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MANUAL ASOCIATIVISMO MUNICIPAL

Presentacion

La Asociaciéon de Municipalidades de Chile tiene el agrado de
presentar la obra -Manual de Asociativismo Municipal-, cuyo
propdsito es contribuir al desarrollo eficaz de las asociaciones
municipales en nuestro pais, Esta obra ha sido elaborada gra-
cias a aportes de la Subsecretaria de Desarrollo Regional y Ad-
ministrativo (SUBDERE).

El manual que ensenamos a contfinuacion se compone de
cuatro capitulos mds las conclusiones finales, a través de los
cuales se muestran los principales aspectos a considerar al
momento de establecer, implementar y mantener una aso-
ciacién municipal.

El Capitulo | “Introducciéon al asociativismo municipal” expo-
ne el estado actual del sistema asociativo considerando sus
potencialidades y debilidades en un andilisis a nivel latinoame-
ricano y nacional. Este capitulo sirve a modo de predmbulo,
ayudando a comprender los siguientes apartados con intere-
santes reflexiones sobre el porvenir del trabajo colaborativo.

El Capitulo Il “Consideraciones juridico — administrativas para
la constitucidon de una asociacidon municipal” contiene la nor-
mativa vigente que regula la creacién de las asociaciones
municipales y su funcionamiento. En este apartado se descri-
be paso a paso la forma de constitucion juridica de las asocia-
ciones municipales, asi como la elaboracién y régimen de los
estatutos, el rol del directorio, del presidente y del secretario
ejecutivo. Igualmente, se incluyen todos aquellos anteceden-
tes que permiten organizar el adecuado funcionamiento in-
terno. Un aspecto destacado es la incorporacion en este ca-
pitulo de documentos tipo o plantillas, los que permitirdn a los
usuarios del manual acceder a orientacion especifica acerca
de como efectuar correctamente sus frdmites juridicos admi-
nistrativos.



El capitulo lll “Planificacion estratégica en las asociaciones mu-
nicipales” aborda la importancia de emprender una organiza-
cion con una gestion sélida para favorecer su permanencia
en el fiempo. Se plantea el valor de ejecutar una planificacion
estratégica con visién de largo plazo, de forma participativa y
ejecutiva, con la finalidad de obtener productos y beneficios
directos para los asociados. Ademds, se presenta una meto-
dologia para el correcto desarrollo de una planificaciéon estra-
tégica y partisipativa asimismo, de aquella necesaria para el
levantamiento de informacién de forma participativa.

El Capitulo IV “Elaboraciéon y ejecucion de proyectos en las
asociaciones municipales” enfrenta la constante necesidad
de integrar mayores recursos para el mejor desempeno y logro
de objetivos de las asociaciones municipales. Para ello se ana-
liza la forma de confeccionar proyectos y se exhiben los princi-
pales fondos concursables a los cuales es posible postular con
el fin de obtener recursos.

Finalmente, en “Conclusiones”, se alude a la relevancia que
deben adquirir las asociaciones municipales para potenciar el
desarrollo local y también, lo frascendental de una gestion in-
terna seria y ejecutiva que apunte a la consecucién de metas
de alto nivel.

Agradezco enormemente a quienes han trabajado en la rea-
lizacion del Manual de Asociativismo Municipal, en especial a
las editoras y autores, y le invitamos a apliar sus conocimientos
con este libro de gran nivel.

Atentamente,

Mario Olavarria Rodriguez
Presidente de Asociacion de Municipalidades de Chile
Alcalde de la llustre Municipalidad de Colina
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2 Cudl es modelo de asociativismo municipal que existe en Chi-
lee 3Como construir asociaciones municipales eficientes, que
sean un real aporte a las administraciones locales? 3Como
fortalecer la cooperacion intermunicipal? 3Coémo desarrollar
un modelo que permita promover una gestiéon asociativa de
calidad y que promueva su mejoramiento continuo?

Habitualmente, los problemas que rodean a las asociaciones
son multiples y variados. A pesar de la existencia de un marco
legal que promueve su formacion y facilita su gestion, muchas
de ellas replican modelos provenientes de las administracio-
nes locales, como si constituyeran verdaderas instituciones
publicas, absorbiendo sus fallas y debilidades.

Otro conflicto surge a raiz del desconocimiento sobre la enor-
me oportunidad que significa para las asociaciones munici-
pales la relacion publico-privada. De esta manera, se sigue
administrando, planificando y tomando decisiones organi-
zacionales sin tomar en cuenta los enormes espacios de co-
construccion que se pueden generar por medio de progra-
mas, planes y proyectos a desarrollar en alianza con el sector
privado.

Algunas asociaciones crean barreras invisibles en su gestion
al enmarcarse en estrechos espacios regionales o temdaticos.
Estas fronteras autoimpuestas, muchas veces innecesarias, les
impiden desarrollar libremente programas complementarios
que les permitirian ampliar los dmbitos geogrdficos o temdaticos
de trabajo e innovar en la forma de hacer las cosas.

También estdn aquellas asociaciones en las cuales las autori-
dades municipales no invierten tiempo o recursos suficiente-
mente porque en ellas existe una exigua comprension de las
ventajas de tfrabajar de manera asociada y colaborativa. Asi,
se mantiene una estructura bdsica de funcionamiento de las
municipalidades y de la asociacién municipal que estas inte-
gran sin proyectos institucionales interesantes y con escaso
acceso a planes de interés gubernamental. Lo que se busca
es favorecer la construccion de plataformas nuevas de posi-
cionamiento.
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Es posible que este diagndstico preliminar sea compartido por
la mayoria de quienes trabajan en las 56 asociaciones muni-
cipales que existen en Chile en la actualidad, o por los funcio-
narios municipales que dia a dia buscan en la cooperacién
infermunicipal una instancia Util para impulsar el mejoramiento
de las condiciones y calidad de vida de los ciudadanos de sus
comunas.

Md&s alld de realizar un andlisis sobre la situacion actual que
enfrenta el asociativismo municipal, para avanzar se requiere
hacer operativas las estructuras administrativas de funciona-
miento y organizacion, de gestion asociada y de planificacion
estratégica de la entidad. Corresponde a temas aun no resuel-
tos del todo por el marco legal vigente, ni por la comprension
de su objeto vital. Surge entonces la necesidad de contribuir al
desarrollo del asociativismo municipal desde diferentes instan-
cias y para este efecto el presente Manual es una publicacién
que aspira a fortalecer la gestion asociativa intermunicipal en
Chile.

Este manual se ha planteado como un referente practico para
la constitucion de una Asociacion Municipal a través de distin-
tos aspectos. Mencionando, por ejemplo, la exploracion de sus
medios de constitucién legal y administrativa, los que propor-
cionan de organizaciéon a la Organizacioén, luego se recurre a
herramientas que dotan de capacidades de emprendimiento
por medio la planificacion estratégica y la gestion municipal,
la cual se encarga de proyectar la Asociacion hacia un futuro,
para finalmente, mostrarnos el camino de la sostenibilidad de
éstas mismas.

Por Ultimo, es importante destacar que el presente manual no
solo tiene una importancia prdctica, en el sentido que busca
apoyar a quienes gestionan y promueven la colaboracion in-
termunicipal, sino también pretende ser un aporte real en el
fiempo, es decir, contribuir a desarrollar nuevas formas de ver
al estado municipal chileno. Promover un nuevo debate, que
trascienda la reflexién acerca de la autonomia municipal o las
atribuciones de sus administradores; mds bien, proponer nue-
vas perspectivas sobre modernizaciéon y desarrollo de practi-
cas participativas, en consideracion a la ciudadania.
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B Presentacion

Desde la conformacién de las sociedades como forma de dar
respuesta a la necesidad de vivir en comunidad, de generar
vinculos capaces de protegernos de riesgos exdgenos y tra-
bajar en conjunto para una mayor supervivencia, es cuando
surge también la concepcion de cooperativismo, como me-
dida de organizacién y planificaciéon. Bajo esta légica, se va
desgranando el circuito pertinente y especifico alrededor de
algunos conceptos que se presentaran en el siguiente manual.

En primer lugar, nos situaremos en el proceso de la globaliza-
cion como causa determinante en la transformacién de las
sociedades durante el siglo XX, desarrollado conjuntamente
con un segundo auge econdmico a través del neoliberalismo.
Estos paradigmas dotaron de nuevas caracteristicas y valores
culturales a las sociedades, situacidn que marcaria el quiebre
enfre una sociedad fradicional y una avanzada, surgiendo
nuevos constructos politicos y sociales como resultado de di-
cha evolucion.

La instauracion de este modelo econdmico y cultural en gran
parte del mundo, determind la ruptura sobre los vinculos vy las
representaciones sociales del mundo fradicional, siendo des-
plazados por una nueva modalidad de “evolucion™ hacia una
“sociedad avanzada” (Touraine, 2000: 33). Como caracteris-
fica de este quiebre en las bases constitutivas de las relacio-
nes sociales, nace una nueva modalidad enfocada hacia el
individuo, proceso conocido como “disociativo”, rompiendo
los cldsicos esquemas sobre lo colectivo y el trabajo colabo-
rativo. Cabe destacar al respecto la importancia que se le da
al dinero, como valor transversal de un modelo econémico a
escala.

Teniendo en cuenta lo anterior, es posible realizar un mapa
mental sobre el acontecer actual. Dicho proceso disociativo,
se forjé en torno a una serie de cambios desde lo social, lo
gue ocasionaria con el tiempo cierta inconsistencia e incum-
plimiento de las promesas que debia acarrear la instauracién
de estos modelos a nivel mundial.

16 I



Por un lado, el modelo neoliberal no alcanzd las metas pro-
metidas en la “teoria del derrame”(!), la cual proporcionaria
mejoras en todos los niveles. Sin embargo, las deficiencias del
sistema o la ineficacia de las elites politicas y econdmicas, co-
mienzon a dar pie a la gestacion de una especie de “males-
tar” desde la sociedad, desarrollado a través del desafecto
hacia las instituciones tradicionales, en los diferentes dmbitos
politicos, sociales y culturales.

Asimismo, surge a modo de respuesta el fendmeno conducen-
te a la reconstruccion de los lazos sociales y la creacion de
redes y vinculos bajo el paradigma de los gobiernos locales.
Se trata de la co-creacién de lazos capaces de enfrentar las
eventuales transformaciones del medio, promover valores co-
munes que impulsen el crecimiento dentro de los mdrgenes de
igualdad, o bien, gestionar acciones que fortalezcan la foma
de decisiones bajo la perspectiva de generar mds recursos
(apalancamiento), que inyecten dinamismo y movilidad en la
buUsqueda de objetivos comunes. En efecto, detectar ventajas
y desventajas, asi como también, oportunidades o desafios,
con la finalidad de ser eficientes en el manejo de los recursos
disponibles —en su mayoria escasos-, en particular pensando la
situacion que impone el centralismo predominante en el pais.

En el marco de lo anterior, vislumbramos que el asociativismo
surge como una oportunidad y una herramienta de gestion
para los gobiernos locales, siendo su finalidad el trabajo cola-
borativo y equitativo en la resolucion de problemas o condi-
ciones para el desarrollo que los convocan a abordarlos juntos.

(1) La “teoria del derrame”, tenia como propdsito la re-distribucién a gran escala de
los ingresos de la poblacién.

v
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Resurgimiento de la
Accion Asociativa a
Nivel Municipal

La figura del Municipio dentro de un territorio se encuentra do-
tada de una serie de caracteristicas que generan identidad a
la localidad, asi como también representacion dentro del sis-
tema politico y administrativo central, significando un espacio
de desarrollo donde sus habitantes pueden ejercer “soberania
popular”(2), Dentro de este espacio local se define el dinamis-
mo de la administracidn municipal y la planificacién de los re-
cursos entregados por el Gobierno central.

Las nuevas herramientas adquiridas por la sociedad civil, gra-
cias a la apertura de la globalizaciéon y sus posibilidades de
democratizar la informacién, han generado una instancia de
colaboracion y transmutacién de la nueva estructura social.
En base a esto, se desprende el enfoque identitario hacia la
nueva configuracién de empoderamiento ciudadano, con
demandas dirigidas al sector politico y dirigencial del pais. Este
conjunto de aspectos mencionados demuestran la reconsti-
tucion de vinculos relacionales desvanecidos en épocas an-
teriores tras la pérdida de herramientas colectivas durante el
siglo XX (nuevamente haciendo referencia al término disocio-
tivo mencionado anteriormente).

En esta primera etapa de reflexion sobre los conceptos insti-
tutivos, comprendemos que la globalizacién como apertura
del mundo, generd no solo una vasta gama de posibilidades,
cambios econdmicos y culturales, sino que ademds, acarred
consigo una involucién del desarrollo social caracterizado
por las fuerzas centrifugas que predominan sobre los cuerpos

(2) En cuanto ala teoria politica de J. Habermas (1989: 12), esta comprendia que la
soberania popular descansa en  “sélo la voluntad consensual y unificada de
todos, y por consiguiente sélo la voluntad popular unificada en generdl,
puede ser legisladora, en la medida en que aquello que cada uno resuelve sobre
fodos es justamente o mismo que aquello que fodos resuelven sobre cada
uno (Doctrina del Derecho, 46.)".
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individuales; es importante recordar que en Chile este proceso
fue caracterizado por una escalamiento dictatorial durante 17
anos, lo que destacd la figura disociativa de las relaciones. Por
esta razon, no resulta antojadizo subrayar la reconstruccion de
mediaciones sociales en la actualidad como respuesta al fe-
némeno descrito; y como acompanamiento evolutivo de las
practicas asociativas adquiridas, basadas en el trabajo cola-
borativo, reconocimiento identitario y la valorizacién reasigna-
da a la participacién de cada asociado, como oportunidad
de crecimiento equitativo.

Dicho esto, la conformacién de objetivos en comuin en las ini-
ciativas de asociativismo intermunicipal actia como medida
paliativa ala obstrucciéon del sistema imperante, y es expresion
de los desafios y valores que promueven esta unidén hacia la
proyeccion de un progreso distributivo y participativo, tanto a
nivel interno como externo, en respuesta a las demandas ciu-
dadanas actuales.

L___BMY
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Justificacion del
Asociativismo
Municipal

Es posible reconocer ciertas ventajas y desventajas en el re-
surgimiento del rol municipal como espacio para dar respues-
ta alas nuevas modalidades de expresion de la sociedad civil
y el progreso de sistema central dentro del contexto global, y
las diferentes dimensiones que afectan el quehacer del go-
bierno local.

Tomando en consideracién los desafios que se plantean y las
nuevas formas de ejercer el poder desde lo social y lo politico,
podemos entender que el rol del municipio se ha fransforma-
do para enfrentar dichos cambios, revalidando la importan-
cia de la asociacién entre municipios. No obstante, esta ten-
dencia no se encuentra exenta de dificultades, siendo la mds
trascendental la falta de recursos econdmicos destinados por
el Gobierno central, principal fuente de inequidad entre un
gobierno local y otro, asi como también, principal restriccion
para satisfacer las demandas de sus habitantes.

El creciente fortalecimiento de la idea de asociarse entre en-
tes municipales, nace a partir de la disposicion por generar
instancias participativas y colaborativas como forma de pro-
duccién y provisidon de servicios pUblicos. Este fendmeno de
cooperacién también significa una representacion ante esta-
mentos a nivel gubernamental y extra nacional, dotando de
diferentes tipo de asesorias que proporcionen apoyo técnico
y capacitacion para enfrentar el tema. En esta linea, parece
significativa la relacién que surge entre municipios y asocia-
ciones, al ser el asociativismo una herramienta estratégica y
planificadora que promueva gestiones mds eficientes para la
toma de decisiones.
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Caracterizacion del
Asociativismo
Municipal

Las razones para asociarse son diversas y varian de una rea-
lidad a ofra. Sin embargo, hemos podido encontrar algunas
categorias de articulacién que determinan su causalidad:

= Territorio: razones geogrdaficas, ambientales, construccio-
nes etc.

= Econdémica: competitividad, progreso local, dquisicion de
bienes publicos, etc.

= Politica: conglomerados por interés, articulaciéon de unida-
des municipales o funcionales, identitarios, etc.

= Administrativa: planificacion, gestion, implementacion de
planes regionales, etfc.

Para fines prdcticos, se comprende que el asociativismo surge
como una herramienta de resolucion a problemdticas, sean
estas por motivos vinculados a temas territoriales y su diversi-
dad, o bien, implicancias administrativas, econdmicas o poli-
ticas.

En relaciéon a la categoria politica, el asociativismo responde
a la unién en torno a objetivos en comun y de identificacion
compartida orientadas a la vocaciéon de poder dentro del jue-
go hegemonico, dotadas de una labor técnica y politica.

Asi también, concurre su doble propdsito estratégico en di-
reccionalidad con sus simpatizantes. Dentro de esta forma de
configurar las prdcticas también se busca incidir en la agenda
politica, cuando estas se originan en gobiernos centrales res-
trictivos. Un ejemplo de esto Ultimo se manifiesta a través de la
flexibilizacion: a mayor flexibilidad, menor serd la imposicion -y
viceversa-. Esta caracteristica del asociativismo permite forta-
lecer las articulaciones politicas, muchas veces opositoras a
los gobiernos centrales, pero que a su vez, actian como pla-
taforma proteccionista hacia sus asociados. Dicho proteccio-
nismo se sustenta en la autonomia adquirida, fraducido como
una manera de ejercer democrdaticamente el poder.

W)
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Hacia el
Asociativismo
Municipal

Tomando en cuenta lo anterior, estamos en condiciones de
afirmar que el asociativismo dentro del dmbito Municipal tiene
un cardcter estratégico en relacion al desarrollo local. En este
sentido, se hace mds habitual la reproduccion de esta con-
ducta arais de las ventajas que proporciona la mancomunioén
de fuerzas para el desarrollo del territorio y de sus habitantes.

En proporcidén con su accidn histérica, la existencia de los Mu-
nicipios y su reivindicacién por ser un espacio territorial sobe-
rano y politico paralelo al poder centralizado, cabe destacar
su evolucién adquisitiva hacia ser un espacio cada vez mds
auténomo. En torno al rol municipal actual, concerniente a ser
un organismo regulador y supervisor, garante al momento de
bajar las politicas publicas en su territorio, y siendo, ademds, el
primer espacio de recepcién de las demandas ciudadanas.

Md&s especificamente, si reconocemos que los municipios se
encuentran dotados de los aspectos mencionados anterior-
mente, es importante destacar que en su posicion de integran-
tes de una asociacién, rednen en suma un fortalecimiento de
dichas caracteristicas, siendo el trabajo cooperativo el motor
del cambio. No obstante sus singularidades, surgen también
riesgos inminentes a la propia naturaleza del frabajo en con-
junto, siendo uno de ellos el cldsico “asistencialismo™ medidati-
co, o bien, la transformacion del servicio hacia el “clientelismo
politico”.

A continuacién, veremos algunos casos de asociativismo in-
termunicipal extraidos del contexto latinoamericano, con los
cuales serd posible apreciar el rol protagdnico dentro del de-
sarrollo local y nacional.

22



Asociativismo
Municipal desde
Ameérica Latina

Existen tres categorizaciones dentro del asociativismo intermu-
nicipal, que tipifican la constitucion del marco legal que las
regula. Esta informacién es resultado de las diferentes expe-
riencias impulsadas en paises de América Latina:

= El asociativismo se da a partir de la oportunidad ema-
nada de la constitucion en los titulos; esto es, de acuer-
do al marco normativo de la administracion guberna-
mental central.

= Una segunda opciodn, tiene cabida dentro de leyes es-
pecificas anexadas al marco politico / administrativo.
Sin embargo, éstas en ocasiones presentan inconsisten-
cias dentro de su constitucion o normativas especificas
que las regulan.

= Finalmente, una tfercera opcion nace a partir de la
combinacion de las dos anteriores, logrando sostener
su constitucion en leyes especificas.

En cuanto a esta tipificacion, surgen ejemplos asociados a
cada caso.

Bolivio cuenta con el concepto de Mancomunidon referido
al Asociativismo, principio organizativo contemplado en su
Constitucion de 1967. Este corresponde al reconocimiento por
constitucién en los titulos.

En relacion con la opciéon de leyes especificas, aparecen ca-
sos como los de Argentina, Chile y México, germinados desde
elimpetu de los gobiernos locales porla necesidad de asociar-
se, cotejando los mdrgenes disponibles en las leyes dispuestas
por los poderes ejecutivos y legislativos a nivel central. México
muestra el ejemplo mds complejo, ya que lo dispuesto para el
asociativismo intermunicipal entra directamente en conflicto
con otras leyes especificas del pais.
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Finalmente, paises como Guatemala y Costa Rica son repre-
sentantes claves en relacion con la tercera opcidon. Sin embar-
go, ellos han propiciado el asociativismo desde el paradigma
del desarrollo acorde al proceso participativo, siendo Bolivia
el ejemplo mds claro como quedd demostrado durante 1994,
fecha en la que se obligd a los municipios de menos de 5 mil
habitantes a asociarse con el objeto de desarrollar sus locali-
dades y conseguir mayor financiamiento.

Cada uno de los casos enunciados muestran diferentes alter-
nativas de codmo han surgido las prdcticas asociativas munici-
pales en su seno, asi como también, cada uno representa su
propio contexto politico y social.

Todos ellos, en cambio, demuestran que la accién de trabajo
cooperativo nace como una necesidad y expresidon de em-
poderamiento desde la gestion comprometida con un Uni-
co proposito: el desarrollo local, el cual responde a la légica
evolutiva de las localidades y sus habitantes. Durante el Ultimo
tiempo se ha podido constatar la contribucion de la sociedad
civil como ente precursor de cambios, instando a asumir prdc-
ticas asociadas, al crecimiento y al fortalecimiento de la ges-
tion institucional como fuente de respuestas a sus demandas.

Es fundamental mencionar que, a pesar de los ejemplos plas-
mados, no existen estereotipos a reproducir. Los mencionados
mds bien responden a ejemplos que sirven como guia vy pro-
pician la constitucion asociativa por medio de una lluvia de
ideas indicativas sobre las muestras; ya que cada caso es par-
ticular en relacion a sus gobiernos cenfrales y el nivel de flexi-
bilidad en la administracion del poder existente para propiciar
una asociacioéon. En relacion a esto Ultimo, resulta importante
destacar que existen casos como Argentina o Chile, en donde
el asociativismo intermunicipal corresponde a un fendmeno
reciente, lo que ha significado infroducir un cambio dentro de
sus cuerpos legales, evolucionando hacia la promocién de es-
tas prdcticas.

En ocasiones, el asociativismo representa un riesgo debido
a los niveles de autonomia que pueden alcanzar los gobier-
nos locales pudiendo no considerar contingencias, las cuales
podrian ser resueltas desde el asociativismo -mds no desde lo
normativo. A pesar de las restricciones que pudiesen surgir, la
supervivencia de la asociatividad depende de la necesidad
de los municipios, asi como también, del fortalecimiento de las
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normativas que han progresado como consecuencia de las
ventajas que atesoran las prdcticas asociativas.

Retomando el tema de las categorias asociativas, podemos
ejemplificar con el caso de paises como Colombia o Argen-
tina, en los cuales el gobierno central marca la pauta politi-
ca a través de regimenes restrictivos que no proporcionan el
desarrollo local, con el fin de no generar espacios asociativos
autébnomos, perdiéndose asi el foco de las necesidades reales
de los municipios. Cuanto mas rigido el poder central, menor
es la opcion para asociarse; es posible identificar a Cuba den-
tro de este tipo de casos (independiente de las diferencias de
opinidn en torno al contenido de su régimen politico / admi-
nistrativo).

De acuerdo al enfoque politico, el asociativismo debe ser en-
tendido como parte del proceso democrdtico y como una se-
nal de los desafectos ante ciertas politicas centrales. El nivel
de desafeccidon dependerd de la realidad politico/administra-
tiva de cada pais y la promocién de valores de legitimacion.
En algunos casos, se debe evitar la condensacion de deman-
das que descuadren el objetivo principal, y se invierta hacia la
obtencién de créditos politicos por medio de posturas criticas
que desvian la real gestion.

Apelando a los fines territoriales como caracteristica de una
asociacion intermunicipal, se destaca como tema cada vez
mds recurrente en América Latina la preocupacién crecien-
te de las comunidades por la proteccion del medio ambien-
te ante iniciativas que reconocen como amenazantes. La
re-significacion ambiental del espacio territorial surge como
fendmeno que responde a un sinfin de causas, entre ellas el
cambio climdatico, la economia local, la explotacion de tierras,
sin olvidar las l6gicas capitalistas establecidas en los diferentes
paises del continente. Este fendmeno se estd convirtiendo en
una demanda constante por parte de los habitantes también
a nivel local, en el cual los municipios han tenido que ser parte
y sumar fuerzas, desencadenando acciones que vayan en la
defensa de sus territorios y habitantes, potenciando la existen-
cia del asociativismo.

Oftro punto importante a rescatar es la arficulaciéon - coordina-
cion que tiende a la vinculaciéon de los grupos involucrados,
en este caso las municipalidades, en cuanto entidad juridica.
Estos lazos potencian la movilidad de cada asociacion.
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Desafios del
Asociativismo

Hemos explorado diferentes dmbitos relacionados al asocia-
tivissmo municipal, desde las causales o justificaciones para su
constituciéon, hasta la ejemplificacion a fravés de paises en
América Latina. Ahora bien, en lo que sigue reconoceremaos
las dificultades que debe enfrentar una asociacién de cardc-
ter municipal para operar.

En primer lugar, se detectan los problemas con el Gobierno
central y el Congreso Nacional, basados en la escasa comu-
nicacion entre el gobierno local y los poderes de naturaleza
central (poderes ejecutivo y legislativo) que, a su vez, se ven
afectados por el entorno politico y social. En muchas ocasio-
nes, este tipo de dificultades limita el accionar asociativo, co-
locando barreras a la autonomia de éstas, o bien, paralizando
su quehacer determinado por diferencias politico/ideolégi-
cas. En algunos casos, como vimos con anterioridad, existen
legislaturas que entorpecen el desarrollo del asociativismo, es-
tancando la probabilidad de que se constituyan.

Como segunda dificultad, el asociativismo intermunicipal se
enfrenta a deficiencias organizacionales y politicas internas.
Esto quiere decir que, existen problemas a nivel estructural in-
terno; por una parte, la poca voluntad politica de los alcaldes,
y por otra, las carencias en la estructura organizativas de las
municipalidades. Ambas inequidades desaceleran las practi-
cas asociativas y demuestran, en algunos casos, la falta de
preparacion técnica y orgdnica de los municipios.

Finalmente, se presenta una tercera dificultad, relacionada
con el financiamiento de las asociaciones. Suponiendo la exis-
tencia de brechas econdmicas en las distintas dimensiones del
mundo municipal, es reconocible el hecho de que, mientras
no exista un valor significativo que resulte del acto de asociar-
se, menor es la probabilidad de mantener una asociacion mu-
nicipal con vida. Los motivos pueden ser diversos, desde poli-
ticas que no promuevan las prdcticas, hasta la inexperiencia
funcionaria o directiva en la busqueda de los recursos.
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A partir de la identificacion de las dificultades descritas, se
puede tener claridad sobre los desafios que significan las aso-
ciaciones municipales. De acuerdo a la realidad de nuestro
propio contexto legal, podemos replantearnos como propé-
sito superar algunas de las barreras presentadas, de manera
estratégica para el éxito de una asociacion.

Para concluir con este primer capitulo introductorio, veremos
a continuacién el prisma asociativo en la realidad de Chile
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Contexto Asociativo
en la Realidad de Chile

Para situarnos en el caso chileno, debemos recordar algunos
hitos histéricos que han marcado nuestro acontecer. En pri-
mer lugar, es importante reconocer la caracterizacion del pais
que provoco una dictadura de 17 anos, el cercenamiento del
tejido social basado en la imposicion a la fuerza de un siste-
ma con fuertes rasgos neoliberales. Y por otro lado, el avance
vertiginoso de la globalizaciéon. Ambos hitos marcan nuestro
devenir histérico y social en cuanto a la reconstruccion y re-
creacion de lazos sociales se trata.

Lo descrito hasta aqui no solo configura una dificultad sobre
las representaciones sociales, sino que también incide en los
niveles de confianza para trabajar con un ofro. Yace aqui el
primer motivo que dificultd el principio asociativo en el pais.
Sin embargo, la extension de los procesos no es eterna, ni mu-
cho menos permanente; la necesidad que impone el arraigo
social predomina sobre los procesos individualizadores, favo-
reciendo nuevas estrategias organizativas que modificardn las
viejas conductas.

Hacia el ano 2011, con la promulgaciéon de la ley que faculta'y
regula el asociativismo intermunicipal, se da inicio a un nuevo
ciclo. El fomento de prdcticas asociativas se encontrarian al
alza con un Unico objetivo: el frabajo colaborativo para una
efectiva gestion municipal y del desarrollo local.

Es cierto que como pais se ha avanzado dentro de las prdcti-
cas asociativas, no obstante, aln queda mucho por aprender.
Dentro de este diagndstico cabe recordar que, en ocasiones,
se siguen cometiendo errores referentes al énfasis medidatico
o el asistencialismo, sumado a las nuevas posturas locales o
l6gicas micro-territoriales que encapsulan la gestion local y
desaceleran el desarrollo; o bien, siendo el pago de favores
politicos uno de los vicios mds recurrentes, lo que hace respon-
der bajo certezas poco técnicas, generando desvalorizacion
politica en la imagen, asi como también en la validaciéon de
las actuaciones por parte del Gobierno central.
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Anddase a lo anterior la reproduccién de orgdnicas burocrd-
ticas que no favorecen la flexibilidad y movilidad, tfrabando
las iniciativas de cooperacion inter-asociativas que pudiesen
surgir.

Esta revision sobre las condiciones en las que se desarrolld el
asociativismo municipal en Chile demuestra las principales di-
ficultades que deben ser superadas con experiencia técnica
y desarrollo de capacidades, respaldada por la voluntad po-
litica de las autoridades locales, para promover las prdcticas
cooperativas infermunicipales.
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B Presentacion

La Asociacién de Municipalidades se encuentra regulada en
la ley N° 18.695, Orgdnica Constitucional de Municipalidades,
la que combina en diversa medida componentes politicos y
técnicos.

Como medida para desarrollar el proceso de descentraliza-
cion en Chile, se inician diferentes acciones que promuevan
las prdcticas asociativas. Un ejemplo de estas es el Mensaje
presidencial del proyecto de reforma a la Ley Orgdnica Cons-
fitucional de Municipalidades en materia de asociativismo
municipal (julio de 2007), que dio lugar a la Ley 20.527, del 06
de septiembre de 2011. Sus principales fundamentos fueron
orientados a representar a las Municipalidades a través de la
constitucién de Asociaciones como sujetos de derecho. Pro-
porcionando mayor estabilidad y liderazgo asociativo a largo
plazo, a través del fortalecimiento juridico, dotando mayor au-
tonomia a las mismas. En el dmbito organizacional, regular los
actos administrativos y patrimoniales, accediendo a que pue-
dan contar con personal estable y capacitado. Todo ello con
el objetivo de servir mejor a la comunidad a fravés del perfec-
cionamiento de la Asociacién, ser una herramienta eficaz de
una gestion eficiente, basada en economias de escala, lo que
posibilitard satisfacer las diversas demandas del territorio con-
templado por la asociacion.

En resumen, las Asociaciones Municipales se encuentran regi-
das por la Ley N°18.965, la cual fue modificada por la Ley N°
20.527, y el Decreto 1161/2012 del Ministerio del Interior y Se-
guridad Publica, que fija el Reglamento para la aplicacién de
normas de la Ley n° 18.697 para Asociaciones Municipales con
personalidad juridica, supletoriamente a lo dispuesto en los ar-
ticulos 548 a 558 del Cédigo Civil y las normas establecidas en
los Estatutos correspondientes.
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m ;Qué es una Asociacion Municipal?

Una Asociacién Municipal es aquella en que dos o mds muni-
cipalidades, pertenecientes o no a una misma provincia o re-
gioén, se asocian entre si para los efectos de facilitar la solucion
de problemas que les sean comunes, o lograr el mejor aprove-
chamiento de los recursos disponibles, pudiendo dichas aso-
ciaciones gozar de personalidad juridica de derecho privado
si se someten alas normas y proceso establecidos en la Ley N°
18.695 y sus reglamentos. Tiene como caracteristica esencial
ser una organizacion sin fines de lucro.

m Objetivo de la Asociacién Municipal

Las Asociaciones Municipales que se constituyan fienen como
objetivo brindar la atencién de servicios comunes con el pro-
posito ejecutar obras para el desarrollo local, fortalecer los ins-
trumentos de gestion para las distintas actividades dependien-
do de su sentido constitutivo:

= Larealizacion de programas vinculados a la proteccién
del medio ambiente, al furismo, a la salud o a ofros fines
que les sean propios.

= La capacitacién y el perfeccionamiento del personal
municipal, como también de alcaldes y concejales.

= La coordinacidén con instituciones nacionales e interno-
cionales, a fin de perfeccionar el régimen municipal.
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m ;Es obligatorio acogerse ala ley 18.695
para constituirse como Asociacion
Municipal?

No, no es obligatorio, pero las que desestimen hacerlo no go-
zardn de personalidad juridica de derecho privado ni podrdn
percibir fondos publicos.

Las Asociaciones Municipales que no cuenten con personali-
dad juridica de derecho privado pueden celebrar convenios
para asociarse, los cuales deben contemplar los siguientes as-
pectos:

= La especificacion de las obligaciones que asuman los
respectivos asociados.

= Los aportes financieros y demds recursos materiales
gue cada municipio proporcionard para dar cumpli-
miento a las tareas concertadas.

= El personal que se dispondrd al efecto.

= La designacién del municipio que tendrd a su cargo la

administracién y direccidn de los servicios que se pres-
ten u obras que se ejecuten.

Cabe hacer presente que estos convenios deberdn contar
con el acuerdo de los respectivos concejos municipales.
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Constitucion Juridica
de la Asociacion
Municipal

La constitucion y procedimiento para constituir una Asocia-
cion Municipal con personalidad juridica de derecho privado
se encuentra regulada en la ley 18.695, asi también en su re-
glamento.

m ;Cdmo nace una Asociaciéon Municipal?
El nacimiento de una Asociacién debe ser acordado por los
alcaldes en ejercicio de las municipalidades interesadas, pre-
vio acuerdo de sus respectivos concejos municipales.
Para esta primera instancia de constitucion, se debe llevar a
cabo una Asambleq, celebrada en presencia de un Ministro
de Fe (el Secretario Municipal de alguna de las municipalida-
des que concurren a asociarse o un notario publico con sede
en alguna de las comunas de las mismas).
En dicha Asamblea se constatard, por medio de un Acta fir-
mada solo por alcaldes y concejales, una serie de elementos
especificos:

= Lugary fecha de celebracion de la Asamblea.

= |ndividualizacién de quienes concurren a firmar, con
designacién de sus cargos.

= |ndividualizacién de quien actua como Ministro de Fe.
= Objeto de la Asociacion.

= Firma de todos los comparecientes a la Asamblea.
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El Acta también puede contener informacién acerca de la
constituciéon de comisiones técnicas, plazo de realizacion de
una proxima asamblea y otforgamiento de facultades para lle-
var a cabo el procedimiento senalado en la ley Orgdnica de
Municipalidades para la obtencion de la personalidad juridica
de la Asociacion Municipal.

En la misma asamblea, debe confeccionarse y aprobarse los
Estatutos que regirdn a la Asociacion.

Se presenta a continuacion modelo de Acta de Asamblea:

Fuente: Elaboracion propia Asociacion de Municipalidades de Chile.
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ACTA DE ASAMBLEA CONSTITUTIVA

En Santiago a .........de...... del afo 2015, siendo las ..... horas, en las dependencias de la
Municipalidad de , ubicada en .............ooiil. , comuna de............... , se realiza la
asamblea constitutiva de la Asociaciéon ...................... , con la asistencia de las personas que a
continuacién se enumeran: ........... , Alcalde de la Municipalidad de....................f i
Alcalde de Ia Municipalidad de...............; o , Alcalde Ia de Mummpalldad de
............................................. Alcalde Ia Municipalidad de................; oo
Alcalde de Ia Municipalidad de............ ; quienes previo acuerdo de sus respectivos Concejos
Municipales, los cuales se entienden formar parte integrante de la presente acta, vienen a constituir la
ya citada asociacion, que se regird por lo dispuesto en los articulos 137 y siguientes de la Ley
N°18.695 Organica Constitucional de Municipalidades, por el Decreto N°1161/2012, por el
Reglamento para la aplicacién de las normas de la Ley N°18.695, ya citadas, referidas a las
asociaciones municipales con personalidad juridica, como también por sus respectivos estatutos.

Asiste a esta asamblea dona......... Secretaria Municipal de la Municipalidad de........... , quien
actuara como ministro de fe.
La que por este acto se constituye, tendrd por objeto fundamental:

En este acto y por unanimidad de los alcaldes y representantes de alcaldes comparecientes, se
procede a designar un directorio provisorio para la entidad, el cual estara integrado por los siguientes
Alcaldes:

Por la unanimidad de los miembros del Directorio Provisorio, se procede a designar los siguientes
cargos a ser ocupados por los siguientes Alcaldes o Concejales:

Presidente provisorio: don.............ccccoeeviieiiiiiinnnn.

1° Vicepresidente provisorio: don...............cccceeveenn.

2° Vicepresidente provisorio: ...........cc.oeviieineneineniinannn

Secretario provisorio: ............
Tesorero provisorio: ...........cceeeuveucvneeennne

Se fija la cuota de incorporacionen §.......... pesos por cada mil millones de presupuesto municipal.

A su vez, la asamblea procede a constituir comisiones técnicas que se detallan a continuacion; a
cargo de las personas que se indican:

Comision técnica de Seguridad, Alcalde de la Municipalidad de
Comision técnica de Salud, Concejal de la Municipalidad de ........
Comision técnica de Educacion, Alcalde de la Municipalidad de
Comision técnica de Regionalizacion, Alcalde de la Municipalidad de
Se acuerda que la celebraciéon de la proxima asamblea no podra realizarse mas alla de 90 dias de
obtenida la personalidad juridica de la Asociacion. Dentro del mismo plazo, los miembros deberan
remitir las respectivas ratificaciones de sus Concejos Municipales, conjuntamente con la cuota de
incorporacion fijada.

Se acuerda a su vez que, sin perjuicio de que el nombre de esta Asociacion es

....................... , Se podra usar, indistintamente, el término .............

Asimismo, respecto de la representacién de los miembros en las Asambleas, y con el objeto de
adecuar los Estatutos al D.S. 1161, se acuerda eliminar del articulo veintiocho la frase “u otro
funcionario designado al efecto”

Queda facultado don.................. en calidad de Presidente del Directorio o quien él designe, para
reducir a escritura publica la presente acta y su Estatuto, quedando un ejemplar en poder del
Presidente de la Asociacion y el otro se presentara dentro del plazo de 30 dias desde esta fecha para
proceder al tramite posterior de depoésito de los mismos ante el Ministerio del Interior, a través de la
Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo.

Para todos los efectos correspondientes, se insertan en esta los respectivos acuerdos de los
Concejos Municipales de los Municipios miembros que aprueban su constitucion.

Siendo las..... hrs, se pone término a esta Asamblea.

Previa lectura, ratifican y firman:

Alcalde de la Municipalidad de .....
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. Qué son los Estatutos?

Los estatutos son las normas escritas que rigen el funciona-
miento de las Asociacidnes Municipales, los cuales deben
contener algunas especificaciones bdsicas, como el nombre
de la Asociacion e indicar comuna de domicilio (esta podrd
ser modificada siendo comunicada en la Subsecretaria dentro
del plazo de 30 dias).

En materia organizacional los Estatutos deben considerar:
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Objetivo vy finalidad de la Asociacion, los derechos y
obligaciones de cada uno de sus miembros.

Organos de direccién y de representacion y sus respec-
tivas atribuciones.

Forma de designacion y remocion del Secretario Ejecu-
tivo de la asociacion.

Tipo y nUmero de asambleas que se realizardn durante
el ano, indicando las materias que en ellas podrdn tra-
tarse.

Procedimiento y quérum para reforma de los Estatutos y
qudérum para adoptar acuerdos.

Normas sobre administracién patrimonial y forma de fi-
jar cuotas ordinarias y extraordinarias.

Senalamiento de la Contraloria Regional ante la cual la
asociacion hard entrega de su contabilidad.

Normas y procedimientos que regulen la disciplina inter-
na, resguardando el debido proceso.

Forma y procedimiento de incorporacién y de desdfilia-
cion a la asociacién, debiendo constar en ambos ca-
sos el Municipal correspondiente

Periodicidad con la que deben elegirse sus dirigentes,
la que no podrd exceder de cuatro anos.

Forma de liquidacion de la Asociacion.



Cabe tener presente que las asociaciones que se constituyan
de conformidad a la Ley Orgdnica Constitucional de Munici-
palidades podrdn acogerse a “estatutos tipo” elaborados por
la Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo (Sub-
dere), del Ministerio del Interior y Seguridad PUblica. Existen
estatutos tipo para asociaciones de cardcter nacional, otro
para las de cardcter territorial y otro mds para asociaciones
funcionales o tematicas(®).

Los estatutos tipo elaborados por la Subdere contienen el ca-
racter de irrenunciable con respecto a la personalidad juridi-
ca de derecho privado, alas Asociaciones que se constituyan
bajo este régimen. Este organismo es el encargado de velar
por el cumplimiento de las disposiciones de los estatutos, para
lo cual podrd solicitar, tanto a las asociaciones como a las mu-
nicipalidades que las conforman, toda la informacién necesa-
ria para verificar dicho cumplimiento.

Debido a esta razdn, es de suma importancia informar opor-
tunamente a dicha subsecretaria cualquier cambio que se
produzca en sus estatutos, asi como cualquier cambio o modi-
ficacion que se produzca en las designaciones de sus érganos
directivos.

Hasta el momento, se ha expuesto una serie de pasos a dar en
la etapa constitutiva de la Asociaciéon, lo cual se puede apre-
ciar en la siguiente figura, a través de la esquematizacion de
sus avances. A partir del proceso de acuerdo y constitucion,
hasta la elaboracion de sus estatutos y conformacion vdlida
de éstos, se procede a la redacciéon del Acta de Asamblea
Constitutiva. Esta, junto a los Estatutos, serdn escriturados por
un Notario PUblico.

(3) Los estatutos tipo pueden obtenerse a través de la pdgina web de la Subdere:
www.subdere.cl
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Figura 1.
Primera etapa en la constitucién de una Asociacidén Municipal
con personalidad juridica de derecho privado.

Acuerdo de Constitucidn Asociaciéon Municipal,

a fravés de Alcaldes y Concejos.

.
\ 4

Realizacion de Asamblea constitutiva

Acta de Asamblea

<

Estatutos

<

Escritura PUblica a fravés de un Notario PUblico

Fuente: Elaboracion propia. Ley N°18.695 y su Reglamento.

Para evitar retrasos en la confeccion de dicha escritura, se re-
comienda facultar a una persona dentro de la misma Acta
Constitutiva, la que estard encargada de realizar dichos trami-
tes notariales. La importancia de esta diligencia radica en que
se debe presentar una copia legalizada de la escritura publi-
ca en la Subsecretaria del Desarrollo Regional y Administrativo
(Subdere), con el propdsito de obtencién de la personalidad
juridica.
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Figura 2.

Proceso de legalizacién de una Asociacién Municipal recién

constituida

Escritura PUblica

Presentada en Subdere

Personalidad Juridica

Solicitud de Registro Unico

I(I(I(I

Fuente: Elaboracion propia. Ley N°18.695 y su Reglamento.

A confinuacién se debe efectuar una solicitud de inscripcion
en el Registro Unico de Asociaciones Municipales con perso-
nalidad juridica de derecho privado que estd disponible en la
Subdere; y depositar una copia autorizada de la reduccién de
escritura publica, de su directorio provisional y sus estatutos.
Ademds, se debe acompanar con copias autorizadas por los
secretarios municipales, con respecto a la sesion del Concejo
Municipal en la cuales se aprobd participar en la conforma-
cion de la respectiva asociacion.
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Se debe prestar especial consideracion a algunos aspectos
con el fin de evitar posibles objeciones por parte de la Subde-
re. Una de ellas es verificar que el nombre que se le quiera dar
a la Asociacion que se va a constituir no coincida o sea similar
a ofra de una organizacién vigente, sea publica o privada, o
con personas naturales, ya que la Subdere se vera obligada a
objetarla a fin de evitar confusiones posteriores. La excepcion
esta dada por el hecho de acreditar el consentimiento expre-
so del interesado afectado o sus sucesores, o que han transcu-
rrido mds de veinte anos desde su muerte o término.

mm Plazos

Los documentos senalados deben ser ingresados a la Oficina
de Partes de la Subdere, dentro de 30 (tfreinta) dias corridos a
contar de la fecha de celebracion de la Asamblea constituti-
va.

La Subdere contard con un plazo de 60 (sesenta) dias des-
de la fecha de recepcion de los documentos para objetar la
constituciéon de la Asociacion si es que ésta no contase con los
cumplimientos requeridos para su formacién y aprobacion de
los Estatutos. El resultado de la inscripcion serd notificado por
medio de una carta certificada al Presidente Provisorio de la
Asociacion. Para fines prdacticos, en la solicitud de inscripcion
se deberd establecer un domicilio del Presidente Provisorio, el
cual podrd ser diferente al de la asociacion.

En caso de que la Subdere formule observaciones, estas de-
berdn ser subsanadas por la Asociacion dentro del plazo de
30 (treinta) dias, contados desde que le notifiquen las observa-
ciones realizadas.

Sino se subsanaren las observaciones dentro del plazo senala-
do, se tendrd por no presentada la solicitud de inscripcidén en
el Registro, y los miembros de la directiva provisional respon-
derdn solidariamente por las obligaciones que la organizacion
hubiese contraido en ese lapso.

Cumplido el procedimiento anterior, la Subdere procederd a

inscribir la organizacion en el Registro Unico de Asociaciones
Municipales.
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Dentro del plazo de 60 dias que posee la Subdere para for-

mular observaciones, y no habiéndose realizado o formulado

durante el transcurso del plazo de solicitud de inscripcion, se
da por entendido que ésta queda como aprobada.

Se presenta a continuacion modelo de Acta de Sesion del pri-
mer Directorio de la Asociacion:

ACTA SESION DE DIRECTORIO ASOCIACION MUNICIPAL

En Santiago a ... de ....... del afo 201.., siendo las ....... horas, en las dependencias de la
Municipalidad de ........................ , ubicada en ................. , comuna ................ , se relne el
Directorio de la Asociacion ...................

Preside la Asambleadon..................ccoeeieninn.
Actlia como Secretario en esta sesion don................ccoeoiiiiiiiinnn.

1.- ASISTENCIA.
Se encontraban presentes los Directores que a continuacion se indican:

Se encontraba presente también don......................oe.

2.-CONVOCATORIA'Y OTRAS FORMALIDADES
El Presidente expuso que se convoco telefénicamente a todos los Directores
3.- CUENTA

El Presidente expone que a la fecha se ha ingresado toda la documentacién solicitada por la
Subdere tendiente a la obtencion de la personalidad Juridica de la Asociacion.

Asimismo, don ... da cuenta del grado de avance del proceso de
obtencion de la Personalidad Juridica, sefialando ademas que en un plazo no mayor a ... dias
debiese dictarse la respectiva resolucién por parte de la Subdere.

El Presidente expone ademas, que dado el estado de avance del proceso de constitucion y
obtencién de la personalidad juridica, procede que se nombre al Secretario Ejecutivo de la Asociacion
y se le otorguen facultades Bancarias y Comerciales; para la celebracion de Actos Contratos y
Convenciones; Otorgamiento y Aceptacion de Cauciones; Comercio Exterior y Cambios
Internacionales; de Representacion ante Entes Publicos y Privados; de Administracion, Delegacién y
Jundiciales
Acto seguido, propone al directorio se nombre como Secretario Ejecutivo de la Asociacion Chilena
de Municipalidades adon ...........c.ccoeiiiiiiiininn,

4 -ACUERDOS
Luego de un debate, en que hicieron uso de la palabra, todos los sefiores Directores, y por votacién
simple a mano alzada y por unanimidad de los Directores comparecientes, se acuerda y aprueba

nombrar como Secretario Ejecutivo de la ASOCIACION ...........cccoooviiiiicinnnn, . Rut:
a don , chileno, abogado, cédula de identidad

........... , quien actuarda en nombre y representacion de la Asociacion
.......................... , con las siguientes facultades: |.- Facultades Bancarias y Comerciales. a)

Contratar, abrir y cerrar cuentas corrientes bancarias y mercantiles, de deposito, de crédito y
especiales, imponerse de su movimiento, reconocer y aprobar saldos, retirar talonarios de cheques,
dar 6rdenes de no pago, girar y sobregirar en ellas, revalidar, cancelar, endosar en dominio, en cobro
0 en garantia, depositar y protestar cheques; b) suscribir pagarés a la orden, en dominio o en
descuento; c) girar, aceptar, reaceptar, descontar, endosar en dominio, en cobranza, en garantia o en
descuento, avalar, prorrogar y protestar letras de cambio y demas documentos mercantiles; contratar
y cancelar boletas bancarias de garantia; d) hacer depédsitos en dinero, especies o valores a la vista o
a plazo; y e) en general, ejecutar y celebrar toda clase de operaciones bancarias en bancos
comerciales, bancos de fomento y/o hipotecarios, Banco del Estado de Chile, Banco Central de Chile,
Corporacion de Fomento de la Produccion y demas instituciones de crédito o bancarias, pudiendo
aceptar todas las modalidades o condiciones que esas instituciones exigen. Il.- Facultades relativas a
la celebracion de Actos, Contratos y Convenciones: a) celebrar, modificar, prorrogar, ejecutar y poner
término a: - contratos de compraventa y de permuta civil y mercantil, sobre bienes raices o muebles,
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corporales e incorporales, en caracter de comprador o vendedor, y toda convencién tendiente a
adquirir o enajenar cualquier titulo dichos bienes; - comprar y vender valores mobiliarios; - ceder
créditos; - aceptar cesiones de créditos; - contratos de arrendamiento y subarrendamiento de cosas
muebles e inmuebles y arrendamiento de servicios inmateriales, en caracter de arrendador,
subarrendador, arrendatario o subarrendatario; - contratos de sociedades civiles y mercantiles, ya
sean colectivas, anénimas, de responsabilidad limitada, en comandita simple o por acciones,
asociaciones de cuentas en participacion, joint ventures, y demas que contempla la legislacién comudn
y/o especial; - contratos de mandatos civiles y mercantiles, generales y especiales, aceptar
delegaciones, renuncias y efectuar revocaciones; - contratos de comodato, mutuo o depésito, fijar en
su caso el interés, garantia y plazo de restitucion; - contrato de trabajo o servicios profesionales; -
contratos de seguros; - contratos de transportes y fletes; - contratos de promesa. b) ceder derechos
muebles e inmuebles, aceptar cesiones. c) cobrar y percibir, firmando los recibos, cancelaciones y
finiquitos. d) exigir rendicién de cuentas, aprobarlas, o impugnarlas. e) aceptar y pedir bienes en
adjudicacion. f) asistir a juntas de accionistas en otras sociedades en que ella tenga parte o la tuviere
en lo sucesivo, con voz y voto, firmar y aceptar traspasos de acciones. g) solicitar y tramitar la
inscripcion de propiedad industrial, intelectual, marcas, nombres comerciales y modelos industriales,
patentar inventos, deducir oposiciones o solicitar nulidades y, en general, efectuar todas las
tramitaciones y actuaciones en relacion a esta materia. h) nombrar depositarios, peritos, sindicos,
liquidadores y tasadores. i) ejecutar y renunciar a toda clase de derechos. j) pagar, novar, remitir, dar
en pago, compensar obligaciones, interrumpir las prescripciones y ejercitar acciones posesorias,
transar. lll.- Facultades relativas al otorgamiento y aceptacion de Cauciones: a) contratar, otorgar,
aceptar y posponer hipotecas, prendas y otras cauciones. b) constituir servidumbres de todo tipo,
usufructos y toda clase de derechos reales. d) aceptar a favor de la sociedad toda clase de garantias
sean éstas reales o personales, y otorgar en su oportunidad los alzamientos o cancelaciones que
fuesen procedentes. e) entregar y retirar valores en garantia. V.- Facultades relativas al Comercio
Exterior y Cambios Internacionales: a) efectuar toda clase de operaciones de cambios
internacionales, realizar todo tipo de operaciones de comercio exterior, en especial de tramitar y
llevar a cabo importaciones y exportaciones, representar y firmar informes de importacion, solicitudes
anexas, cartas explicativas y toda clase de documentos que fuere exigida por el Banco Central de
Chile y/o el Servicio de Aduanas, tomar boletas bancarias y contratar o endosar poélizas de garantia
en los casos que tales cauciones fuesen necesarias y pedir la devolucién de dichos documentos,
endosar y retirar documentos de embarque, efectuar y solicitar desaduanamiento de mercaderias;
contratar aperturas de acreditivos y créditos documentarios; celebrar ventas condicionales; celebrar
compraventas de divisas a futuro; autorizar cargos en cuenta corriente relacionadas con operaciones
de comercio exterior, comprar y vender divisas; y hacer declaraciones juradas. . b) realizar y celebrar
todo tipo de contratos de inversion extranjera; efectuar aportes de capital al amparo de los articulos
14 y siguientes de la Ley de Operaciones de Cambios Internacionales; efectuar inversiones al
amparo de los articulos 18 y 19 del Compendio de Normas de Cambios Internacionales del Banco
Central de Chile.

. ¢) en general, efectuar toda clase de tramites, gestiones, y toma de decisiones conducentes a la
realizacion de las operaciones anteriores, frente al Banco Central de Chile, Servicio de Aduanas y
cualquier otro organismo publico o privado relacionado con los mismos. V.- Facultades de
Representacion ante Entes Publicos y Privados: a) representar a la sociedad ante toda clase de
autoridades administrativas, judiciales, del trabajo, tributarias, aduaneras, municipales, fiscales, semi
fiscales, de administracion auténoma, ante servicios u organismos publicos o ante funcionarios o
empleados del estado, sin ninguna excepcion y ante toda clase de persona natural o juridica,
pudiendo con ella realizar toda clase de gestiones o tramites y resolver con las mismas cualquier tipo
de problemas que se produzcan, en relacion a los actos o contratos que celebren o ejecuten, o las
resoluciones que adopten. b) efectuar todo tipo de presentaciones y solicitudes verbales y escritas
ante el Servicio de Impuestos Internos, Servicio de Tesoreria, Superintendencia de Seguridad Social,
Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras, Superintendencia de Valores y Seguros,
Contraloria General de la Republica, Sernac, AFP, Direccion del trabajo, Centros de Mediacién
Laboral, Inspecciones Comunales del Trabajo, etc. VI.- Facultades de Administracion: a) Contratar
empleados y obreros; modificar sus contratos, desahuciarlos y ponerles término por cualquier causa
autorizada por la ley, suscribir finiquitos y representar al mandante en todas las relaciones
provenientes de dichos contratos; b) retirar valores en custodia, contratar y abrir cajas de seguridad;
retirar correspondencia certificada, encomiendas y giros desde las oficinas postales, telegraficas,
ferroviarias y analogas; retirar de la aduana y de los puertos maritimos, aéreos o de cualquier otra
parte, especies consignadas a la sociedad. c) en general, realizar toda actividad tendiente a la buena
administracion de la sociedad. VII.- Delegaciones. Otorgar poderes generales y especiales y delegar
el poder en todo o parte. VIIl.- Facultades Judiciales. Representar a la sociedad en toda clase de
juicios, sean civiles, penales, del trabajo, tributarios, administrativos, entablar demandas o querellas y
reconvenir, para lo cual tendra las facultades ordinarias del mandato judicial y las que sefiala el inciso
segundo del articulo séptimo del Coédigo de Procedimiento Civil, encontrandose expresamente
facultados para desistirse en primera instancia de la accién deducida, para aceptar la demanda
contraria, para absolver posiciones, para renunciar a los recursos y los términos legales, para
transigir, comprometer y otorgar a los arbitros facultades arbitradoras, para aprobar convenios y para
percibir.
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DOoNn .o agradece la confianza del Directorio y acepta el cargo.
5. REDUCCION A ESCRITURA PUBLICA
El Directorio acordd facultar a don ........................... para reducir a escritura publica, todo o la
parte que estime conveniente, de la presente Acta de Sesion de Directorio.
6. FIRMA DEL ACTA

Se acord6 que el acta sea firmada por los Directores asistentes, procediéndose a dar inmediato
cumplimiento a todos los acuerdos adoptados.

No habiendo otras materias que tratar, se puso término y se levant6 la Sesiéon de Directorio de la
Asociacion .............coceiiiennl. alas ...... horas,

Previa lectura, ratifican y firman:

Fuente: Elaboracion propia Asociaciéon de Municipalidades de Chile.

= ;Qué es el Registro Unico de
Asociaciones Municipales?

El Registro Unico de Asociaciones Municipales con personali-
dad juridica de derecho privado, como su nombre lo indica,
es un registro que estd a cargo de la Subsecretaria de Desa-
rrollo Regional y Administrativo del Ministerio del Interior y Segu-
ridad Publica (Subdere).

En dicho Registro deberdn inscribirse todas las Asociaciones
Municipales que deseen obtener personalidad juridica.
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. Qué informacion debe contener la
Inscripcidn en el Registro?

Deberd contener, a lo menos, las siguientes menciones y an-
tecedentes:

Nombre y domicilio de la asociacion.
Objeto.
Municipalidades socias.

Copias autorizadas por los secretarios municipales res-
pectivos de las actas de sesiones en las que consten los
acuerdos de los concejos municipales para constituir la
asociacion.

Copia autorizada por el Ministro de Fe del acta de su
asamblea constitutiva, de su directorio provisional y de
sus estatutos, reducida a escritura publica.

Organos de direccion y de representacion e integra-
cion de sus titulares.

Aportes financieros y demds recursos materiales que
cada municipalidad proporcionard a la asociacion
para dar cumplimiento a las tareas acordadas.

Es importante tener presente que dicha informacion debera
ser actualizada permanentemente por parte de los propios in-
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m  Caracteristicas del Registro Unico

El Registro serd llevado a cabo mediante medios digitales elec-
tronicos, lo que demuestra su cardcter publico. Es de uso gra-
tuito. ElRegistro Unico es de libre acceso, estd a disposicion de
cualguier persona que desee consultarlo, en un sitio electroni-
co institucional administrado por la Subsecretaria, que senala
la fecha de su actualizacion(),

Cualqguiera asociacién municipal podrd solicitar a la Subde-
re el otorgamiento de un certificado, gratuito, que dé cuenta
de su inscripcidon en el Registro Unico. Dicho certificado podrd
emitirse en formato papel o digital.

m ;Desde qué momento gozan de
personalidad juridica las
Asociaciones Municipales

Las asociaciones municipales gozan de personalidad juridica

por el solo hecho de haber efectuado el depdsito y registro es-
tablecido en el Reglamento N° 1161/2012 de la Ley N°20.527.

m Trdmites posteriores a la obtencién de la
Personalidad Juridica

A continuacioén se describen los pasos para obtener la perso-
nalidad juridica. En una primera instancia, se debe solicitar el
RUT ante el Servicio de Impuestos Internos (Sll), acompanado
por los siguientes documentos:

= Copia autorizada ante notario de la resolucion que
concedid la personalidad juridica.

(4)  Ver: http://www.subdere.cl/sites/default/files/registro_unico_asoc_municipales_
enero_2015.pdf Recuperado el 17 de octubre de 2015.
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= Copia autorizada ante notario del acta constitutiva y
estatutos, reducidos a escritura publica.

= Copia autorizada ante notario de la cédula de identi-
dad del o los representantes legales.

= Poder especial autorizado ante notario, concedido por
el representante legal de la Asociacion a la persona
que va a realizar los tfrédmites ante el SII.

= Completar formulario NUmero 4415 del SlI.

iAtencién! Acompanar documento que acredite en que cali-
dad ocupa el domicilio que funcionard la Asociacion. Asi, por
ejemplo:

Si se es propietario del inmueble que ocupa la asociacion, se
debe acompanar certificado de dominio; si se es arrendatario
del inmueble, se debe acompanar contrato de arrendamien-
to; si el inmueble que ocupa la asociacion es cedido, se debe
acompanar una autorizacion del propietario del inmueble.

A continuacién, una carta tipo de autorizacién de domicilio

AUTORIZACION

La llustre Municipalidad de................ , Rut....., representada para estos
efectos por don..................ooeisy, Cédula de Identidad N°............. , ambos domiciliados
en la ciudad de Santiago, en Avenida .............. N°....., comuna de Santiago, viene en
otorgar la siguiente autorizacion.-

Primero: La llustre Municipalidad de............. , declara ser propietaria del inmueble ubicado
en la ciudad de Santiago, en Avenida............ N° ...l ,comunade................. , Rol de
Avalulo Fiscal N°. ..................

Segundo: Por medio del presente instrumento, la llustre Municipalidad de.............., viene
en autorizar a la Asociacionde...................., para utilizar el domicilio ya individualizado en

el parrafo anterior, en los siguientes términos.

1. Se autoriza el uso del domicilio como domicilio postal tributario, para que el
contribuyente a quien se le otorga la autorizacion, lo pueda utilizar en el desarrollo de sus
actividades, pueda recibir correspondencia, pueda guardar su documentacion, y constituye
el lugar donde funcionaran sus oficinas.

Santiago........ - O, de 201_

Fuente: Elaboracion propia Asociacion de Municipalidades de Chile.
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Hecho lo anterior, se procede a realizar los siguientes tradmites:

= Abrir una cuenta corriente, reuniendo documentacion
solicitada por la entidad bancaria correspondiente.

= Inscribirse en el Registro de personas receptoras de fon-
dos publicos, que administra la Subsecretaria de De-
sarrollo Regional y Administrativo e imprimir certificado
de inscripcion, tramite que se debe realizar via pagina
web(5),

= Proceder a ingresar la informacién mediante un oficio
conductor en la oficina de parte de Subdere.

Después de realizadas las gestiones senaladas, se debe ini-
ciar la tramitacién para la obtencién de facturas y autorizarlas
ante el mismo SII.

Es importante tener presente que, en general, las actividades
que redlizan las Asociaciones Municipales son actividades que
estan exentas del pago del I.V.A., debido a que en su mayoria,
corresponden a actividades de capacitacion y asesorias. Es
por esta razdn, que se recomienda para la primera emision de
facturas, sean configuradas exentas de IVA.

(5) www.subdere.gov.cl
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Organizacion y
Funcionamiento

El funcionamiento de la Asociacion Municipal considera los si-
guientes érganos: Directorio, Secretario Ejecutivoy Asambleas.
A continuaciéon se procede a describir las funciones de cada
uno de estas.

m Directorio de la Asociacion Municipal

En conformidad a lo dispuesto en el articulo 141 de la Ley
18.695, Orgdnica Constitucional de Municipalidades, procede
designar un Comité Ejecutivo el cual estard compuesto por un
Directorio Provisorio, infegrado por un Presidente, 1° Vicepresi-
dente, 2° Vicepresidente, Secretario y un Tesorero.

Luego, dentro del plazo maximo de 90 (noventa) dias siguien-
tes a la obtencién de la personalidad juridica, el Presidente
citard a las asambleas extraordinarias que sean necesarias
para la eleccidén o designacion de los érganos definitivos de
la Asociacion.

El Directorio podrd estar integrado por alcaldes y concejales,
quienes ejercerdn la administracion de la Asociacion. Asimis-
mo, estard constituido por un minimo de cinco miemlbros y de-
berd contemplar, a lo menos, los cargos de Presidente, Vice-
presidente, Secretario y Tesorero.

El cargo de Presidente corresponderd a uno de los alcaldes de
las Municipalidades que integran dicha asociaciéon; asi como
también, tendrd representacion judicial y extrajudicial en caso
de ser necesario.

La eleccion de Directorio se realizard dentro de una Asam-
blea, en la cual solo pueden ejercer derecho a voto los socios
gue se encuentren al dia en el pago de las cuotas ordinarias y
extraordinarias.
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Debe existir un reglamento que establezca las normas de fun-
cionamiento sobre asambleas, eleccién del Directorio y demds
oérganos de la asociacion, reforma de sus estatutos, derechos
y obligaciones de sus miembros, registro de dfiliados, aprobao-
cion del presupuesto y del plan de trabajo anual, disolucién y
demds disposiciones relativas a la organizacion, facultades y
funcionamiento de la asociacion.

Facultades del Directorio

Al Directorio le corresponde ejercer la administracion de la
Asociacion vy fijar directrices generales, sin perjuicio de las fa-
cultades de la Asamblea, en uso de sus atribuciones y sin que
la enunciacion siguiente sea taxativa.

El Directorio tiene como facultades: administrar bienes socia-
les, invertir recursos, delegar parte de sus facultades de admi-
nistracion en el Presidente; adquirir bienes muebles y valores
mobiliarios, para dar o tomar en arrendamiento toda clase
de bienes; podrd comprar bienes raices para la Asociacion y
enajenar, hipotecary gravar los bienes raices de esta; aceptar
cauciones hipotecarias, prendarias y alzar dichas cauciones.

Por ofro lado, el Directorio puede otorgar cancelaciones y
recibos, abrir cuentas de ahorro, corriente, de depdsito o de
crédito en bancos comerciales, del Estado y demds institucio-
nes de crédito. En general, ejecutar cualquier accion para la
buena administracién de la Asociacion.

Es importante indicar que todas estas atribuciones, seran eje-
cutadas a través del Presidente, sin perjuicio de sus facultades
propias.

El Directorio también vela por el respeto y cumplimiento de los
Estatutos y objetivos de las Asociacién, autoriza al Presidente a
delegar sus facultades propias o las facultades que le hayan
sido delegadas por este. Elaborar la documentacion que esti-
me necesaria para el mejor funcionamiento de la Asociacion,
fiscalizar los distintos drganos que se creen para el cumplimien-
to de sus fines y someter los reglamentos a la aprobacion de
la Asamblea.
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El Directorio también puede proponer la exclusion de aque-
llos municipios que no cumplan con el reglamento, aprobar el
plan bianual de la Asociacién, la estructura y planta de perso-
nal -a proposicion del Presidente. Del mismo modo, aprobar la
incorporacion de la Asociaciéon a organismos internacionales
o la celebracién de convenios con ofros organismos, publicos
o privados.

En relaciéon al dmbito monetario, el Directorio fija el valor de las
cuotas extraordinarias, puede pronunciarse aprobando o re-
chazando la celebracién de contratos o convenios que invo-
lucren montos mayores a 500 (quinientas) Unidades Tributarias
Mensuales (UTM).

Duracion del Directorio

Los cargos del Directorio duran 4 anos, con posibilidad de dos
reelecciones. Sin perjuicio de lo anterior, solo podrdn perma-
necer en sus cargos mientras mantengan la representacion
respectiva, en calidad de alcaldes o concejales de sus res-
pectivas comunas, segun sea el caso.

Si el Presidente o el Vicepresidente perdiesen su calidad de
autoridad electa, o tuviese un impedimento para ejercer el
cargo, renunciare o le fuera revocado el mandato respectivo,
este serd reemplazado segun orden de votacion para los car-
gos inferiores. Segun orden de votacion establecido, los car-
gos vacantes serdn suplidos por el Comité Ejecutivo, en igual
procedimiento que el de la primera eleccion.

En caso de renuncia o inhabilidad en los demds cargos se pro-
cederd a designar el reemplazo segun el mismo procedimien-
to inicial.

El quérum para sesionar serd el de mayoria absoluta de sus
miembros, mismo qudérum para adopcidén de acuerdos. En
todo caso, el Presidente tendrd voto dirimente en caso de em-
pate. Las actas del Directorio serdn llevadas y custodiadas por
el secretario de la Asociacion.
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El Presidente del Directorio

De acuerdo al proceso de eleccion del Directorio, el puesto
de Presidente serd representado por quien obtenga la primera
mayoria de la votacion entre los miembros del Comité Ejecu-
tivo.

Las atribuciones respecto al cargo son:

Ejecutar los acuerdos de la Asamblea respecto de la
administraciéon del patrimonio de la Asociacion, sin per-
juicio de las funciones que los estatutos encomienden a
otras personas o a las que designe la asamblea a otros
cargos especificos.

= Ejercer la representacion judicial y extrajudicial de la
Asociacion.

= Presidir el Directorio y las asambleas de socios, sea éstas
ordinarias o extraordinarias.

= Convocar a Asamblea cuando corresponda de acuer-
do con los estatutos.

= QOrganizar los trabajos del Directorio y proponer el plan
general de actividades de la Asociacion, estando fa-
cultado para establecer prioridades en su ejecucion.

= Velar por el cumplimiento de los Estatutos, reglamentos
y acuerdos de la Asociacion.

= Nombrarlas comisiones de frabajo que sean pertinente.

= Firmar la documentaciéon propia de su cargo y aquella
en que deba representar a la Asociacion.

= Dar cuenta anualmente, en sesidn ordinaria, de la mar-
cha de la institucion y estados financieros de la Asocia-
cion.

= Hacer entrega de |la contabilidad anual de la Asocia-
ciéon en la Contraloria General de la Republica.
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= Proponer ala Asamblea la remocién del Secretario Eje-
cutivo.

= Delegar parte o todas las facultades de administracion
y representacion propias y las que el Directorio le dele-
gue en el Secretario Ejecutivo de forma especifica.

= Fjecutar los acuerdos del Directorio, pudiendo dele-
gar tal facultad en el Secretario Ejecutivo, otorgando
el correspondiente mandato, cinéndose fielmente a los
términos del acuerdo del Directorio; y , en general, las
demds atribuciones que determinen los Estatutos, los re-
glamentos o la Ley.

m El Secretario Ejecutivo

El Secretario Ejecutivo serd el érgano técnico y administrativo
de la Asociacion, al cual le corresponde ejercer las funciones
técnicas y administrativas de ésta, tantos las establecidas en el
reglamento como aquellas determinadas por la Asamblea de
socios vy los propios Estatutos.

Serd designado por el Directorio a propuesta del Presidente, y
tendrd a su cargo la ejecucion de los acuerdos del Directorio,
sin perjuicio de las facultades del Secretario de la Asociacion.

En cada Asociacién de Municipalidades con personalidad ju-
ridica existird un secretario ejecutivo. Los estatutos dispondrdn
su forma de designacién y remocién. Serd el responsable de la
conduccidn técnica y administrativa de la Asociacion, tenien-
do el cardcter de gerente, con las funciones que el Presidente,
el Directorio y los Estatutos designen.

Cabe tener presente que el Secretario Ejecutivo NO forma par-
te del Directorio y su cargo podrd ser remunerado.
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= Concurrir a las sesiones del Directorio y a las Asambleas
solo con derecho a voz, debiendo tomar acta de aque-
llas y mantener su archivo.

= Ejecutary hacer cumplir los acuerdos del Directorio y la
Asamblea de socios.

= Actuar por mandato del Presidente ante los érganos e
instituciones con los cuales se relacione la asociacion.

= Ejercer en nombre del Presidente la representacion judi-
cial y extrajudicial en casos determinados, previo otor-
gamiento de poderes especiales.

= Llevar un registro de las municipalidades socias, el cual
serd publico; debe consignar fecha de incorporacion
de cada municipalidad a la Asociaciéon; mantener co-
pia del acta de la respectiva sesion de Concejo en que
la municipalidad acordd crear o incorporarse a la aso-
ciacion, y registro de las cuotas pagadas por cada so-
cio.

= Elaborar y proponer al Directorio, cada ano y para su
aprobacién, el proyecto de Presupuesto y Plan de tra-
bajo anual de la asociacion; preparar la Memoria anual
y el Balance general de la asociaciéon, y todo ofro asun-
to que se le comisione.

. Las Asambleas

. Qué es una Asamblea?

La Asamblea es el érgano constitutivo, propositivo, de cardc-
ter publico, en la que pueden participar todas las municipali-
dades que integran una asociacién, o sea, los socios.
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Los socios serdn representados por sus respectivos alcaldes, sin
perjuicio que, en ausencia de éste se disponga, por acuerdo
del concejo municipal y previa propuesta del alcalde, que se-
rdn representados por uno de sus concejales. Con todo, los
concejales de las municipalidades socias siempre podrdn asis-
tir a las asambleas con derecho a voz.

La primera Asamblea, tendrd el cardcter de constitutiva, de-
biendo fijar los érganos provisorios.

. Qué tipos de Asambleas existen?

Las asambleas pueden ser ordinarias o extraordinarias y serdn
convocadas segun lo dispongan los respectivos Estatutos.

¢ Cudl es el Quorum para sesionar?

El quérum para sesionar en Asamblea serd la mayoria absoluta
de los socios. Los acuerdos serdn adoptados por mayoria sim-
ple de los asistentes a la sesidon respectiva, salvo que los esta-
tutos respectivos dispongan algo diferente. En las asambleas,
cada municipalidad que forme parte de la asociacién dispon-
drd de un voto.

Forma de Citar a la Asamblea

La citacién a Asamblea de socios se efectUa mediante carta
cerfificada, enviada por el Secretario del Directorio mediante
correo postal, o a fravés de correo electronico dirigido a la
direccion que la municipalidad respectiva haya indicado al
momento de constituirse la Asociacion o al integrarse a ésta,
segun corresponda.
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Ademds, deberd comunicarse mediante dos avisos publica-
dos en el sitio electrénico institucional de la Asociacidén, o en el
de la municipalidad a la cual pertenezca el alcalde Presiden-
te de la Asociacion; en caso que ésta no dispusiese de aquél,
la convocatoria se efectUa con una anticipaciéon no inferior a
cinco dias antes de su realizacién. No obstante, los socios pue-
den autoconvocarse a una Asamblea. Se entienden vdlida-
mente celebradas aquellas a las que concurre la totalidad de
las municipalidades socias, aun cuando no se hubiere cumpli-
do con las formalidades requeridas para su citacion.

¢ Como se realiza una Asamblea?

La Asamblea de Socios debe ser presidida por el Presiden-
te del Directorio de la Asociacion y, en caso de inasistencia
de éste, por el Vicepresidente. De lo tratado en ellas, se deja
constancia en un libro especial de actas, que serd llevado por
el Secretario del Directorio. En dichas actas las municipalida-
des socias asistentes pueden estampar las reclomaciones que
estimen conveniente por vicios de procedimiento relativos a la
citacién, constituciéon y/o funcionamiento de la misma.

Sin perjuicio de los 6rganos mencionados, hay que tener pre-

sente que existe un personal que labora en las asociaciones

municipales, el cual se rige por las normas laborales y previsio-
nales del sector privado.

¢ Como se forma el Patrimonio de una

Asociacion Municipal?

Las Asociaciones Municipales disponen de patrimonio propio.
Dicho patrimonio estd formado por cuotas de incorporacion,
cuotas ordinarias y cuotas extraordinarias, determinadas con
arreglo a los Estatutos, o bien, por donaciones entre vivos y
asignaciones por causa de muerte que se le hicieren.
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A su vez, puede formar parte de su patrimonio el producto
de bienes y servicios, la venta de activos o erogaciones, las
subvenciones y aportes provenientes de personas naturales o
juridicas, de las municipalidades o entidades publicas, nacio-
nales o internacionales.

Con todo, solo serdn sujeto de subvenciones provenientes de
entidades publicas nacionales, fondos concursables o todo
ofro aporte de recursos de esta naturaleza, aquellas asocio-
ciones cuya inscripcién se encuentre vigente en el Registro
Unico de Asociaciones Municipales.
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Incorporacion de un
Municipio a una
Asociacion Municipal
ya Constituida

Los municipios que desean incorporarse a una Asociacion de-
ben manifestar dicha intencion mediante una solicitud de in-
corporacion dirigida al Presidente de la misma. La referida so-
licitud debe ser acompanada del certificado y copia del acta
del acuerdo del Concejo Municipal, debidamente autoriza-
dos por el Secretario Municipal, que apruebe al municipio a
formar parte de ella, y el cual se deja consignado en el registro
que lleva la Secretaria Ejecutiva de la misma.

El acuerdo del Consejo Municipal, debe comprometer los
recursos necesarios para responder adecuadamente de to-
das y cada una de las obligaciones que emanen o pudiesen
emanar de la adhesion a la Asociacion, como por ejemplo
cancelar cuotas extraordinarias. Verificado el cumplimiento
de los requisitos antes senalados, el Secretario Ejecutivo de la
respectiva Asociacion emite una resolucioén aprobando la in-
corporacion.

A confinuacién, un modelo de Resolucion de Incorporacion
Asociacion:

SECRETARIA EJECUTIVA
XXX, .de. .. de 201
Resolucion N°.—

LA SECRETARIA EJECUTIVA DE LA ASOCIACION
DE......cccooevveenne... RESOLVIO HOY LO SIGUIENTE:
VISTOS:
1 La solicitud de incorporacion de la llustre Municipalidadde... ... ... _ala
Asociacidonde................
2. La documentacion acompafiada a la solicitud de incorporacian
3. Los estatutos de la Asociacionde.....................
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RESUELVO:

1° Declarese incorporada, desde esta fecha, como nuevo sacio de la Asociacion
de. ... ala llustre Municipalidadde ... ... ..

2° Emitase y remitase el correspondiente Cerfificado de Socio a la Municipalidad
& R

TOMESE CONOCIMIENTO, REGISTRESE, NOTIFIQUESE Y ARCHIVESE

Secretario Ejecutivo

Fuente: Elaboracion propia Asociacion de Municipalidades de Chile.

Modelo de certificado para nuevos socios:

CERTIFICADO DE SOCIO

LAASOCIACION ... ... .. , CERTIFICA que, de confarmidad a la Resolucidn

Ejecutiva N° XX /2015, de fecha... de._. .. .de 2015, se aprobd la incorporacion de la
ILUSTREMUNIGIEALIDAD DE - oooooosommmmmummsisy

En virtud de lo anterior, se entiende incorporado desde esa fecha, como nuevo socio de
la Asociacion ... . ala Municipalidadde.. ... . .

Secretario Ejecutivo

ASOCIACION

Fuente: Elaboracion propia Asociacion de Municipalidades de Chile.

Cabe hacer presente que las municipalidades que se incor-
poren con posterioridad a la Constitucion de una Asociacion,
tendrdn iguales derechos para asumir cargos y participar de
las comisiones o unidades que se contemplen en los Estatutos
0 en acuerdos de asamblea, conforme a los procedimientos
generales.

A las municipalidades socias les estd prohibido otorgar garan-
tias reales, ni cauciones de ninguna especie, respecto de las
obligaciones que contraigan con las asociaciones a las que
pertenecen.
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m ;Qué derechos y obligaciones tienen las
municipalidades asociadas?

Los derechos y obligaciones que reviste la calidad de asocia-
do, solo se hacen efectivos una vez recepcionado el acuerdo
del Consejo Municipal para incorporare a la Asociacion.

Los socios tienen los siguientes derechos:

= A participar en las Asambleas, tanto ordinarias como
extraordinarias, pudiendo ejercer su derecho a voz y
voto siempre que se encuentren al dia en el pago de
las cuotas ordinarias y extraordinarias. Con todo, po-
drdn participar igualmente los miembros morosos, solo
con derecho a voz.

= Que sus representantes puedan elegir y ser elegidos
como miembros del Directorio, pudiendo recaer este
nombramiento tanto en alcaldes como en concejales,
siempre que el municipio al que representa se encuen-
tre al dia en sus cuotas.

= Serinformados sobre el funcionamiento y marcha de la
Asociacion.

Obligaciones de los socios:

= Participar en las asambleas ordinarias y extraordinarias.

= Pagar periddica y oportunamente las cuotas de ingre-
so, ordinarias y exfraordinarias, cuyos valores serdn de-
terminados por la Asamblea.

= Acatar los acuerdos vdlidamente adoptados por la
Asamblea y por el Directorio, de conformidad con los
respectivos Estatutos.

= Colaborar, respaldar e impulsar todas las actividades
y programas que la Asociacion organice o establez-
ca para alcanzar sus objetivos, comprometiéndose a
adoptar los acuerdos o cumplir los procedimientos in-
ternos del municipio a la mayor brevedad posible.
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Las obligaciones senaladas precedentemente deben enten-
derse sin perjuicio de las que establezcan los Estatutos respec-
tivos.

m Cavusales de pérdida de la condicion de
asociado

La condicién de socio se pierde por las siguientes causales:

= Por decisidon voluntaria del municipio, aprobada ésta
por el respectivo Concejo Municipal y promulgada me-
diante Decreto Alcaldicio.

= Porno pago de cuotas por un periodo igual o superior a
doce meses, consecutivos o no.

= Por incumplimiento grave a las obligaciones que esta-
blecen los Estatutos, lo que se resuelve en sesion convo-
cada al efecto.

mm Tramites arealizar en caso de reforma
de los estatutos

En caso de reformar los estatutos, la modificacion debe acor-
darse en Asamblea extraordinaria citada especialmente para
tal efecto, y debe ser aprobada por el quérum que dispongan
los Estatutos respectivos.

Es importante tener presente que toda modificacion que se in-

troduzca a los Estatutos, debe ser necesariamente comunica-

do por la respectiva Asociacion a la Subdere, dentro del plazo
de 30 (treinta) dias.
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Disolucion de las
Asociaciones

La disolucidon de una Asociacion de Municipalidades puede
ser acordada por la mayoria absoluta de los socios, reunidos
en Asamblea extraordinaria convocada al efecto. Debe cons-
tar dicho acuerdo en un acta reducida a escritura publica, de
la que deberd notfificarse a la Subdere en el plazo de 30 (trein-
ta) dias desde su fecha de suscripcion.

Sin perjuicio de lo senalado precedentemente, las asociacio-
nes se disolverdn también por:

= Vencimiento del plazo de duracién, silo hubiere.

= Disponer de un nUmero de integrantes inferior al minimo
determinado por sus estatutos, si correspondiere.

= Sentencia judicial ejecutoriada en conformidad a la
normativa vigente.

Referente a las notificaciones que suscriba la Asociacion, es-
tas serdn realizadas por el Secretario Ejecutivo de la respectiva
asociacion dentro del plazo de 10 (diez) dias contados desde
la fecha de realizacion de la asamblea extraordinaria o de
verificada la disminucidn de socios, segun corresponda.

Encontrdndose disuelta la Asociacion, la Subdere procede a
su eliminacion del Registro Unico de Asociaciones Municipales.

m /Qué sucede con los bienes de la
Asociacion en caso de disolucion?

Estos serdn destinados al pago de la totalidad de las obliga-
ciones pendientes, comprendiéndose en ellas los reajustes, in-
tereses y costas, si correspondiere.
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De existir un remanente -luego de servir tales obligaciones-,
éste deberd restituirse a las municipalidades socias en la pro-
porcidon que determinen los estatutos.

Hasta este momento, hemos revisado descriptivamente la
conformacion de una Asociacion Municipal. Cada paso a se-
guir, corresponde al circuito orgdnico para darle dinamismo a
la asociacion; ahora bien, teniendo en conocimiento lo ante-
rior, damos cabida al siguiente capitulo.

En esta fase, este manual muestra cuales son las formas de
darle movilidad a la Asociacién, por medio de dindmicas que
plantean las proyecciones y objetivos acordados, asi como Ia
planificaciéon estratégica y la gestion institucional asociada a
la canalizaciéon de su mision.
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. Qué es
Planificacion
Estratégica?

Definiciones de Planificacion Estratégica encontramos a lo lar-
go de la literatura abundantemente a partir de la segunda
mitad del siglo pasado. Emergen de las ciencias administrati-
vas y estudios del capital privado, referidas a empresas inmer-
sas en mercados competitivos y para las cuales se promueven
metodologias que guien un comportamiento adecuado que
permita la permanencia en el fiempo de las organizaciones.

Planeacion

Uno de los autores destacados en el drea, Ansoff (1982) citado
por Ortega (2010), senala que la planeacion busca cambiar y
guiar a las organizaciones por medio del significado especifico
de estrategias, politicas, reglas estandar, planes y presupues-
tos. Se define, ya en el ano 1967, a la planeacién como un
proceso en el cual se establecen guias formales y limitantes
para el comportamiento de la empresa. Ello incluye busque-
da de amenazas y oportunidades, su andlisis y seleccién de
las mejores oportunidades para su implementacién, usando la
retroalimentacion para mejorar el proceso (Ansoff y Branden-
burg, 1967, citado por Ortega 2010).

Planificar

Derivado de Plano, del lat. Planus.

Representacion esquemdtica, en dos dimensiones y a determinada es-
cala de un terreno, una poblacién, una mdaquina, una construccién, etc.
Posicion, punto de vista desde el cual se puede considerar algo.

Estrategia

Del lat. strategia ‘provincia bajo el mando de un general’, y este del gr.
oTpaTtnyia stratégia’oficio del general’, der. De T1paTNYSG stratégds ‘ge-
neral’.

Fuente: RAE
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Estrategia

Por ofro lado, ‘estrategia’ se define como el planteamiento
de objetivos de largo plazo y la asignacion de recursos para el
logro eficiente de dichos objetivos (Chandler, 1962). Se com-
prende como el posicionamiento de una organizacion para
que alcance una ventaja competitiva sostenible (Kluyver,
2001). Esto implica decidir cudles son las industrias en las que
queremos participar, cudles son los productos y servicios que
queremos ofrecer y como asignar los recursos corporativos
para lograr alguna ventaja competitiva. Su objetivo principal
es crear valor al accionista y demds partes interesadas, ofre-
ciendo valor al cliente (Carrién, 2007)

Planificacion Estratégica

Como se observa en las definiciones anteriores, esta forma de
dirigir entidades nace del fragmento empresarial. Pero actual-
mente diversos sectores como el gubernamental, académi-
CoO y ofras organizaciones sociales la han incorporado debido
a su efectividad en la gerencia, administracion de recursos y
desarrollo institucional.

La CEPAL (2009) define a la Planificacién Estratégica (PE) como
una herramienta de gestién que permite apoyar la toma de
decisiones de las organizaciones en torno al quehacer actual
y al camino que deben recorrer en el futuro para adecuarse
a los cambios y a las demandas que les impone el entorno
y lograr la mayor eficiencia, eficacia, calidad en los bienes y
servicios que proveen.

Cada vez mas, se comienza a utilizar la PE en el sector publico
y asimismo, en organizaciones sin fines de lucro o en aque-
llas prestadoras de servicios, debido a que permite aclarar la
orientacion y metas de estas instituciones, facilitar las decisio-
nes sobre presupuesto y politicas publicas y/o organizaciona-
les, mejorar las relaciones con los usuarios, realizar mejoras in-
ternas (comunicacion, frabajo en equipo, coordinacion entre
diferentes dreas), etc. La PE se convierte, entfonces, en un fa-
cilitador medible de la gestion inferna y externa, elevando la
satisfaccion de los usuarios y la eficacia corporativa.

Se debe considerar que antes de comenzar un proceso elo-

boracion de una planificacion estratégica la institucion debe
fijar claramente su mision, vision y valores, para de esta forma
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construir estrategias sobre una base sélida de identidad, legiti-
midad, propdsitos, motivaciones y beneficiarios.

Una vez fijado lo anterior, se inicia el desarrollo de la Planifica-
cion Estratégica propiamente tal, la que permite reconocer la
situacion en un momento dado de una institucion para pro-
yectarla a un futuro deseado.

El proceso de planeacion estratégica debe ser llevado a cabo
por la gerencia o los administradores, para lo cual estos deben
poseer las técnicas analiticas y habilidades necesarias para
identificar e implantar con éxito las estrategias, entendiendo
que estos poseen una funcidon central como lideres del proce-
so. La relevancia de los administradores se basa en el hecho
de que serdn los responsables del proceso integro y quienes,
ademds, deberdn entregar y definir lo que se valorard como
perspectivas finales de trabajo.

El proceso de elaboracion de estrategias, conlleva dos etapas,
que son: formulacion e implantacion, y es en para esta Ultima
que se debe estimar mayor cantidad de recursos y fiempo.

Estrategia:
Conjunto de acciones estructuradas que los administradores adoptan
para mejorar el desempeno de una compania o institucion.

Ventaja Competitiva:
Resultado de las aplicaciones de diversas estrategias que producen un
desempeno superior.

Liderazgo Estratégico:

Se refiere a la forma mds eficaz de realizar la gestion del proceso de pre-
paracién de estrategias de una organizacién para crear una ventaja
comparativa.

Proceso de Preparacion de Estrategias:

Es aguel por el cual los administradores seleccionan y después ponen en
prdctica un conjunto de estrategias cuyo objetivo es lograr una ventaja
competitiva.

Formulacién de Estrategias:
Es la accién de seleccionar estrategias.

Implantaciéon de Estrategias:
Implica poner en prdctica las estrategias seleccionadas, proceso mas
extenso y con mayor gasto en recursos y fiempo.

Hill y Jones. Administracion estratégica: Un enfoque integrado. Pag. 37.
Mc Graw Hill, 1996.

Fuente: Hill y Jones (1996). Administracién estratégica: Un enfoque inte-
grado. Mc Graw Hill. P. 36.
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Ya que en ella se realiza el diseno, la entrega y el respaldo de
productos; el mejoramiento de la eficiencia y eficacia de las
operaciones, el diseno (o rediseno) de, la estructura organiza-
cional; los sistemas de control; y la afectacion de cultura de
una compania (Hilly Jones, 1996).

En la realizacién de una planificacion estratégica se deben
conocer los componentes internos institucionales y asimismo,
los externos. La finalidad es establecer un diagndstico fidedig-
No que permita tomar decisiones en el presente para fomentar
un mejoramiento hacia el futuro deseado. Cabe senalar que,
en una planificacién estratégica no se busca tomar decisiones
en el futuro, sino para el futuro.

Porter (1996) indica que la estrategia estd relacionada con las
actividades vy, por lo tanto, una empresa (o institucion) puede
aventajar a sus competidores si establece actividades que la
diferencien de ellos o bien, si realiza las mismas actividades
pero en una forma distinta.

Las resenas anteriores nos acercan a los beneficios de reali-
zar la planificaciéon estratégica, los que son variados, teniendo
esta metodologia de andlisis aplicabilidad congruente tam-
bien en dmbitos no empresariales como las organizaciones
publicas o aquellas sin fines de lucro.

En el caso de las instituciones sin fines de lucro como las de-
pendencias gubernamentales, universidades y organizaciones
de beneficencia, que no se encuentran tensionadas por la ob-
tencion de utilidades, de todos modos se espera de ellas que
usen sus recursos con eficiencia, operen con eficacia y que sus
administradores generen indicadores para medir su desempe-
no en el logro de los objetivos y metas.

La meta de desempeno de una dependencia municipal po-
dria ser mejorar sus servicios sin exceder su presupuesto. La
meta de desempeno de una universidad sin fines de lucro po-
dria ser la de que sus programas de estudios se consideren los
mejores de un pais. Los administradores de organizaciones sin
fines de lucro necesitan establecer estrategias que los lleven a
alcanzar dichas metas. Asimismo, deben asumir que también
compiten entre si debido a la escasez de recursos, al igual que
en los negocios.

Porlo tanto, segun este planteamiento, la planeaciény el pen-
samiento estratégico son tan importantes para los administra-
dores del sector sin fines de lucro como para los administrado-
res de empresas que tratan de lograr utilidades (Hill y Jones,
1996).
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Planificacion Estratégica
y Asociativismo Municipal

En Chile, segun la normativa anteriormente expuesta en el Ca-
pitulo Il, las asociaciones municipales se constituyen como per-
sonas juridicas de derecho privado sin fines de lucro. Pero, a
la vez poseen un fuerte componente ligado a las instituciones
publicas, primeramente a las municipalidades, y también a
otras organizaciones de cardcter regional y nacional, ya que
poseen la potestad de representar los intereses de los munici-
pios, especialmente en demandas sectoriales, proposiciones
de politicas publicas y en la busqueda de fondos de financio-
miento.

Caminan por un espacio dual, privado — publico, que les per-
mite ser intermediarios de multiples actores en beneficio de las
municipalidades asociadas. Poseen una posicion privilegiada
que aun es dificil de visualizar en su magnitud real, debido a
las falencias que repercuten en el tejido asociativo municipal
gue aun se caracteriza por una débil organizaciéon interna, in-
eficacia en la gestion y, asimismo en la insuficiencia de finan-
ciamiento.

Encargarse de estas organizaciones con mayor profesionalis-
mo y con la aplicaciéon de metodologias de gestion actuales,
permitiria elevar la capacidad de desarrollo de las mismas y
favoreceria a cada uno de los municipios asociados, junto con
la poblacion que representan.

El objetivo del presente capitulo es entregar las herramientas
bdsicas para que una asociacion de municipalidades logre
establecer un método de Planificacion Estratégica (PE) que
le permita integrar las diversas variables del quehacer, encau-
sandolas a una meta a cumplir y a objetivos prioritarios, para
de esta forma conftribuir a robustecer el delicado sistema mu-
nicipal, buscando una mayor descentralizacion y menor des-
igualdad entre las 345 administraciones locales de Chile.

Una gestion fortalecida de las asociaciones municipales
permitiria aumentar su poder de didlogo y de influencia en
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temadticas regionales y locales, al igual que las aproximaria a
generar mayores redes colaborativas de trabajo, sea con ins-
tituciones publicas o privadas, como ministerios, embajadas,
universidades, centros de investigacion, empresas, agrupacio-
nes de diversa indole, etc.

Segun Rosales (1994), las asociaciones de municipalidades
deben priorizar las siguientes metas, para lo cual necesitan
mejorar su institucionalidad por medio de su gestion interna y
externa:

- Defender la autonomia de los municipios:

Ante la eventual restriccion de atribuciones o reducciéon de re-
cursos por parte del gobierno cenftral, las asociaciones, en tan-
to representantes del conjunto de los municipios, tienen mayor
capacidad de influir a favor de la preservacion y ampliacion
de la autonomia local. Las asociaciones, en representacion
de la totalidad o parte de sus miembros, establecen muchos
vinculos regulares con distintos niveles de la administracion
central -el Congreso Nacional, gobiernos regionales, entida-
des descentralizadas, contraloria general y sus dependencias
regionales, Poder Judicial, entre ofros- para resolver situacio-
nes especificas o simplemente para coordinarse.

- Concertarse con otros agentes sociales e institucionales:

No solo con el sector publico se relaciona el movimiento mu-
nicipal, también lo hace -vale la pena reiterarlo- con la em-
presa privada, el movimiento sindical, el mundo de la cultura,
las ONG, la prensa o el mundo académico. Capacitar a las
nuevas autoridades y funcionarios municipales: regularmen-
te, las asociaciones de municipalidades estdn desarrollando
o patrocinando seminarios de informacidn, cursos de capaci-
tacién para los candidatos a alcaldes y concejales o para las
autoridades electas. Esta formacion suele extenderse también
a funcionarios y profesionales municipales.
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- Asistir técnicamente a las municipalidades:

Los municipios -particularmente los mds pequenos- necesitan
apoyo en la elaboracién de sus presupuestos, diseno de pro-
yectos, organizar mejor sus administraciones o resolver dudas
legales. Muchas asociaciones han desarrollado capacidad
para efectuar este tipo de apoyo técnico a sus asociados de
manera sistemdatica.

- Vincularse con el movimiento asociativo internacional:

Las asociaciones de municipalidades vinculan a sus miembros
con el movimiento asociativo municipal internacional a través
de seminarios, cursos de capacitaciéon, pasantias, congresos,
hermanamientos o amplios programas de cooperaciéon hori-
zontal.

- Prestar y co-administrar algunos servicios:

Algunas asociaciones prestan a sus miembros importantes
servicios, tales como la adquisicion de ciertos bienes al por
mayor, centralizacién de informaciones sobre permisos de
circulacion, prestacion de seguros, administracion comun de
maquinaria caminera, redes informdaticas de informacién reci-
proca, entre otras.
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Plazos en la
Planificacion
Estratégica

Las asociaciones de municipalidades que han resultado exito-
sas, han desarrollado un sistema de planificacion diferenciado
por tiempos: corto, mediano y largo plazo. Situaciones en que
las metas de mediano y largo plazo obedecen a una reflexion
consciente que han debido realizar los administradores y el
directorio para establecer la continuidad en el tiempo de la
organizacion y el cumplimiento de labores que beneficien di-
rectamente a los asociados.

Resulta frascendente agregar que todos los asociados, inde-
pendiente de su famano, deben recibir beneficios y productos
por el solo hecho de pertenecer a dicha organizacién, ya que
todos ellos han debido reflexionar acerca de la conveniencia
de asociarse y trabajar colaborativamente con ellos.

La planificacion estratégica responde primordialmente a la
planificacién de largo plazo, se aleja de “las dictaduras™ cor-
toplacistas, con la finalidad de generar instituciones sdélidas
que puedan afrontar amenazas y sortear dificultades, salien-
do victoriosas de aquellas situaciones para mantenerse en el
tiempo y hacerlo con un elevado nivel de éxito.
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Orientaciones para
un Asociativismo
Estratégico Efectivo

Las asociaciones que han resultado efectivas, segun el autor
Quinteros (2006), deben considerar positivamente las siguien-
tes hipdtesis, para ser incluidas o al menos consideradas en la
elaboracién de la Planificacion Estratégica:
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= Poseer capacidad de reclutamiento.

Considerar la diversidad entre sus asociados.

Poseer legitimidad, obtenida de procesos democrd-
ticos y transparentes. Donde las decisiones son toma-
das con participacion de sus altos directivos. Asimismo,
muestran capacidad de representar los intereses de sus
asociados y de accidon ante las temdticas municipales.

Capacidad de interlocucion politica y técnica con ins-
tituciones del Estado u otras. Lo cual depende, directa-
mente de la solvencia técnica de los recursos huma-
nos de la asociacion, en relacion directa a su agenda
de prioridades. Los profesionales deben ser altfamente
calificados, con posibilidad de optar a capacitaciones
permanentes y a una remuneracion adecuada.

Las capacitaciones que realicen (a alcaldes, concejo-
les y funcionarios municipales) deben ser orientadas a
la modernizacién del Estado y a la subsanrvproblemdati-
cas recurrentes en los municipios asociados.

Participacion activa de sus miembros en la Planifica-
cion Estratégica de la asociacion.

Disponer de un ordenamiento juridico adecuado y con-
cordante con las normativas vigentes.



= Medios de comunicacidn intra y extra asociaciéon, alta-
mente operativos y fluidos.

= Promover la comunicacion entre sus miembros de los
resulfados, tanto positivos como negativos, de la gen-
tion para el fortalecimiento municipal a través del com-
partir de experiencias.

= Manejo del patrimonio adecuado y transparente.

= Manejo de presupuestos, balances, ingresos y egresos
sometidos a revision constantes. Se busca maximizar la
utilizacion de estos, frente a la gran cantidad de de-
mandas que debe enfrentar la asociacion. El presu-
puesto debe ser solvente, planificado y organizado.

= Compromiso en el pago de cuotas de los miembros
asociados.

= BUsqueda de nuevos recursos en nuevas instancias.

La elaboracion de una Planificacion Estratégica permitiria a la
asociacion municipal alcanzar las hipdtesis antes propuestas.
Por tanto se desprende de todo lo anterior que:

La Planificaciéon Estratégica en las Asociaciones Municipales
es el proceso de identificar fortalezas, debilidades, oportuni-
dades y retos de las organizaciéon asociativa municipal con el
objeto de definir su misidn y objetivos, identificar a sus actores
criticos (stakeholders) y configurar estrategias que mejoren la
eficiencia de la organizacion (Iglesias, 2010).
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Beneficios de la
Planificacién Estratégica
para una Asociacion
Municipal

Los principales beneficios de la elaboracion e implementacion
de una Planificacion Estratégica se visualizan en el siguiente
recuadro:

Permite diagnosticar el momento histérico y
presente de una asociacién de municipalida-
des, asi como de los municipios integrados

Facilita la integracion de la visién de las
autoridades municipales (alcaldes y conceja-
les) de los diversos municipios asociados

Permite establecer una relacion directa
con las dreas territoriales asociadas
y la participacion de la ciudadania

Permite identificar los factores intfernos que
indican las fortalezas y debilidades en una
asociacién de municipalidades

Permite identificar los factores externos que
indican las oportunidades y amenazas en una
asociacién de municipalidades

Favorece el reconocimiento de actores criticos
(stakeholders)

Establece los objetivos prioritarios a ser
desarrollados por una asociacion de
municipalidades en el mediano y largo plazo
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Facilita la toma de decisiones
al integrar andlisis holistico de la situacion

Permite proyectar crecimiento y continuidad
institucional al establecer estrategias
de mediano y largo plazo

Mantiene una mirada tanto en el futuro
como en el presente generando
un camino flexible por el cual transitar

Relaciona los objetivos, actividades y
presupuesto institucional, permitiendo visualizar
constantemente el capital econdémico
disponible — capital econdmico necesario

Genera solidez y coherencia institucional

Facilita la propuestas de mejoras,
por medio de politicas publicas de abajo
hacia arriba, al generar respaldo tedrico

de las condiciones actuales

Facilita la continuidad operativa
de la asociacion de municipalidades
en el tiempo

Fuente: Elaboracion propia Asociacion de Municipalidades de Chile.
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Principios de la
Planificacién Estratégica
en una Asociacion de
Municipalidades

Para que una Planificacion Estratégica posea legitimidad
debe poseer los siguientes principios:

Validez participativa organizacional

Deben participar en las diversas etapas los representantes de
todas las municipalidades asociadas, asi como los miemlbros
del directorio, el secretario ejecutivo y su equipo profesional
de alta direccion.

Fiabilidad metodolégica

El levantamiento de informacién tanto de fuentes primarias
como secundarias debe responder a las necesidades de re-
presentatividad y asimismo, hacer uso de las metodologias
cuantitativas y cualitativas propias. No debe caber duda de
la fiabilidad de los antecedentes, ni de la forma de obtencidon
de datos. De igual forma, se deberd consultar a especialistas.
De no contar la asociacion de capital humano capacitado,
se debe solicitar apoyo a entes normados al respecto.

Consideraciones presupuestarias

En toda etapa de la planificacion estratégica se debe consi-
derar las implicancias de financiamiento presentes y futuras,
buscando diversificar la matriz de ingresos en la manera de lo
posible. No es posible planificar actividades sin financiamiento.
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Apoyo politico

Para el 6ptimo desarrollo de la Planificacion Estratégica Aso-
ciativa se debe comprometer el apoyo politico de las autori-
dades de las municipalidades asociadas, en especial de 1os
alcaldes para facilitar el levantamiento de informacién y la
fluidez del proceso. Asimismo, en la etapa de implementacion
se debe contar constantemente con el apoyo de los alcaldes
y autoridades de los municipios asociados, debido a que son
quienes entregan mayor legitimidad a las peticiones o acti-
vidades asociativas por el proceso de eleccién democrdtica
que los hizo proveedores de sus cargos.

Metas establecidas con responsabilidad

Establecer metas que si bien pueden ser elevadas, deben
acotarse a escenarios factibles de abordar, considerando la
informaciéon disponible de la recopilacidén de antecedentes y
del presente de la asociacion.

Responsabilidad financiera

En la elaboraciéon de los presupuestos anuales se debe consi-
derar el compromiso de los asociados con la cancelacién de
sus cuotas ordinarias u otfras fuentes de financiamiento. Ade-
mds de los incrementos en ingresos y egresos para el cumpli-
miento de objetivos. No se pueden establecer metas que no
posean respaldo financiero factible, debido a que la ausencia
de recursos limitaria la consecucion de los objetivos de la ins-
titucién. Es posible, ademdads, establecer en casos justificables
y con pleno acuerdo del directorio, cuotas extraordinarias de
aportes para fines y beneficios especificos.
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Participaciéon Ciudadana

Durante el proceso de elaboracién de la Planificaciéon Estra-
tégica se debe considerar la participacion ciudadana en el
diagndstico base e incorporar su participaciéon también en la
formulacion de estrategias, ya que la ciudadania es una fuen-
te de informacién explicita que con metodologias adecuadas
puede entregar valiosos y enriquecedores antecedentes que
no se podrian obtener de ofra fuente. Asimismo, la participa-
cion ciudadana entregard legitimidad al proceso de cons-
truccién de la PE.
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Metodologia de la
Planificacion Estratégica

Antes de emprender la elaboracion de la planificacion estra-
tégica de la asociacion municipal, es necesario que sus inte-
grantes construyan una mirada compartida acerca de la mi-
sién, vision y valores institucionales de la misma.

m  Misidn, Vision y Valores Institucionales

El autor De la Fuente, en el texto sQué es la Planificacion Es-
tratégica y como se utiliza en el sector publico? (2011) explica
de forma simple y adecuada los alcances de cada uno de
estos tres componentes, que de no haber sido elaborados con
anterioridad se deberdn establecer en esta etapa de la Plani-
ficacion Estratégica.

Mision:

Corresponde a la declaracién fundamental que le da cardc-
ter constitutivo a la organizacién y a su accion. Es “la razon
social” de la organizacién. Establece su mandato y el impacto
esperado en un horizonte de 10 anos. Responde a la pregun-
ta: sQuiénes somos como organizacion?

La misién determina los propdsitos, fines y limites de la organi-
zacion y su base de usuarios.

Su redaccidon debe ser:

= Claray comprensible para todos, de facil interpretacion.
= Breve, para que se pueda recordar faciimente.
= Especifica, delimitando bien el quehacer institucional.

= Compartida, consensuada con las personas de la insti-
tucion.
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Vision:

Una vez definida la misién institucional, teniendo claro quié-
nes somos y qué se quiere entregar a la poblacién-objetivo en
el corto y mediano plazo, hay que preguntarse hacia dénde
qgueremos llegar y coémo se espera que la gente (la ciudada-
nia) vea el futuro “construido”. La respuesta a estas interrogan-
tes delimita la vision institucional, la cual se podria definir como
los anhelos permanentes de una organizacion; la descripcion
de un estado futuro de una institucion que motiva y orienta las
acciones del presente.

Responder preguntas como las siguientes, ayuda a definir la

vision:
3Qué y codmo queremos ser
dentro de (X's) afos? Imagen de futuro
3En qué nos queremos convertir? Cambio institucional, cambios en los

procesos, productos alcanzados.

sPara quién trabajaremos? » .
Poblacion-objetfivo

¢En que nos diferenciaremos? 3Queremos ser distinto de lo que somos,
nos queremos convertir en algo que hoy
No SOMOs?e

Fuente: De la Fuente, 2011. Pdg. 8

Valores Institucionales:

Los Valores son aquellos juicios éticos sobre situaciones imagi-
narias o reales a los cuales nos sentimos mds inclinados por su
grado de utilidad personal y social.

Los Valores de una organizacion son sus pilares mds importan-
tes. Con ellos la organizacion se define a si misma, porque éstos
corresponden a los valores que orientan el compromiso de sus
miembros y, especialmente, a los de sus directivos. Los directi-
vos publicos deben desarrollar virtudes como la templanza, la
prudencia, la justicia y la fortaleza para ser transmisores de un
verdadero liderazgo.

Para definir los valores institucionales, la asociacion debe pri-
mero establecer sus valores fundamentales del equipo direc-
tivo y con la mayor participacion posible de los funcionarios
municipales y las asociaciones involucradas.

Se recomienda hacer una lista de entre tres y siete valores que
guien la asociacion.
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A continuaciéon se procede a desarrollar el proceso de plani-
ficaciéon estratégica, el cual en una asociacion municipal res-
ponde a los siguientes pasos, que se procede a exponer de
manera resumida, en este diagrama:

Etapa O
Organizacién trabajo a desarrollar

Etapa 1

Levantamiento de Diagndstico
Base

Etapa 2

Andlis,is FODA, Situacional
(MISION-VISION - VALORES)

Etapa 3

Elaboracion de Imagen Objetivo

Etapa 4

Creacién de ejes temdticos de
accidn y objetivos estratégicos

Etapa 5
Desarrollo de planes y programas

de accién para cada objetivo
estratégico

Etapa 6

Sistema de evaluacion

Etapa Final

Elaboracion de informe final y
anexos

Fuente: Elaboracion propia Asociacion de Municipalidades de Chile.
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mm EtapaO.
Organizacion del trabajo a desarrollar

En esta etapa se coordinan las actividades de levantamiento
de informacién, asi como la elaboraciéon de informes y entre-
gas a los asociados.

Se debe solicitar apoyo a las municipalidades asociadas y sus
representantes en la convocatoria de las actividades y en la
aprobacién de las mismas, considerando fechas, horas y luga-
res apropiados para el buen desempeno de éstas.

m Etapall.
Levantamiento de Diagnéstico Base

El diagndstico base se realiza mediante cuatro sub diagndsti-
cos que permiten constituir la informacion organizadamente.
Toman en cuenta las fuentes de origen y asimismo las interrelo-
ciones de los actores involucrados, tal como se muestra en el
siguiente diagrama:

Caracterizacion
. o Bio Geogrdfica
Diagndstico 9
Territorial D

Caracterizacion

Socio Econémica

Diagnéstico
Participacion

Diagnéstico Miembros Asociados
- s ieoc
Diagnéstico Participacion
Ciudadana

IPT Locales
Diagndstico de Instru- < (PLADECO, PLADETUR,

mentos de Planificacion PADEM, etc ..)

Terriforial IPT Regionales
y Nacionales
Diagndstico Il lcyes Reglamentos,
Normativo Decretos u otfros

Fuente: Elaboracion propia Asociacion de Municipalidades de Chile.
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a) Diagnéstico Territorial

Se redliza a fravés de la recopilacion de datos bio-geogrdficos
y socioecondmicos sobre el territorio en el que se aplica la Pla-
nificaciéon Estratégica. Las fuentes de informacion correspon-
den a aquellas disponibles en el gobierno central y sus diversas
instituciones, clasificadas como oficiales.

b) Diagnéstico participativo

Se realiza a través de entrevistas grupales y personales al Pre-
sidente de la Asociacion y al Secretario Ejecutivo de la mis-
ma. Asimismo, se entrevista a alcaldes, concejales y directivos
participantes de la asociacidén conociendo sus expectativas,
preocupaciones y juicios de lo que puede llegar a logar la ins-
titucion asesorada. Ademds, se establecen instancias de par-
ticipacion de la ciudadania (talleres) en los que se presentan
los objetivos de la Planificaciéon Estratégica de la asociacion,
consultando sus prioridades y recogiendo ideas de mejoras a
la poblacién.

c) Diagnéstico de Instrumentos de Planificaciéon Territorial

Se recogen y analizan los Instrumentos de Planificacion Terri-
torial (ITP) locales, regionales y nacionales. La finalidad es co-
nocer las diferentes orientaciones y sentidos asignados al de-
sarrollo local por los municipios junto con la vision regional del
gobierno central, para establecer a partir de las directrices de
progreso unificados, teniendo en consideraciéon todos los ac-
tores involucrados.

d) Diagnéstico Normativo
Corresponde a la recopilacion y andlisis de aquellos elemen-
tos reglamentarios que intervienen de forma directa en deso-

rrollo de las municipalidades asociadas y de la asociaciéon. Se
consideran leyes, reglamentos, decretos u otros.
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Etapa 2.
Andlisis FODA situacional

A partir del diagndstico base se pasa a realizar un andlisis FODA
de la situacion: deteccidén de Fortalezas, Oportunidades, De-
bilidades y Amenazas que existen en el ambiente inferno o en
el entorno de la institucion. Lo que debe orientar este trabajo
es la obtencion de conclusiones que nos permitan saber cud-
les son nuestras potencialidades y desafios, asi como nuestras
limitaciones y riesgos a enfrentar cuando se quiere transformar
la realidad actual y acercarla a la situacion deseada (De la
Fuente, 2011).

Ambiente Interno Debilidades

Algunas preguntas que
ayudan a su definiciéon

Algunas preguntas que
ayudan a su definicién

Averiguar disponibilidad
de recursos de capital,

3Qué ventajas tiene la
institucion?

5Qué se puede mejorar?

personal, activos, calidad
de productos, estructura
interna y de mercado,
percepcion de los consu-
midores, enfre otros

20 .

3Qué hace a la institucion
ser mejor que ofra?

3A qué recursos de bajo
costo o de forma exclusiva
se fiene acceso?

3Qué percibe el usuario
o cliente como una forta-
leza?

3Qué elementos facilitan
la colocacion de bienes y
servicios en el usuario?

3CoOmo se puede
aprovechar cada forta-
leza?

5Qué se deberia evitar?

5Qué percibe la gente
como una debilidad de la
institucion?2

2Qué factores reducen
el éxito de las acciones
institucionales?

5Como se puede detener
cada debilidad?



(entorno)

Mirar hechos o eventos de
cardcter politico, legal,
social o tecnoldgico

Algunas preguntas que
ayudan a su definicién

3A qué oportunidades se
enfrenta la institucion?g

2Qué demandas se
detectan y qué
informacion se maneja
acerca de estas?

5Qué elementos
caracterizan la situacion
econdmica y social del
pais, que puedan incidir
en la organizacion?

5Qué cambios de
tecnologia(s) existen en la
ofertay en la

demanda de bienes y
servicios publicose

5Qué cambios en la
normativa legal y/o
politica se estdn
presentando?

2Qué cambios se registran
en los patrones sociales y
estilos de vida?

5Como se puede
aprovechar cada
oportunidad?

Algunas preguntas que
ayudan a su definicién

2A qué obstdculos se
enfrenta la institucion?e

5Qué estdn haciendo

las instituciones similares

0 que brindan bienes y
servicios complementarios
a los que ofrece nuestra
asociacién?

3Se tienen problemas de
recursos de operaciéon y/o
inversione

sPueden algunas de las
amenazas impedir
totalmente la actividad
de la asociaciéon?g

5Como se puede
enfrentar cada amenaza?

Fuente de elaboraciéon propia Asociacién de Municipalidades de Chile.

Fortalezas
Debilidades
Fortalezas

+
+
+
Debilidades +

Fuente: De la Fuente, 201

Oportunidades
Amenazas
Amenazas
Oportunidades

1:8

Potencialidades
Limitaciones
Nivel de Riesgo
Deafios
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B FEtapa 3.
Elaboracion de Imagen Objetivo

Se construye analizando la informacion recabada en el diag-
nostico general, reconociendo las variables de mayor influen-
cia, para establecer un propdsito a alcanzar en la perspectiva
de los préximos cinco anos de la asociaciéon. Esta etapa es
fundamental, ya que en la Imagen Objetivo se recogen las as-
piraciones, posibilidades y elcontexto en el que se desarrollard
la institucion, definiendo los elementos a potenciar en dicho
escenario.

mm Etapa 4.
Creacioén de Ejes Tematicos de Acciény
Objetivos Estratégicos

Ejes Temdticos de Accidn

Con la finalidad de cumplir la imagen objetivo es determinan-
te reconocer cudles son los ejes temdticos de accidén, que co-
rresponden a los frentes en los cuales se frabajard para lograr
satfisfactoriamente la propuesta de Imagen Objetivo que se ha
realizado. Para lo anterior, es indispensable diferenciar dreas
priorizadas de intervencion, ya que se debe considerar lo res-
tringido de los recursos de la asociacion y maximizar su utiliza-
cion certeramente. Estos ejes pueden ser: Educacién, turismo,
salud ...etc.

Objetivos Estratégicos

Corresponde a la definicién de directrices encaminadas a
lograr elmejoramiento de la actividad y el rendimiento de la
asociacion. Son declaraciones mds acotadas que los ejes te-
maticos de accidén. En ellos se reflejan las intencionalidades de
mejora concretas.
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Para que tengan sentido, los objetivos estratégicos deben ser:

Especificos: Acotados, que no se presten a interpreta-
ciones, sino que al leerlos se entienda claramente lo
que se pide obtener con cada uno.

Medibles: Al menos debe existir un indicador que permi-
ta medir lo que se espera lograr con cada uno.

Realistas: Que sean alcanzables pero, a la vez, desa-
fiantes; par lo cual deben considerar las capacidades
infernas de la organizacion y el ambiente externo.

Oportunos: Tienen que formularce en un tiempo acota-
do, para que responda a las demandas de los usuarios.

mm Etapa b.
Desarrollo de Planes y Programas de
Accién para cada Objetivo Estratégico

Planes y Programas para cada Objetivo Estratégico

Una vez establecidos los Ejes Temdticos de Accidn, alineados
con la Imagen Objetivo de la asociacion, se deben establecer
los procesos a realizar para que estos puedan ser alcanzados.
Senalarlos de forma detallada, incorporando los recursos ne-
cesarios y el tiempo que se estima demorardn en ser llevados
a cabo.

Estos planes y programas se convierten en quizds la seccion de
mayor flexibilidad de la aplicacion de la Planificaciéon Estraté-
gica, debido a que son los que se encuentran mds expuestos a
las variaciones del entorno. Por lo que deben ser monitoreados
y constantemente evaluados en su impacto y avances con la
finalidad de realizarl los ajustes necesarios, con la intencién de
no alejarse del camino por el cual fransita la asociacion hacia
su Imagen Objetivo.
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m Etapa é.
Sistema de Evaluacion

Un sistema de evaluaciéon permite detectar a tiempo aquellas
situaciones que se han vuelto conflictivas y que pueden inter-
ferir en el cumplimiento de objetivos. Los sistemas de evaluo-
ciones pueden ser disenados con altas capacidades, pero si
no son correctamente aplicados, su validez y eficacia se ven
anulados.

Lo anterior, hace relacion a que variadas instituciones, una vez
terminada la etapa de elaboracién de la Planificacion Estra-
tégica, pierden de vista su Imagen Objetivo. En esos casos-
los planes y programas son desarrollados sin considerar el fin
Ultimo que se persiguen con ellos, lo cual pone en riesgo la
consolidacién institucional en diversos aspectos. Por lo que se
debe hacer un monitoreo constante de los procesos, aplican-
do un sistema de evaluacidon semestral que permita detectar,
decidir, corregir o mantener las acciones que engloban la PE.

B Etapa Final.
Elaboracion de Informe final y anexos

En la elaboraciéon del informe final se debe incorporar en una
estructura coherente los resultados alcanzados durante el de-
sarrollo de la Planificaciéon Estratégica. El informe debe estar
esquematizado secuencialmente desde el diagndstico base
hasta el sistema de evaluacion, incorporando anexos para for-
talecer los antecedentes considerados.

Se sugiere mantener éste en formato digital e impreso para
facilitar su consulta y difusidn posterior
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Metodologia de
Levantamiento de
Informacion para
la Participacion

Dentro de las metodologias mds recurrentes y eficientes para
levantar informacién relevante que contribuya a la participa-
cion ciudadana y de los demds actores involucrados en el pro-
ceso de planificacion estratégica se encuentran los siguientes:
focus group, entrevistas en profundidad y encuestas:

m Focus Group

Es un método vigoroso para desarrollar investigaciones cuali-
tativas en ciancias sociales. A pesar del niUmero de participan-
tes en cada uno de estos, entre siete y ocho, adquieren una
representatividad que permite una productividad conceptual
pertinente. Los participantes se seleccionan segun alguna ca-
racteristica que los concierna y atingente a los propdsitos del
estudio: (edad, localidad, género, roles dentro de la orgiza-
cion o del temaproblema que motiva a la asociacion, etc.)

Durante la reunidn los participantes conversan sistemdtica-
mente acerca de un tema propuesto por el coordinador (que
conocen de ante mano), quien tiene la funcidn de regularizar
al grupo y conducir la reunion de tal modo que se cumplan los
objetivos del estudio.

El circulo de conversacién se desarrolla bajo un guidn previa-
mente elaborado y disenado por el investigador, que contie-
ne los temas que se desea tratar y responde a los objetivos del
estudio, garantizando que no queden algunos de los temas
importantes sin tratar. Las reuniones son grabadas, transcritas y
analizadas con posterioridad.
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mm Entrevista en Profundidad

Es el proceso de interaccion dindmica de comunicacion entre
dos o mas personas, entrevistador y entrevistado(s) bajo con-
trol del primero. La finalidad de esta técnica es conseguir infor-
macion lo mds concreta posible, observando acuciosamente
las visiones, opiniones y perspectivas de los entrevistados. Se
considera que este método es mas eficaz que el cuestiona-
ro, ya que permite obtener una informacién mdas completa,
abierta y permite indagar aspectos menos convencionales en
los entrevistados. Se recomienda utilizarlo utiliza especialmen-
te con actores claves como el Presidente de la Asociacion, el
Secretario Ejecutivo y los miembros del Directorio.

B Encuesta Social

Se define a la encuesta social como un conjunto de técnicas
destinadas a recoger, procesar y analizar informaciones que
se dan en unidades o en personas de un colectivo determi-
nado. En este tipo de instrumentos se distinguen cuatro fipo
de informaciones: a) caracteristicas demogrdficas; b) carac-
teristicas socioecondmicas; c) conductas y actividades y; d)
opiniones y actitudes (Briones, 1998).

La encuesta misma consiste en la aplicacién de un cuestiona-
rio previamente elaborado a una muestra representativa del
universo de poblacidn que se desea indagar. En la actualidad,
para abaratar costos, se realizan encuestas autoaplicadas, por
teléfono y hasta por internet; sin embargo, nada reemplaza la
calidad y confiabilidad de las encuestas hechas “cara a cara”
con las personas seleccionadas para integrar la muestra en un
lugar que le resulte familiar (hogar, lugar de trabagjo, etfc.)
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Breves consideraciones
finales sobre el lugar de la
Planificacion Estratégica en
las Asociaciones Municipales

La Planificacion Estratégica (PE) corresponde a una metodo-
logia de gestion que puede confribuir significativamente en la
direccion efectiva de una asociacion municipal y en el cumpli-
miento de los objetivos que llevaron a su conformacion. Pero,
esta herramienta si no es correctamente difundida dentro de
la organizaciéon — entre sus miembros asociados y asimismo, en-
tre sus frabajadores — no logrard direccionar los esfuerzos ha-
cia una meta comun, por la cual se debe trabajar en todos los
niveles.

De igual forma, la PE debe ser constantemente evaluada,
idealmente cada seis meses, para apreciar el avance de los
planes y ajustar nuevas acciones frente a la emergencia de
escenarios no considerados, en caso de ser necesario. Muchas
instituciones destruyen la efectividad del esfuerzo inicial de
realizar una PE al no utilizarla confinuamente en el quehacer
diario, perdiendo el rumbo que seriamente se habian trazado.

Por ello, dentro del proceso de la PE se encuentran dos grandes
fases: la formulacion y la implementacion, siendo esta Ultima
la que mayor costo econdmico y que requiere mads tiempo. La
fase de formulacion se realiza en un corto plazo (algunos me-
ses), mientras que la fase de implementacion se ejecuta en el
largo plazo (cinco anos o mds).

Estas fases se encuentfran infimamente ligadas, ya que una
implementacion de una PE con una formulaciéon deficiente,
donde la imagen objetivo y las metas establecidas resultan ser
errdneas, seria una perdida compleja de tiempo, recursos y de
legifimidad en la gestion institucional. Y por el contrario, una
formulacion aungue sea del mas alto nivel, no verd satisfecha
sus resultados si no se acompana por una implementacion
consciente y apegada a lo establecido.
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En otfro aspecto, una forma de enfocar positivamente una PE
en una asociaciéon municipal es aprovechando el potencial
colaborativo de estas instituciones, considerando en la etapa
del diagndstico la identificacion de las posibles redes a gene-
rar. En este sentido, se puede sugerir una matriz de agentes
que puedan proveer de beneficios y apoyos a la asociacion y
sus miembros, por medio de alianzas estratégicas donde todas
las instituciones involucradas logran obtener garantias positi-
vas.

Ejemplo de lo anterior son las alianzas con universidades y cen-
tros de estudio, los que pueden colaborar con investigaciones,
estudios y personal calificado, especializado en diversas mate-
rias, quienes a su vez reciben a cambio una mayor vinculacion
con el medio vy la sociedad, dreas territoriales donde realizar
sus investigaciones y estudios, posibilidades de potenciar a sus
estudiantes y docentes en temdticas de desarrollo local, junto
con la prestacion de servicios en formacion y capacitaciones
ajustadas a la necesidades municipales.

Este tipo de alianzas estratégicas pueden repetirse en diversos
dmbitos, con empresas privadas, utilizando la responsabilidad
social empresarial, con embajadas por la colaboracion inter-
nacional descentralizada, con instituciones gubernamentales
para favorecer el desarrollo y aplicacion de politicas publicas
nacionales, con ONG para la defensa de derechos de la ciu-
dadania, el medioambiente u otros. Buscado siempre estable-
cer beneficios mutuos para generar alianzas colaborativas y
no de dependencia.

Finalmente, es necesario resaltar la trascendencia del nivel
educacional y capacidad del capital humano de la asocio-
cién municipal, para formular e implementar una PE, ya que
se debe asegurar competencias profesionales de alto nivel en
estos, especialmente del secretario ejecutivo y en los equipos
directivos, con la infencién de orientar de forma competitiva
la organizacion, teniendo la capacidad para representar los
intereses tanto politicos como técnicos de los asociados, sin
perderse solo en uno de estos aspectos, conociendo la situa-
cién actual del sistema municipal chileno.
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B Presentacion

El presente capitulo tiene por finalidad mostrar las diversas mo-
dalidades existentes en el camino del emprendimiento aso-
ciativo, en especial las relacionadas con la exploracion y bus-
qgueda de fuentes de financiamiento. Dentro de esta drea de
gestion serd necesario recurrir al diseno de propuestas de tra-
bajo que favorezcan el desarrollo de proyectos como recurso
principal para el soporte de nuestra asociacion.

El mundo de los proyectos surge como apoyo y acompana-
miento de las organizaciones para que estas puedan subsistir
y desarrollarse. En consecuencia, podemos entender la impor-
tancia de buscar formas de apalancar recursos y poder ges-
tionar actividades que fundamenten este propdsito. Se espera
que el drea de desarrollo de proyectos contribuya a propor-
cionar los recursos necesarios para alcanzar los objetivos de la
Asociacion.

Las fuentes de financiamiento son variadas, desde instituciones
nacionales o internacionales -de cardcter publico o privado-,
que apoyan este tipo de organizaciones debido a los objetivos
que persiguen. Asimismo, significan una fuente de poder relo-
cional para las asociaciones de cardcter municipal, en torno
al cual es posible establecer redes de trabajo y colaboracion
entre los mismos municipios y con ofras instituciones. Esto sur-
ge como necesidad de aunar esfuerzos dentro de un medio
competitivo, o bien, como una manera de llevar a cabo la
implementacion de los mismos proyectos, aumentando asi el
nivel de impacto que la asociacion pueda tener a nivel local,
regional, nacional o internacional.

Para fines prdcticos, se presentard un listado actualizado (a la
fecha de publicacion de este manual) de fondos y concursos
alos que las asociaciones municipales pueden postular, con el
fin de obtener recursos técnicos y financieros que aporten a su
crecimiento, desarrollo y fortalecimiento institucional.
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B ;Qué es un Proyecto?

Hablar de proyectos es algo cotidiano, tanto para organizacio-
nes como para personas en partficular. Es que este concepto
forma parte de la columna vertebral de una organizacion y/o
de individuos que se proponen cultivar una imagen-objetivo,
es decir, prefiguran una situaciéon futura que quisieran hacer
realidad sabiendo que les reportard algun tipo de beneficio,
sea cual sea su tipo.

La Real Academia de la Lengua Espanola (2015) ofrece en
su Diccionario on line varias acepciones para el término “pro-
yecto”. Menciona, por ejemplo, que es una “planta y disposi-
cion que se forma para la realizacién de un tratado, o para la
ejecucion de algo de importancia”. También define proyecto
como un “designio o pensamiento de ejecutar algo”, como
un “conjunto de escritos, cdlculos y dibujos que se hacen para
dar idea de como ha de ser y lo que ha de costar una obra
de arquitectura o de ingenieria, o como el “primer esquema o
plan de cualquier tfrabajo que se hace a veces como prueba
antes de darle la forma definitiva™.

Nassir Sapag y Reinaldo Sapag, autores del libro Preparacion y
Evaluacion de Proyectos (2008: 1-2) mencionan que:

= Un proyecto es, ni mds ni menos, [que] la busqueda de
una solucién inteligente al planteamiento de un proble-
ma tendiente a resolver, entfre tantos, una necesidad
humana. Cualquiera que sea la idea que se pretende
implementar, la inversion, la metodologia o la tecnolo-
gia a aplicar, ella conlleva necesariamente la bUsque-
da de proposiciones coherentes destinadas a resolver
las necesidades de la persona humana.
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En distinfos manuales y guias para la elaboraciéon de proyec-
tos, la Organizacién de las Naciones Unidas (ONU), el Banco
Mundial y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), citados
por Universidad Autbnoma del Estado de Hidalgo (2009: 12),
han definido “proyecto” como un “conjunto de antecedentes
que permiten estimar las ventajas y desventajas econdmicas
de la asignacion de insumos para la produccion de bienes y
servicios”, también como “una empresa planificada consis-
tente en un conjunto de actividades interrelacionadas y coor-
dinadas con el fin de alcanzar objetivos especificos dentro de
los limites de un presupuesto y un periodo de tiempo dados”,
0 bien como una “empresa que cuenta con recursos financie-
ros, materiales y humanos y estd orientada a la consecuciéon
de un determinado objetivo en un periodo de tiempo dado™.

Existiendo multiples definiciones del término, es posible advertir
gue todas o la gran mayoria, coinciden en que (lbid.: 5):

= Un proyecto es un conjunto ordenado de activido-
des para satisfacer necesidades o lograr un fin. Es un
esfuerzo que tiene una temporalidad determinada
(plazos definidos) emprendido por un colectivo u or-
ganizacién social para alcanzar un producto o un
servicio.

En sintesis, la palabra “proyecto” se emplea para referir al he-
cho de pensar estratégicamente la forma en que una idea, o
un conjunto de ellas, pueden ser puestas en prdctica por una
organizacion de individuos de manera efectiva y dentro de un
plazo de tiempo determinado.

ComuUnmente, el término “proyecto” se emplea como siné-
nimo de “programa” o “plan estratégico”. Sin embargo, es
conveniente aclarar que cada uno de estos términos posee
significados diferentes aun cuando guarden relacion entre si.
La diferencia entre ellos “radica en la magnitud, especificidad
y tiempo requerido” (Gobierno Abierto (2015: 3). En efecto:
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= Un plan contempla todas las dimensiones del problema
y siempre se construye en base a un largo plazo. Por ofro
lado, un programa se especializa en una parte del pro-
blemay se construye en un mediano plazo. Finalmente,
el proyecto es un conjunto de actividades, interrelacio-
nadas y coordinadas entre si, que permiten satisfacer
necesidades o resolver problemas en un determinado
plazo. Por tanto, intenta intervenir esa parte del proble-
ma a través de distintas actividades (...) (lbid).
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;Cudles son los
Elementos Claves
de un Proyecto?

Un Manual de Elaboracién de Proyectos publicado por la Ofi-
cina Internacional del Trabajo (OIT) en 2012 senala los siguien-
tes principios rectores esenciales que todo proyecto -cualquie-
ra sea su famano y alcance- debe considerar para asegurar
su adecuado desarrollo, viabilidad y sostenibilidad (p. 6-11):
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= El punto de partida de un proyecto es la existencia de

un problema que afecta a un cierto grupo (...). Tam-
bién puede tratarse de una oportunidad para mejorar
sus condiciones de vida o de trabajo”. El manual advier-
te "que el comienzo sea el andlisis de un problema o un
desafio no significa que el proyecto se inicie a partir de
una vision negativa. Por el contrario, ayudard a iden-
tificar aspectos del grupo que pueden ser mejorados.
De este modo, el proyecto tendrd una misidén positiva
desde su inicio.

Un proyecto sostenible estd integrado y es coherente
con planes de desarrollo o de negocios mds amplios.

Un proyecto es un ejercicio participativo desde el co-
mienzo hasta el final [es decir, desde la fase de la elo-
boracion, pasando por la toma de decisiones, hasta su
ejecucion].

Los proyectos sostenibles incorporan la perspectiva de
género [ya que] un abordaje inapropiado de las cues-
tiones de género puede danar la eficacia y la sostenibi-
lidad de los proyectos y, en el peor de los casos, puede
llegar a agravar las desigualdades que pudiera existir
eventualmente].

Un proyecto bien definido estd basado en resultados.
La gestion basada en resultados (GBR) se refiere a la
definicion de objetivos y metas y qué hacer para alcan-
zarlos.



Cuando un proyecto estd basado en resultados, busca
objetivos y efectos claramente definidos e incluye una
serie de actividades interrelacionadas y coordinadas.

Mientras que el problema es el punto de partida del
proyecto, los objetivos son el punto final.

La ejecucion del proyecto se organiza con un presu-
puesto fijo, recursos limitados y plazos especificos. [En
efecto] el proyecto persigue hacer el mejor uso posible
de ambos para alcanzar la mayor contribucion posible
a la solucion del problema y la obtencién de cambios
positivos.

Cada proyecto tiene una estructura de gestion espe-
cifica [es decir, cada] proyecto necesita de un deter-
minado equipo de personas encargadas de ejecutarlo
y de supervisar un conjunto de procedimientos admi-
nistrativos y financieros. Este equipo no es permanente,
pero existe a lo largo de la vida del proyecto.

Cualquier proyecto incluye un sistema de seguimiento y
evaluacion. [Esto] permite evaluar el progreso del pro-
yecto en relacion a sus objetivos y brinda las bases para
cualquier ajuste necesario. También hace posible eva-
luar y documentar el desempeno del proyecto una vez
que ha finalizado su ejecucion.

Un proyecto tiene que ser sostenible [en los siguientes
aspectos:] su contenido, su uso de los recursos, su tama-
no, su impacto sobre el medio ambiente y sus finanzas.

[Finaimente] Cada proyecto es Unico. Esto se debe prin-
cipalmente a su cardcter temporal y a la multiplicidad
de factores que intervienen. En términos de plazos, cada
proyecto tiene un comienzo y un final establecidos. Con
el tiempo, los problemas cambian, asi como lo hacen
las personas, las dindmicas, las politicas y las oportuni-
dades. Por lo tanto, un mismo tipo de accidon planifica-
da puede diferir, tanto en su concepcidn como en su
ejecucion, simplemente porque uno de los ingredientes
ha cambiado.
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Como se pudo observar, el punto de partida de un proyecto
es la elaboracién de un diagndstico de una situacion presente
que se quiere corregir en caso de que sea negativa, o que
se estime conveniente mejorar aun cuando ésta pudiera ser
positiva.

El diagndstico de la situacion presente es, en consecuencia,
fundamental para justificar los motivos por los cudles se quiere
implementar un proyecto y los objetivos que éste persigue.

Es importante ademds, que el proyecto que se estime conve-
niente elaborar se ajuste a objetivos estratégicos mds amplios.
Como se advirtié recientemente, un proyecto, al ser Unico, po-
see un presupuesto fijo, recursos limitados y plazos especificos.
Por consiguiente, representa tan solo un paso dentro de los
muchos que organizaciones y/o individuos en particular de-
ben dar con el objeto de concretar su visidn de futuro.

Es importante anadir la importancia de que un proyecto sea
elaborado de manera participativa, considerado que esto le
aportard a su diseno una vision integral de los objetivos que
persiguen los actores que en él se involucran, de igual forma,
serdn sus estrategias las que configuren el camino para alcan-
zar su finalidad. Después de todo, son los actores involucrados
en su formulacion los que luego tendrdn la ocasion de medir
su éxito o fracaso.

110 .



. Qué Tipos de
Proyectos Existen?

Los proyectos se pueden clasificar segun varios tipos de crite-
rios. Para efectos de este manual, acudimos a la clasificacién
que ofrece el OBS Business School de la Universitat de Barcelo-
na en alianza con EAE Business School (2014).

Un primer criterio dice relacién con la dificultad que pudieran
tener en su consistencia interna. En efecto, habrd proyectos
que por los objetivos que persiguen, por los recursos que uti-
lizan, por los actores que involucran o bien por las activida-
des que consideran realizar, podran ser denominados sim-
ples, mientras otros sean identificados como complejos. Esta
consideracion de dificultad viene dada no sélo por un criterio
cuantitativo (nUmero de actores, de objetivos, de actividades
programadas o cifra de recursos econdmicos necesarios para
sU ejecucion), sino también por un criterio cualitativo (cudn
buena o mala, lejana o cercana sea la relacion que existiria
entre los actores involucrados, o cudn facil o dificil pudiera ser
ejecutar el proyecto teniendo presente la amenaza de facto-
res externos que pueden alterar el curso normal de las activi-
dades programadas).

Un segundo criterio refiere a la procedencia de los recursos
necesarios para su ejecucion. Habrd organizaciones e indi-
viduos que elaborardn y ejecutardn proyectos con recursos
otorgados por el Estado, como ocurre con la gran mayoria de
las instituciones publicas. En cambio, habrd otras organizacio-
nes e individuos que, para efectos legales, deben ajustarse al
derecho privado y que, por consiguiente, deberdn hacer uso
también de recursos de origen privado. No obstante, podrdn
existir proyectos mixtos, si €stos articulan a actores —-de cardc-
ter publico y/o privado- y comparten la procedencia o admi-
nistracion de recursos provenientes de ambos dmbitos.

Un tercer criterio para clasificar proyectos, guarda relaciéon
con el hecho de si éstos se postulan como experiencias pi-
loto o en régimen. Es decir, si se trata de proyectos nunca
antes elaborados y ejecutados (o si elaborados, pero nunca
ejecutados), o acaso se frata de proyectos ya elaborados y
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ejecutados y que, por lo mismo, se les puede juzgar como exi-
tosos 0 no, segun si cumplieron con los objetivos que se plan-
tearon y si lo hicieron dentro de los plazos programados.

Hay una cuarta forma de clasificar proyectos, segun el sector
al gue se enfocan, el dmbito que abarcan y también la orien-
tacion que poseen. En materia de sectores, puede tratarse de
proyectos enfocados en el sector gubernamental, ciudadano,
de la construcciéon, energia, medioambiente, industria, servi-
cios, entre otfros. Habrd proyectos que abarquen un dmbito o
mas de uno, tales como la ingenieria, la economia, la medici-
na, el arte, la literatura, la tecnologia o la informdatica, etc. La
orientacion del proyecto refiere al tipo de problemas que se
desea resolver, sean estos productivos, educativos, politicos,
sociales, comunitarios, investigativos o de otro fipo.

Por Ultimo, los proyectos y anteriores criterios de clasificacion
podrdn ser agrupados segun su alcance geogrdfico, si es que
su drea de influencia alcanza un cardacter local, regional, na-
cional, internacional o supranacional (en el caso de que se
involucre y se articule el trabajo de actores de dos o mds na-
ciones).
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;Cudl es la Importancia
de Elaboracion y
Ejecucion de Proyectos
para las Asociaciones
Municipales?

En la presentacion de este capitulo se senalaba que la elabo-
racion y ejecuciéon de proyectos es fundamental para que las
asociaciones municipales puedan desarrollar actividades que
les reporten beneficios a si mismas y, por supuesto, a los muni-
cipios que las integran.

En primer lugar, la tarea de elaborar proyectos permite a las
asociaciones municipales el ejercicio siempre Util de evaluar
su presente y decidir qué acciones concretas pueden aportar
a su crecimiento, desarrollo y fortalecimiento. Evidentemente,
todas estas acciones deben encaminarse a apoyar la gestion
de los municipios e incrementar el bienestar de los habitantes
de las comunas.

En este sentido, resulta clave que las asociaciones se esfuer-
cen por construir y mantener canales de comunicacioén efec-
tivos a nivel interno y entre los municipios, con el objeto de que
el didlogo entre ellos sea horizontal, transparente y representa-
tivo de todos sus intereses. Propiciar el encuentro y la interac-
cion entre los funcionarios, directivos, alcaldes y concejales,
favorece sin duda el intercambio de opiniones, expectativas,
deseos, necesidades y de los problemas que enfrentan las dis-
tinfas comunas.

También los proyectos brindan legitimidad a la Asociaciones
por cuanto los municipios, y todos quienes en ellos se desem-
penan, las considerardn un espacio vinculante. Lo que se de-
cida en ellas, se entiende, va en beneficio de todos sus aso-
ciados. Por eso las asociaciones optan por elaborar proyectos
que comprometen el esfuerzo y la voluntad de todos los ac-
tores que en ellas se congregan y articulan tras el logro de un
objetivo comun.
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Segundo, la elaboracion de proyectos permite a las asocia-
ciones acceder a la posibilidad de obtener recursos que ofre-
cen diversas instifuciones nacionales e internacionales, fanto
de cardcter pUblico como privado.

En efecto, muchas instituciones de gobierno, fundaciones,
embajadas, organizaciones no gubernamentales y también
empresas 0 consorcios empresariales, ofrecen a organizacio-
nes, y a la ciudadania en general, fondos para que postulen
proyectos que concursardn con ofros en adjudicarse los recur-
sos que ofrecen para su ejecucion.

Los fondos ofrecidos por las instituciones senaladas abarcan
un sinfin de propdsitos, y la cantidad de recursos que en ellos
se comprometen pueden variar segun si los proyectos que es-
tan interesadas en apoyar son de cardcter local, regional, na-
cional o internacional; o fambién segun si su ejecucion esta
programada que se extienda por semanas, meses 0 anos.

Por lo general, las Asociaciones Municipales pueden postular
a gran parte de estos fondos concursables, considerando que
la ley N° 20.527 establece que tales asociaciones fienen la fa-
cultad para solicitar a la Subsecretaria de Desarrollo Regional
(Subdere) una personalidad juridica de derecho privado. Di-
cha figura juridica administrativa les asegura menos restriccio-
nes en comparacion a las que deben enfrentar los municipios,
al estar regidos por la Ley Orgdnica Constitucional de Muni-
cipalidades N° 18.695. Significando mayores limitaciones juri-
dicas y presupuestarias al momento de suscribir acuerdos de
trabajo con otras instituciones, o a la hora de hacerse respon-
sables directos de la postulacién, adjudicacion y ejecucion de
proyectos financiados con recursos ajenos.

Tercero y final, la elaboraciéon y ejecucion de proyectos les sig-
nifica a las asociaciones municipales la labor de establecer
redes de trabajo y colaboracién entre los mismos municipios y
también con otras instituciones, con el objeto de aunar esfuer-
zos para llevar a cabo la implementacién de los mismos.

Esto -sin duda- representa una oportunidad Unica para que
las asociaciones conciten apoyo y, ademds, para ampliar su
cobertura e incidencia en el territorio, cuestion fundamental si
la asociacion aspira a convertirse en un referente proactivo.
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En este sentido, el establecimiento de convenios de colabo-
racién entre las asociaciones municipales y otros actores, por
ejemplo: universidades, centros de investigacion y estudios,
empresas, organizaciones gubernamentales y no guberna-
mentales, entre otras, facilita la tarea de elaboracion y ejecu-
cion eficiente de los proyectos, toda vez que aseguran mayor
capacidad técnica y un mayor nivel de impacto.
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;Cudles son los Pasos
Basicos para Elaborar
un Proyecto?

El proceso bdsico de elaboracidon un proyecto, consta de una
serie de eftapas. Los elementos que se describen a continua-
cién han sido tomados y adaptados a los propdsitos de este
manual, de la Guia para la elaboraciéon de proyectos de la
Universidad Autdnoma de Hidalgo (UAEH), México (2009) y de
la Guia 3Como disenar y elaborar proyectose elaborada por
Gobierno Abierto (s./f.) en nuestro pais.

a) Elaboracion del proyecto

La primera etapa de elaboracion del proyecto se inicia con la
definicidn de un equipo de frabajo, el que serd responsable de
elaborar un diagndstico capaz de identificar un problema que
se hace necesario resolver o una oportunidad que se quie-
re aprovechar. Continda con la elaboracion de un plan ten-
diente a dar respuestas a dicho diagndstico y una manera de
evaluarlo una vez que se aplique en la realidad (UAEH, 2009:
27-28).

Al momento de iniciar el proceso de elaboracién de un pro-
yecto en una asociacidn municipal resulta conveniente que
el equipo de trabagjo se plantee y discuta las siguientes interro-
gantes (lbid.: 25):
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2Qué se quiere hacer? Naturaleza del proyecto
sPor qué se quiere Origen y Justificacion
hacere
sPara qué se quiere Objetivos y propdsitos
hacere
sCudnto es lo que se Metas
quiere hacer?
5Como se va a hacer? Metodologia
3Cudndo se va a hacer? Cronograma

3A quiénes se dirigirdie

2Quiéneslo van a
ejecutar?

3Qué se necesita para

Beneficiarios

Recursos Humanos

Recursos materiales y

ejecutarlo? financieros

Y Y YYYY Y Y YY

sComo se puede medir Medicién de desempeno

su éxito o fracaso?

Este primer paso, permite delinear los aspectos claves que ten-
drdn que ser considerados en el proceso de elaboracién y, a
sU vez, accede a dimensionar su complejidad, por ende, las
competencias humanas y técnicas que serdn necesarias para
su Optima implementacion.

Como se menciond antes, el proceso de elaboracién comien-
za con un diagndstico “que servird para la determinaciéon de
objetivos en funciéon de los factores criticos que se descubran”
y “puede entregar ademds elementos de juicio de orden cua-
litativo y cuantitativo que (...) servirdn para la fundamentacion
o justificacion del proyecto” (Ibid.: 39).

En efecto, la fase de diagndstico serd Util para identificar las
caracteristicas y condiciones actuales de la asociacion en
términos de su capacidad humana, técnica y presupuestaria.
Esto permitird calcular su potencial, es decir, hasta dénde pue-
de llegar, e igualmente servird para identificar sus debilidades,
cuestion fundamental para que los proyectos que se quieran
elaborar, puedan ser ejecutados con una infima probabilidad
de fracasar en el cumplimiento de sus objetivos.
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En pocas palabras “el diagndstico constituye una herramienta
fundamental para la foma de decisiones” (lbidem.) y una de
ellas puede considerar, por ejemplo, la busqueda de capaci-
dad técnica y/o de recursos en el entorno de la asociacion.

Una vez que la asociacion reconoce cudn preparada estd
para elaborar el proyecto y ha determinado también la meta
que desea alcanzar con este, es necesario definir objetivos. En
esencia “los objetivos surgen del diagndstico de las necesida-
des realizado en el andlisis de la realidad” (Ibid.: 36).

Los objetivos del proyecto “deben ser claros y concretos, y
siempre deben iniciarse con verbos como por ejemplo: realizar,
evitar, disminuir, fomentar, etc.” (Gobierno Abierto, Op.cit.: 3).

Ademds, los objetivos deben distinguir el (o los) objetivo(s)
general(es), o seq, lo que se desea lograr al finalizar el proyec-
to, de los especificos, es decir, aquellos que permiten desglo-
sar el objetivo general y aportan a su cumplimiento (lbidem).

Importante también es que los objetivos sean “formulados en
un lenguaje comprensible y preciso, faciles de identificar”, que
sean “posibles de alcanzar con los recursos disponibles, con
la metodologia adoptada y dentro de los plazos previstos” y
deben tener “unarelacion légica con el fipo de problema que
se pretende solucionar” (UAEH, Op.cit.: 37) o con el fipo de
oportunidad que se quisiese aprovechar.

Definidos los objetivos es necesario planificar actividades que
permitirdn concretar su obtencion.

Para este fin ‘el uso de una tabla que contenga la serie de
acciones articuladas de coémo se va a llevar a cabo el proyec-
to es muy Util. La tabla debe indicar que se tiene que hacer
y la temporalidad (cudndo)”. Al respecto, “hay que tener en
cuenta tanto el tiempo como los recursos materiales, humanos
y econdmicos que se necesitan para el desarrollo del proyec-
to y definir a los responsables de ejecutar las acciones” (lbid.:
39). por ejemplo, de la siguiente forma:
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Fuente: Gobierno Abierto (s./f.): 6

Una vez descritas las actividades necesarias para cumplir con
los objetivos, el equipo responsable debe determinar cudnto
tardard cada una en redlizarse y en qué periodo se hardn,
considerando la duracién total del proyecto y la disposicion
de recursos técnicos y presupuestarios.

De otro lado, ya definido el equipo de trabajo, acorde a cuan
preparada esté la Asociaciéon para elaborar y ejecutar el pro-
yecto, es posible definir el tipo de objetivos que persigue el
proyecto, el fipo de actividades que se requiere para su rea-
lizacion, los plazos a comprometer y por consiguiente, la de-
terminacion del presupuesto total que permitird su ejecucion.

En este contexto, es “sumamente importante que el equipo
de tfrabajo sustente los recursos solicitados con cotizaciones de
proveedores [y que] toda la informacion que se obtenga de
las cotizaciones deb[a] estar presente en la carpeta o expe-
diente de trabajo del proyecto” (lbid.: 40). La recomendacion
es que los recursos del proyecto se ordenen segun si son re-
cursos materiales, recursos humanos o de inversion (Gobierno
Abierto, op.cit.: 7).

Las siguientes tablas de ejemplo pueden ser Utiles para estos
efectos:
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ftem Recursos Materiales:

Recurso Material del Taller

de habilidades sociales i
Hojas 100
Cartulina 5
ftem Recursos Humanos:

Actividad Costo por
Personal . .

a ejecutar jornada
STl talleres $20.000
de taller

GoaelliEelf logistica $25.000

de terreno

ftem Equipamiento (Inversién):

Inversion Descripcion Cantidad
llar
Computador Deta’a. 02
caracteristicas
Cémara Detallar 01
Fotografica caracteristicas

Valor total del proyecto:

item
Recursos materiales
Recursos humanos

Equipamiento (Inversion)

Precio

Unitario Subtotal
52.000 $20.000
3900 $4.500
Total: $225.500
jo:-:;zlas Subtotal
05 $100.000
05 $125.000
Total: $225.500
Uf\?ts;::o Subtotal
SO $600.000
SOy $70.000
Total: $670.000
Costo total
$24.500
$225.500
$670.000

Costo total del proyecto: $920.000

Fuente: Gobierno Abierto (s./f.): 7.
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b) Implementacion o ejecucion del proyecto

Concluido lo anterior, es momento de iniciar la ejecucion del
proyecto. Esta fase...

...se refiere a la puesta en marcha de las acciones es-
tipuladas o previstas en nuestra planificacion. Supone
que ha sido presentado exitosamente y se ha aproba-
do el proyecto ante la institucion de financiamiento.
Esta fase puede ser entendida también como de admi-
nistracion de proyectos” (UAEH: 49)

En la etapa de implementacion se pueden distinguir cuatro
funciones especificas (lbidem):
Se deben distinguir entre dos tipos de evaluacion:

= Planeacién operativa, que refiere a la planificacion
mads especifica y puntual del dia a dia.

= QOrganizacion y coordinacion de los miembros del equi-
PO, sus funciones y los recursos.

= Direccidén, equivalente a la capacidad de conducir
todo el conjunto de componentes y procesos.

= Control, es decir evaluacion, accidn que nos permite
corregir.

c) Evaluacion y seguimiento

Finalmente, se hace fundamental hacer un seguimiento y eva-
luacioén al proyecto con el fin de determinar, en primer lugar, si
se cumplieron los objetivos contemplados y, segundo, qué po-
sibilidades habria de mejorar la manera en cdémo se ejecuto.

Se deben distinguir entre dos tipos de evaluacion:

= La evaluacién del proceso, cuyo propdsito es “detectar
problemas no detectados originalmente, emergentes u
ofros que inciden en el cumplimiento de las activida-
des, influyen en el logro de objetivos y orientan respecto
de realizar cambios si ello fuera necesario” (lbid.: 51).
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La evaluacién de resultados, que es “aquella que se
realiza una vez finalizado el proyecto [y] determina el
o los resultados de las actividades desarrolladas en fun-
cion de los objetivos propuestos originalmente. Debe
otorgar criterios para definir respecto de la convenien-
cia o no de su confinuidad, identificando los cambios
necesarios de realizar” (lbidem)

La siguiente figura resume de manera grafica las etapas pro-
pias del proceso de elaboracion y ejecucion de un proyecto
tal como se han descrito en el presente capitulolé):

Organizacion

\J

Diagnéstico de la
situacion actual

\J

Determinacion de
problemas y/o de

\J

Elaboracion
del proyecto

Ejecucién

\J

Seguimiento
y Evaluacién

Fuente: Elaboracién propia, sobre la base de esquema propuesto por UAEH
(2009: 27)

A continuacion, ademds se expresan en detalle los elementos
principales que se deben considerar en el proceso mismo de
redaccion de la elaboraciéon del proyecto

(6) Parte de la informacién contenida en la figura ha sido extraida desde Ibidem, p. 27.
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Determinacion
de problemas y/o
de oportunidades

Vigencia, inicio
y término del proyecto

\J

Datos del responsable
del proyecto

\J

Justificacién
del proyecto

\J

Objetivo General

\J

Objetivos especificos

\J

Metas

\J

Actividades

\J

Recursos solicitados —
Rubro y Justificacion
del mismo

\J

Costo total del proyecto

\J

Método de
seguimiento y de
evaluacion de resultados

Fuente: Elaboracién propia, sobre la base de esquema propuesto por UAEH
(2009: 27)
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:Como Obtener
Recursos para

Financiar Proyectos?

Para concluir este capitulo, se ofrece un listado con algunos
fondos concursables a los que las asociaciones municipales
pueden postular como organizaciones responsables, con el
objeto de obtener recursos para financiar la eventual elabo-
racion y/o ejecucion de proyectos que vayan en apoyo de
si mismas, de los municipios asociados, de las organizaciones
comunitarias y territoriales presentes en las comunas y, en ge-

neral, de fodos quienes habitan en ellas.

Listado de fondos concursables al acceso de las asociaciones

municipales (2015)

Institucion

Subsecretaria de Desarrollo
Regional y Administrativo

Ministerio
de Cultura

Ministerio Secretaria
General de Gobierno

Gobierno
de Chile

Subsecretaria de Desarrollo
Regional y Administrativo

Ministerio de Desarrollo
Social

Ministerio de Vivienda
y Urbanismo

Ministerio de Vivienda
y Urbanismo
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Fondo Concursable

Programa de
Fortalecimiento de las
Asociaciones Municipales

Fondos
de Cultura

Fondo de Fortalecimiento
de las Organizaciones de
Interés Publico

Fondo de Fomento de
Medios de Comunicacién
Social

Fondo Nacional de
Desarrollo Regional

Chile de Todas
y Todos

Programa Concursable de
Espacios Publicos

Programa de
Pavimentacioén Participativa

Mas informacién sobre
periodo de postulacion
y bases en:

subdere.gov.cl

fondosdecultura.gob.cl

fondodeiniciativaslocales.gob.cl

fondodemedios.gob.cl

subdere.gov.cl

subdere.gov.cl

minvu.gob.cl

minvu.cl



Subsecretaria de Desarrollo
Regional y Administrativo

Subsecretaria de Desarrollo
Regional y Administrativo

Ministerio
del Interior

Ministerio del
Medioambiente

Instituto Nacional
de la Juventud

Fundacién
Ford

Fundacién
Kellogg

Comunidad
Mujer

Embajada
de Finlandia

Embajada del Reino
de los Paises Bajos

Embajada
de Japon

Agencia Canadiense de
Desarrollo Internacional
(ACDI) en el Cono Sur

Programa Mejoramiento
de Barrios

Proyecto RED - Conectando
la Innovacion en regiones

Fondo Social Presidente
de la Republica

Fondo de Proteccion
Ambiental

Programa INCUBA - INJUV
Participa

Abierto

Abierto

Capital Social para la
igualdad de oportunidades
entre mujeres y hombres

Fondo de
Cooperacion Local

Iniciativas a pequefa
escala sin fines de lucro

Asistencia para Proyectos
Comunitarios (APC)

Fondo Canadiense para
Iniciativas Locales en Chile

subdere.gov.cl

subdere.gov.cl

interior.gob.cl

fpa.mma.gob.cl

injuv.gob.cl

fordfoundation.org

wkkf.org

comunidadmujer.cl

embajada@finlandia.co.cl

chile.nlembajada.org

emb-japan.go.jp

dfait-maeci.gc.ca/chile

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de fuentes publicas disponibles en la
Internet. Octubre de 2015
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El asociativismo municipal es fundamental para el desarrollo
local. La mancomunién de fuerzas y la definicion de una es-
trategia asociativa permiten que los municipios brinden mds y
mejores servicios a la comunidad.

Cuando se frata de dar respuesta a problematicas geogrd-
ficas, ambientales, econdmicas, politicas y administrativas, el
asociativismo facilita la labor de gestionar recursos técnicos y
econdmicos; recursos que, por lo general, tienden a ser esca-
sos en aqguellos municipios mds apartados de los principales
centros urbanos, sobre todo en paises en los que la toma de
decisiones y la administracion estdn fuertemente centraliza-
das, como todavia ocurre en Chile y varios paises de América
Latina.

A su vez, el asociativismo municipal permite a las mismas mu-
nicipalidades incidir de manera importante en la agenda poli-
tica y en la discusion publica. Con ello aumenta la posibilidad
de que los intereses comunes que éstas establezcan puedan
ser visibilizados y atendidos con mayor facilidad, situacion que
es menos probable cuando cada municipio gestiona sus inte-
reses de manera independiente.

Las oportunidades que brinda el asociativismo, sin embargo,
dependen del compromiso de los municipios que se deciden
a articular su gestion, y también de la preparacién que éstos
tengan para sortear problemas como la escasa comunicacion
entre los poderes de cardcter central y los gobiernos locales,
en algunas situaciones la poca voluntad de los alcaldes, o en
ofras la escases de recursos, los avatares propios de la activi-
dad politica y, muy importante también, las carencias en sus
estructuras organizativas.

El compromiso participativo de autoridades y funcionarios mu-
nicipales, la definicion de objetivos claros y representativos, el
diseno de un estatuto juridico-administrativo acorde a las exi-
gencias que impone la autoridad, el establecimiento de un
equipo de trabajo con funciones precisas, la determinacion
de una estrategia y de un plan de acciones presentes y futu-
ras, la vinculacién con otros organismos publicos y/o privados,
y la elaboracion y ejecucion de proyectos, son todos factores
fundamentales para la supervivencia de las asociaciones mu-
nicipales.
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Precisamente, el objetivo del presente manual es aportar al
éxito de las asociaciones municipales; éxito que, como se
pudo apreciar en sus cuatro capitulos, depende de cuan in-
formados estén los gobiernos locales de los beneficios que re-
porta el asociativismo municipal, de cudn sélida sea su base
juridico-administrativa, fambién de la capacidad que tengan
éstas para disenar una planificacion estratégica que les ase-
gure su confinuidad y crecimiento vy, finalmente, de cudn pre-
parados estén para apalancar recursos que les facilite la la-
bor de formular y ejecutar proyectos propios o en alianza con
otros organismos publicos y/o privados.
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