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Experiencias de gestion
Nuestros egresados comparten sus experiencias!
Nicandro Machaca Mamani, egresado del Programa Formativo de Directivos Municipales del afio 2017-

2018 y del Programa de Mejora de Servicios Municipales realizado en la ciudad de Tacna durante el

2019, comparte su experiencia en Gestibn Municipal.

Programa de Mejoras de Servicios Municipales Tacna - 2019

¢Cual es el trabajo que realiza y qué situaciéon ha significado para usted una satisfaccion
laboral?

Actualmente estoy trabajando en la Municipalidad de Calana. Como Gerente Municipal, me encargo de
la atencién de necesidades basicas de la poblaciéon como seguridad ciudadana, limpieza puablica, areas
verdes; también administramos el servicio de agua potable, registro civil y catastro.

Este afio como un tema de satisfaccion puedo manifestarle que en el mes de febrero se nos presentd una
emergencia por el huayco. Esto fue muy complicado porque recién estdbamos asumiendo la gestién.
Tuvimos que salir, liderados por nuestro alcalde para gestionar el préstamo de maquinaria, entenderan

1 Entrevista realizada por Magaly Garcia Fernandez y Karina Ascencios Balbin (26 de setiembre de 2019) para la Escuela Nacio-
nal de Administracién Publica.
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que recién empezabamos, no tenfamos recursos y la poblacién necesitaba ser atendida de inmediato, no
podiamos esperar hasta el dfa siguiente. Esa misma noche salimos para hablar con las empresas privadas

y peditles que nos apoyen con maquinaria.

Nosotros como centro de inmediata respuesta logramos levantar la emergencia en dos dias, esa misma
noche salimos con todo el personal para apoyar a la poblacién. El huayco ocurti6 a las 5 de la tarde y en
la noche estdbamos con los vecinos ayudandolos a sacar sus bienes inundados, junto a los vecinos de las
chacras vimos como se iba toda su produccion; nosotros solo los ayudamos a salvar lo que se podia. Se
corté el agua potable y abastecimos a la poblacién con cisternas, todo con los privados. Como
municipalidad nos hicimos cargo del combustible y ellos ponian las maquinas a costo cero. Es gestion.

En muchos casos hay un desconocimiento de cudles son los procedimientos en una emergencia.

¢Ustedes tenian un protocolo?

No estaba establecido un protocolo, pero conozco los procedimientos, sé como gestionar la adquisicion
de algunos bienes en situaciones de emergencia, la norma te faculta para ello. Tener combustible era
cosa de hacer una compra directa rapida y eso hicimos. Justificamos el tema de convenios que también

tiene que hacerse de forma paralela, se solucioné. Eso es lo que hace la gestion publica.

Otro distrito de mi regién vivid una situacién similar con el huayco, sin embargo, han pasado seis meses
y todavia estan con el desastre encima, hay vias que ya pudieron haberse atendido con proyectos o con
IOARR - Inversiones de optimizacion, ampliacién marginal, reposicion y rehabilitacién, la norma te
faculta pero hasta la fecha no lo han hecho. En el caso de nosotros la emergencia la atendimos en 48
horas, lo que demandaba una inversién mayor lo atendimos por IOARR, son rapidas pero es un tema
de conocimiento. Se dice que la programacién multianual estd establecida, que es inflexible, pero

también te permite hacer modificaciones siempre y cuando lo sepas, si no lo sabes te ahogas.

El haber dado solucién de manera tan rdpida es una satisfaccién que comparto con mi alcalde.

¢Tratandose de una emergencia, articularon con otras instituciones, con el sector salud por
ejemplo?

Si, intervinieron otros actores como la gobernacion, la policia, el sector salud, todos trabajamos segun
nuestras competencias. El liderazgo que tiene mi alcalde es muy bueno porque él estuvo en gestiones
anteriores y conocen su politica de trabajo, eso facilita todo. En mi caso yo manejo el tema técnico y él

maneja el tema politico de esa manera la gestiéon se complementa.

Otro tema que estamos trabajando es poner orden en el distrito, recién hace una semana y media he
logrado aprobar nuestro RAS - Régimen de Aplicacién de Sanciones y CUIS - Cuadro Unico de
Infracciones; nuestro distrito no lo tenfa. Todo era un desorden, particularmente creo que los distritos
deben de crecer en forma ordenada y quién regula es la municipalidad. La Municipalidad dice el como se
va a construir, cémo seran las vias; las normas para control del ruido; sobre la contaminacién. Todo ello
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no se habfa trabajado en el distrito, lo acabamos de implementar, me costd convencer a los regidores
pero ya aceptaron porque lo que queremos es ordenar el distrito. Es un distrito pequefio de siete mil
habitantes.

Sobre el proceso de participacion en el Programa de Incentivos del MEF, coméntenos los pasos
y acciones que tuvo que cumplir para lograr la asignacion de recursos

En primera instancia todo parte de un sueflo, de un objetivo. Siempre escuchaba que Arequipa lideraba
el cumplimiento de metas del Plan de Incentivos y que habfa conseguido una buena cantidad de recursos
gracias a ello, entonces pensé, si ellos pueden yo también puedo.

En el 2016 fui gerente municipal en el distrito de Pocollay que tiene 25 mil habitantes, el presupuesto
que manejdbamos era de 20 millones, no era muy alto. Para inversién tenfamos entre 4 y 5 millones, casi
todo estaba distribuido porque se prioriza el presupuesto participativo, cada uno quiere sus obras
pequefas, y muchas veces no se preocupan por el bien comun. Priorizan pistas o campos deportivos,
pero mi preocupacion eran los servicios de seguridad y de limpieza publica, nuestro punto débil eran las
maquinarias en mal estado, entonces lo vi como la manera de tener recursos para atender esa necesidad.
Por eso me propuse lograr el plan de incentivos; ese mismo aflo no lo consegui porque habia
restricciones que venian desde el afio 2015. Lo otro es que cuando entré a trabajar con esa idea empecé
yo solo, entonces me faltaba gente que me ayude, traté de incentivar a otros servidores, pero una cosa es

decirles y otra que escuchen la experiencia.

En el 2017 me enteré que empezaria el Programa de Formacién Directivos en la ENAP y de inmediato
pensé que ahi estaba la solucién, entonces invité a los compafieros que trabajaban conmigo para que
postulen, porque era por concurso. Querfa que ellos también vean que haciendo las cosas con
planificacién, liderando un objetivo, las cosas se pueden conseguir. Ingresamos al programa cinco
miembros de la municipalidad, yo como gerente municipal y ellos como jefes de unidad.

El chip nos cambi6, me ayudaron a trabajar en equipo porque era un compromiso de varias areas. No
solo necesitaba a las cabezas, ya que en el Plan de Incentivos se tenfan que trabajar varias metas,

necesitaba gente que trabaje en todas las areas.

Es usual que al personal lo cambien cada tres o seis meses, por eso le pedi al alcalde que me deje trabajar
con el mismo grupo de principio a fin para asegurar los resultados, él aceptd, me apoy6. Asi empezamos
un trabajo con todos los jovenes, tenfan entre 26 y 32 afios, con todos ellos trabajamos de forma

ordenada y articulada.

Primero, convencimos a la poblaciéon porque una de las metas era incrementar el pago de impuestos, la
poblaciéon generalmente no paga cuando ve que la municipalidad no esta dando servicios adecuados.
Trabajamos fuerte con ellos, hicimos campafias y la poblacion respondid, esa fue la meta que el afio
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anterior fallé. En el 2017 los invitamos a todas reuniones para incentivarlos, tratamos de acercarnos

mucho mas a la poblacién

El fortalecimiento del control interno también era necesario, necesitabamos fortalecer todo lo
relacionado a las directivas y en el programa ENAP estaban los directivos que eran miembros del comité
de control interno, entendieron que era importante avanzar. Fue un tema integral, todo partié como una
idea, se complement6 con la participacion de todos y con la ayuda de los docentes que fueron

visitindonos mes a mes a Tacna nos ayudaron a cambiar el chip.

Los trabajadores se preocupan mas por la estabilidad que por lograr resultados, tenfamos las reuniones
semanales todos los lunes para ver los avances a nivel de toda la entidad y siempre me preguntaban si el
siguiente mes seguirfan trabajando, yo les decia que no se preocupen por si van a trabajar el préximo
mes o0 no, hagan bien su trabajo ahora y tienen mayores posibilidades de continuar trabajando pero si su
trabajo no lo hacen bien, la probabilidad va a ser menor. Ahora todos esos jévenes estan trabajando, los
han buscado. Cuando te buscan, ti no estis sujeto a hacer cosas que no quieres. En la administracién
publica hay temas de corrupcién muy fuertes, cuando td vas por tus méritos nadie te pide cosas
irregulares, te buscan por objetivos definidos. Ellos ahora estan trabajando, una estd como evaluadora de
metas del PI, otro como jefe, todos estan bien. Yo creo que cuando las personas se van especializando,
van consiguiendo objetivos se vuelven mas competitivos, son mejor valorados que cuando entras por
temas politicos porque estin sujetos a ser manejados y muchas veces direccionados a temas de
corrupcién que es algo que se da mucho en los municipios. Yo considero que el hecho de haber recibido
un curso en temas ética y de integridad es muy importante. Solo no se puede hacer nada, es algo que he
entendido. Hay algo que en todo sitio siempre repito: soy un copito de nieve pero ya no soy solo porque

ahora somos varios copitos que estamos haciendo fuerza.

También entramos al Programa de Mejora de Servicios Municipales. Siempre llegabamos temprano,
hemos tratado de asimilar todo. Estoy convencido que solo no lo voy a hacer nada, ademds cuando me
vaya de Calana no quiero que quedé ahi, no quiero que se trabaje en funcién a personas si no en funcion
a una idea en conjunto, si ellos se van a quedar van a continuar con ese trabajo, a donde se vayan van a
continuar con ese trabajo. Trato de ser participe porque considero que uno estudia en la ENAP no con
el objetivo de guardarse el conocimiento, si no ese conocimiento trasladarlo a otras personas, la idea que
se tiene de mejorar el servicio para la poblacién debe de darse de forma continua, no debe detenerse

jamas.

¢El trabajo que usted realiz6 fue durante todo el afio 2017?

Empezamos en el 2016, ese afio sentamos las bases. En el 2017 ya tenfamos todo y empezamos a
trabajar, la ayuda que recibi de SERVIR fue la que hizo la diferencia porque si no hubiera tenido la
opcién de entrar y llevar a mis compafieros, tal vez no hubiera conseguido ese resultado porque las
personas clave que trabajaban las metas estaban estudiando ese programa. Escuchar a los docentes
hablarnos cada 15 dias de trabajo en equipo y presupuesto por resultados hizo que nosotros veamos las
cosas de otra manera, a parte tuvimos aliados que nos permitieron conseguir algunos resultados porque

una restriccion era el presupuesto. Por ejemplo, en el caso de la meta de segregacion teniamos que
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conseguir 88 toneladas de material segregado, el afio anterior solo fueron 7 toneladas, subir de esa
manera era cosa de locos y conseguir personas que se dediquen a esa actividad era dificil. El afio anterior
se contraté el servicio de lunes a viernes por jornadas de 8 horas, lo cierto, es que el vecino no segrega a
esas horas, normalmente la hacen sabado, domingo o en otros horarios, por esa razén nos aliamos con
la ONG Remar, ellos se encargaron de la segregacion. Mediante convenio les dimos la segregacion y
ellos repararon una maquinaria. Remar era mal visto, porque atiende a personas con problemas de
adiccion, era dificil que la gente lo acepte pero sensibilizamos a la poblacion, asi que Remar clasificaba y
vendia los residuos. Los responsables siempre estaban presentes y se obtuvieron buenos resultados.
Otros aliados fueron los colegios porque botan bastantes residuos, hablamos con las directoras de los

colegios y también contribuyeron.

Ahora ha replicado esta practica en el distrito de Ciudad Nueva y ya hicieron su convenio con Remar.

Antes tenian un motocar, ahora tienen un camién.

Ademas de los puntos clave que ya mencioné como el trabajo en equipo, la planificacion y la
capacitacion, ¢qué otros puntos clave cree que contribuyeron al éxito de esta gestion en
Pocollay?.

Principalmente el compromiso del titular, porque si el titular no se compromete, si no va en la linea que
persigue la parte técnica dificilmente lo puedes lograr. Si o si se necesita la decisién politica. Algo que
personalmente le diré es que cuando empecé a trabajar en el sector publico empecé de lo mds bajo, fui
pasando a técnico, especialista, residente, cada vez que estaba en una linea decfa, como me gustatia estar
en el siguiente puesto para controlar mejor las cosas pero cada vez que llegaba a una nueva meta siempre
necesitaba estar mas arriba para decidir y cuando llegué a ser gerente municipal pensé que ya estaba a la
cabeza pero no es asi el alcalde es quien decide, es un tema politico.

Cuando llegué a Pocollay el alcalde entendid las ideas, el gerente municipal puede ser la maxima
autoridad administrativa pero la decision politica es la que se necesita. Me da célera que mi region haya
manejado tantos millones y no se hayan hecho proyectos de impacto. He sido gerente de desarrollo
econémico, hice un analisis total del tema de inversiones y de temas productivos en mi regién, comparé
los avances que hemos tenido en cada linea productiva y el avance es nada. Entonces digo ¢qué hemos
hecho con todos los millones del canon? Si inviertes plata debes tener un resultado, si no tienes para qué

gastas y eso es lo que trato de ensefiar a quienes trabajan conmigo.

El hecho de que exista la ENAP permite que se hable de eso. Muchas veces en mi regién las maestrias
que se dictan no son tan profundas en temas de experiencia porque los que ensefian no tienen la
experiencia que tienen los docentes de la Escuela. Los docentes de la ENAP nos transfieren sus
experiencias, los servidores publicos necesitamos eso, saber cémo han trabajado otros servidores, todo
eso hace que uno vea las cosas diferente, eso me ha permitido mejorar y compartirlo con mi alcalde, el

valor publico.
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¢Qué dificultades encontrd en el proceso y como las afront6?

La resistencia al cambio porque en todos los municipios tienes dos grupos, tienes a los permanentes que
estan en los puntos clave y también tienes los funcionarios que son designados por cuestion politica. A
todos ellos habia que cambiarle la forma de pensar, eso me costd bastante. Yo me alié con los obreros,
iba donde ellos. Para mi, el gestor puiblico, el gerente municipal, el directivo, no pueden estar en su
escritorio, tiene que ir a visitar todas la areas, muchas veces el obrero no sabe ni quién es el gerente
municipal, cuando uno va a saludarlos ellos se sienten muy motivados, felices, yo iba oficina por oficina
a conversar con ellos y me ganaba su confianza, ellos me han ayudado porque ellos estaban en los
puntos criticos claves; ejecutora coactiva, limpieza publica, catastro; los necesitaba a todos, pero ese
cambio no es rapido hay que hablar con ellos, saludarlos, un hola ¢cémo estis?, buenos dias, feliz
cumpleafios, esa cercanfa me ayudd. La resistencia fue dificil pero cuando pasé fue muy beneficioso.
También he tenido fuertes problemas con los regidores que es otro grupo muy complicado cuando van
con objetivos personales. Si no tienes una hoja de vida limpia, no vas a poder hacer cambios. En mi caso
mi soporte es mi familia. Denuncias pueden haber, en mi caso fueron por abuso de autoridad y todas

fueron archivadas. Eso hace que tenga la fuerza para trabajar.

¢Pero las denuncias de alguna manera dificultan gestionar?

El que trabaja como gestor publico si lo hace por conviccién y por pasién sabe que va a tener
problemas. Cuando ta trabajas en el sector publico tus decisiones te afectan pero si te gusta y sabes que
lo estas haciendo en beneficio de la poblacién no vas a tener miedo. Siempre he pensado que si me van
a denunciar por algo que haya sido por el bien comun, pues lo asumiré, pero si me sentirfa totalmente
destrozado si me denunciaran por haber cometido actos irregulares, eso si me doleria pero por lo otro
no, como se dice, una raya mas al tigre, no me afecta.

Le agradecemos ese reconocimiento que hace a la ENAP y al Programa de Directivos. A partir
de ello puede contarnos alguna situacion en la que aplicé lo aprendido Escuela

Todos tenemos debilidades, una de mis mayores debilidades era escuchar. Por la formacién que tengo
de mis padres, una formacién antigua y vertical donde el jefe ordena y el hijo hace caso sin dudas ni
murmuraciones, yo también lo practicaba, decia: hay que hacetlo y punto, por la razén o la fuerza. He
ido cambiando porque cuando empezamos a hacer los talleres de habilidades blandas, el couch nos
pregunté cudles eran nuestras debilidades, yo pensé que era un juego, que eso no servia para nada. El
nos pidié que escribiéramos en una piedra lo que querfamos cambiar y que la pusiéramos en un lugar
donde la podamos ver todos los dias para que nos recuerde lo que queremos cambiar. Esa piedra
todavia la tengo guardada, he aprendido bastante, gracias a ello he desarrollado esa habilidad que me
faltaba. También el tema de liderazgo, porque el liderazgo lo es todo. Todo ello me ayudd, el desarrollo
de mis habilidades blandas en todos los talleres de la ENAP me han permitido mejorar.

Mi experiencia principal fue que en el aflo 2015 cuando postulé para gerente publico, el examen de
conocimientos lo pasé pero no pasé el assessment center, que justamente son las habilidades directivas.
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Programa Formativo de Directivos Municipales del afio 2017 y 2018

Conocer la ENAP me permitié desarrollar mis habilidades directivas que es lo que se pretende dentro de
este programa y ahora me he logrado como gerente puiblico. Gracias a que he tratado de perfeccionar
poco a poco mis habilidades, tengo otras metas para seguir mejorando, estoy en ese camino, estoy en
mejora continua. Uno tiene que evaluarse, ENAP también me ha dicho eso, llegas a un punto, evalias
resultados y asi nuevamente el proceso. Algo que siempre digo es que yo soy un hijo de la ENAP. A mi
me ha formado, conocer a la ENAP cambié mi vida bastante. Yo naci en un pueblo pequefio, mi madre
estudié hasta sexto de primaria, mi padre tercero de primaria, con padres agricultores habfan pocas
posibilidades de acceder a la universidad que hubiese querido pero eso no impidi6é que vaya estudiando
en la medida de las posibilidades que me brindaron mis padres pero algo me faltaba justamente que

venga gente que me transmita sus experiencias. Lo que no recibi en la universidad lo aprendi con la
ENAP.

Creo que ENAP esta haciendo muy bien en formar a los directivos pero también tenemos que
preocuparnos en el futuro, en formar a los nuevos cuadros, jévenes que de aqui en algunos afios
accedan a los cargos directivos, los antiguos se vuelven mds especialistas y se quedan en los cargos
¢co6mo hacemos con los jévenes? Se debe captar talentos para que reemplacen a mi generacion. Crear
cuadros nuevos con los valores de la ENAP: integridad y honestidad.

Estar con ustedes es motivo de orgullo personal, estin escuchando un poco mis experiencias, estoy
transmitiendo algo de mi y si esta experiencia les puede ayudar en algo y hacer algin aporte yo me siento
mas que satisfecho, siento que en algo le estoy devolviendo a la ENAP lo que me ha dado. ENAP
siempre ha estado para mi yo siempre voy a estar para ENAP.



