organi za-
cion y funcionamiento de la gestion operativa municipal a cada
nueva situacion y los perfecciona continuamente. En los ayunta-
mientos del siglo xxI, e gobierno municipal orienta su actividad
haciala calidad y la excelencia, lo que nos lleva a un proceso con-
tinuo de mejora y adaptacion de las organizaciones, y una huida
del estancamiento y la rutina, tan propia de la topica imagen del
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«vuelva usted mafana» que todavia anida en muchas mentes bu-
rocréticas. La gestion operativaimplicainnovar. Hasta hace poco,
nadie pensaba que desde casa, tranquilamente, o desde cualquier
otro punto geografico, gracias ainternet, podria adquirir unaentra-
da para un concierto de rock organizado por el area de Juventud, o
el cambio de domiciliacién del recibo del 1BI, por citar dos ejem-
plos cada vez més frecuentes. Hoy dia, son ya muchos los ayunta-
mientos que han transformado su gestién operativa, aproximando
la administracion al ciudadano, ahorrando costes y permitiendo
gue lo que antes eran tareas complicadas y molestas hoy sean tan
sencillas que los propios empleados publicos, e incluso los lideres
municipales, puedan destinar sus recursos (y no me estoy refirien-
do solo alos econdmicos, sino sobre todo a factor tiempo) a otros
cometidosy funciones estratégicas.

En términos generales, es decir, mas ala del &mbito propia-
mente admi nistrativo o burocratico, las decisiones municipales han
de buscar el apoyo del entorno politico, la opinion publica, los
vecinos, los medios de comunicacion o la comunidad en la que se
reside, esa comunidad que fundamenta toda la vida local, ese uni-
verso lleno de matices en el que los lideres politicos han de desen-
volverse para minimizar € conflicto y maximizar € apoyo y la
popularidad. En el factor alianza (y su aiadido, consenso) reside
gran parte del éxito de la gestion. Para muchos, €l entorno politico
es complicado y, en clave electoral, hasta peligroso. Surgen con-
flictos derivados de la adopcion de decisiones no asumidas por la co-
lectividad. L os cambiosimprevisibles en las demandas ciudadanas
no obtienen respuestas inmediatas, provocando frustracion, cuan-
do no € rechazo de gran parte de la ciudadania. El lider municipal
tiene que dar respuestas adecuadas recabando informacion. Debe
reducir laincertidumbre y conocer € pulso de la opinién publica.
También ha de manifestar un comportamiento y una actitud equili-
brada, es decir, no considerando una situacion aislada, sino esta-
bleciendo vinculos y analizando todas | as posibles eventualidades
y contingencias. El politico municipal ha de hallar un marco de
responsabilidad en su organizacién en el que sereflgjen las aspira
ciones del equipo de gobierno, buscando la sintonia entre el objeti-
Vo y lagestion operativa. Unade las aspiraciones del lider politico
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local seralade aglutinar el compromiso de todos, desde |os cargos
gue sesitlian enlo mas ato delaclspidejerarquica, hastalas bases
mas elemental es (pero imprescindibles) de laorganizacion. En este
cometido, y para alcanzar el éxito, debe equilibrar gestion operati-
vay gestion politica.

Luis Rogelio Rodriguez-Comendador es alcalde de Almeria.
Durante afios trabajé desde la oposicion en diversas comisiones
relacionadas con €l transporte urbano de vigjeros. Como muchas
otras ciudades espafiolas, la capital almeriense tenia (y aun tiene)
problemas de tréfico en algunos de los principales accesos a la
capital, asi como en casi todo e centro urbano en determinadas
horas punta. Por otra parte, |as estadisticas del servicio de autobu-
ses ofrecian un bagjo nivel de uso para este tipo de transporte. No
obstante, en los Ultimos afios e ayuntamiento habia realizado un
importante esfuerzo en mejorar lagestion através de nuevaslineas,
renovacion completade laflota de autobuses y unamenor frecuen-
ciaen losrecorridos. Pero habia que hacer algo més. Describiré el
panorama de manera sencilla: muchos automoviles con un solo
conductor y autobuses urbanos préacticamente vacios por las calles
de la ciudad. Tras algunos afios de presidente de la diputacion y
conceja en laoposicion municipal, Luis Rogelio se presenté como
cabezade listaalas elecciones de la capital, obteniendo laacaldia
en junio de 2003. Habiendo identificado claramente e problema
de los autobuses (incluso antes de tener responsabilidad de gobier-
no en el ayuntamiento), y con un programa electoral que, como
muchos otros, no sélo proponia de forma general el fomento de
este medio de transporte, sino la gratuidad del servicio para diver-
sos sectores de la poblacion, reunié a su equipo de trabajo y en los
primeros meses de mandato decidieron abordar esta propuesta con
caracter prioritario. Analizaron la medida politica de establecer un
carné gratuito para mayores y para personas con discapacidad.
Estudiaron las alternativas politicas, fijando |as diferentes edades,
quiénes podian acogerse 0 no alagratuidad, las estadisticas de po-
blacion, personas con minusvalia censadas en 10s servicios muni-
cipalesy requisitos general es necesarios, estrategia de negociacion
con la empresa concesionaria, escenarios alternativos de proyec-
cion del coste del servicio, plan de comunicacién, etc. El proceso
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de implantacion de esta medida implicaba aprobar una serie de
acuerdos con la empresa concesionaria. Joaquin Aynat, concejal
delegado de Hacienda, con experiencia en el control de concesio-
nes (sobre todo por su quehacer diario en asuntos relacionados con
tarifas, canones de servicio y deuda, tanto contable como extra-
contable) fue el encargado de liderar todo el proceso de implanta-
cion. Asimismo, otros delegados (Tréfico, Servicios Sociales, Al-
caldia), a igual que el Gabinete de Comunicacion, seintegraron en
el equipo de trabgjo paraidentificar y coordinar la vinculacién de
esta medida politica con las diversas areas y competencias munici-
pal es af ectadas. También se centraron en la propuesta politicay su
relacién con laestrategia global del equipo de gobierno. «Era muy
importante adoptar esta medida politica en |os primeros momentos
del mandato municipal», sefiala Rodriguez-Comendador. «El ciu-
dadano se da cuenta de que se esta produciendo un cambio en la
gestion municipal, cambio que afecta a miles de usuarios y, por
tanto, van a conocer también sus familiares, amigos y vecinos, 1o
queimplicaunagran repercusion politica». Domingo Leiva, de Es-
trategia Creativa, empresa de comunicacion con amplia experien-
cia en marketing politico y publicidad en servicios publicos, sefia-
la: «<Aprobar a poco tiempo de alcanzar € gobierno municipal una
medida que en campafia electoral llegd a ser uno de los mensajes
politicos fundamentales, refuerza la credibilidad del alcalde, de su
partido y del equipo de gobierno. Lamentablemente, e ciudadano
desconfia con mucha frecuencia de los mensgjes electorales. Sin
duda, una promesa cumplida (y mas de esta naturaleza), bien
implantada 'y con un buen plan de comunicacion resulta extraordi-
nariamente positiva». La camparia Nuevo impulso para los mayo-
resy Nuevo impulso para las personas con discapacidad se lanzo
por todalaciudad. Hoy dia, mas de 14.000 al merienses mayores de
65 anosy 2.000 personas con discapacidad disfrutan de unatarjeta
gratuita para subirse en el autobus cuantas veces quieran. La ges-
tién politica fue un éxito.

Mientras tanto, la gestiéon operativa de esta medida municipal
habia supuesto, entre otras acciones, la modificacion de la orde-
nanza fiscal (acogiendo un nuevo epigrafe para los beneficiarios)
y la aprobacion de los consiguientes tramites administrativos.
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También se distribuy6 una circular atodas las oficinas de informa-
cién municipal para que los ciudadanos pudieran contar con todos
los datos precisos. Laempresa concesionaria, con €l disefio ideado
por Estrategia Creativa, habilitd las maguinas lectoras de toda la
flota de autobuses y mando elaborar miles de tarjetas, que fueron
distribuidas a los ciudadanos beneficiarios en un plazo de no mas
de tres dias desde la entrada de la solicitud. La gestion operativa
apoyo la voluntad politica del alcalde, que en su gercicio de lide-
razgo (gestion politica) habia identificado un problema en su ciu-
dad. Todo €l equipo valoré la importancia o urgencia de su solu-
cion, analizando las consecuencias de las diversas alternativas.
Finalmente se adoptd la decision. Para ello se nombré un equipo
que impulsd y control6 todo € proceso de implantacion, determi-
nando la estrategia politica de todo € ayuntamiento y sus relacio-
nes con las diferentes competencias municipales. Cada mes, la
empresa concesionaria SURBUS-TAGSSA remite a ayuntamien-
to los informes de seguimiento en los que, aparte de de los datos
econdmicos y financieros, se comprueba la evolucién del nimero
de usuarios del servicio. En 2003 se contabilizaron 272.871 viges
de pensionistas. En 2004, con la medida implantada, se alcanzé la
cifrade 950.426 vigjes gratuitos. En el afio 2005 se han alcanzado
1.300.000 vigjes. Insisto, todo un éxito. Ademas, el fomento del
transporte colectivo urbano ha provocado un «efecto llamada» a
otros usuarios no incluidos en los sectores de poblacion beneficia-
rios. Para Javier GOmez de Aranda, consegjero delegado de la em-
presa, «la popularidad de esta medida produce una mayor acepta-
cion del autobis como medio de transporte. En muchos casos, |os
acompaiantes de los pensionistas o discapacitados compran un
billete de autobusy viajan junto alos beneficiarios de la gratuidad.
En cierta forma se compensa parte del coste de |o no recaudado».

En este g emplo vemos claramente una aplicacion de lagestion
politica municipal en la que los lideres municipaes cumplen con
las siguientes fases: val oracion de laimportancia o urgencia, andli-
sis politico, control de procesos, relacion de los temas entre si y
con laestrategia municipal global, seguimiento, supervisiony eva-
luacion. Por otra parte, la gestion operativa supone adoptar un con-
junto de medidas de carécter administrativo que nos permiten cum-
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plir el objetivo. La organizacién haimpulsado una serie de proce-
dimientos cuya repercusion afecta a diversos ambitos como son
gestion tributaria, relacion con concesionarios, oficinas de infor-
macién municipal, coste de servicios publicos, comunicacién y
marketing, etc.
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Figura 2. Diagrama de la gestion municipal (Fuente: Pedro Asensio. 2006)



