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Prefacio

La urbanizacién se ha convertido en una megatendencia que determinara significativamente la
transformacién econdmica, politica y social de las sociedades y los impactos espaciales de estas. Se estima
que hasta un 70 % de la poblacién mundial vivira en ciudades en 2050. En el futuro, el crecimiento
urbano tendrd lugar casi en exclusiva en paises en desarrollo. Asf pues, estain aumentando las
interrelaciones espaciales y funcionales entre ciudades, asentamientos y areas rurales circundantes, y la
escala metropolitana estd cobrando una importancia cada vez mayor en la planificacion integrada urbana y
urbana-regional, asf como en su gobernanza, financiacién y ejecucion.

El proyecto sectorial “Desatrollo sostenible de regiones metropolitanas” que esta llevando a cabo la
Deutsche Gesellschaft fir Internationale Zusammenarbeit (GIZ) GmbH por encargo del Ministerio
Federal de Cooperaciéon Econémica y Desarrollo (BMZ) de Alemania desarrolla servicios de
asesoramiento orientados a la accién sobre el papel de las regiones metropolitanas como motor del
desarrollo sostenible. Dentro de este planteamiento, el proyecto sectorial opera en cuatro dreas principales
pata abordar los diversos retos sociales, econdémicos y ecolégicos en las aglomeraciones urbanas.

Las cuatro areas principales se centran en:

e Estructuras de gobernanza metropolitana y cooperacién mas alld de los limites administrativos /
vinculos urbano-rurales

e Desarrollo integrado eficiente en matetia de recursos / Urban NEXUS

e Desarrollo econdmico regional y regiones comerciales innovadoras / Smart Cities

e Mercados de trabajo y centros residenciales inclusivos en regiones metropolitanas.

La Gobernanza metropolitana: Un marco para la evalnacion de las capacidades. Notas orientativas y caja de herramientas
forma parte de la serie de publicaciones “Desarrollo sostenible de regiones metropolitanas”, que
proporciona orientacién conceptual y recomendaciones sobre enfoques practicos destinados a
organizaciones de desarrollo y a paises contraparte en el ambito del desarrollo sostenible de regiones
metropolitanas.

Alentamos al debate critico e intenso sobre los hallazgos y las recomendaciones obtenidos en los
documentos de debate, los informes de los estudios de caso y las cajas de herramientas entre responsables
de la formulaciéon de politicas y profesionales, asi como el mundo académico. La serie de publicaciones
servira como punto de referencia para el debate internacional en curso sobre la transformacién de la
urbanizacién y la implementacién de los Objetivos de Desarrollo Sostenible a nivel local y metropolitano,
contribuyendo, por consiguiente, al debate sobre Habitat 111

Carmen Vogt
Directora del Programa

“Desarrollo sostenible de regiones metropolitanas”
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Resumen

La metodologia de evaluacién de las capacidades metropolitanas (MetroCAM, por sus siglas en inglés)
presentada en este documento ha sido concebida para ofrecer un conjunto de herramientas a los actores
de las regiones metropolitanas que quieren iniciar un cambio, asf como para las agencias que planean
ayudarles. Se trata de una contribucién conjunta de la GIZ y ONU-Habitat para implementar las agendas
de desarrollo internacionales, como el Objetivo de Desatrollo Sostenible n® 11 (“Lograr que las ciudades
y los asentamientos humanos sean inclusivos, seguros, tesilientes y sostenibles”) y la Nueva Agenda
Urbana aprobada en 2016, y trasladarlas a la escala metropolitana.

Se trata de una metodologia general que proporciona orientaciéon sobre los aspectos a cubrtir al evaluar la
capacidad de gobernanza de una regién metropolitana (véase el capitulo 1.3). El punto de partida es una
necesidad o reto particular (p. ¢j. movilidad, resiliencia, inclusién social) que requiere mecanismos de
gobernanza coopetativa para abordarlo de manera efectiva. Para hacer frente al desafio metropolitano en
cuestién, se identifican y analizan la capacidad existente, las futuras necesidades y los posibles puntos de
activacion. Esta metodologia también ofrece ideas, herramientas y orientacién sobre cémo llevar a cabo el
proceso de evaluacién, mediante pasos como el mapeo de partes interesadas, la recopilacién de datos
basicos, la evaluacién de los acuerdos financieros e institucionales, la realizacién de talleres de consulta,
etc.

La metodologia apunta a presentar a los municipios opciones e incentivos para que cooperen mas alld de
los limites administrativos, aprovechen las sinergias y presten setrvicios basicos equitativos y asequibles a
toda la poblacién. Tomando como base la evaluacién de las capacidades existentes, se pueden identificar
nuevos acuerdos de gobernanza y el modo de desarrollarlos. El resultado de la MettoCAM es una
estrategia de desarrollo de capacidades y un consenso para su implementacién. Por tanto, todo el proceso
de evaluacién es una forma de promover el didlogo y alcanzar un compromiso politico para iniciar o
profundizar una reforma. Esta metodologia modular se puede adaptar a diversos contextos locales y retos
sectoriales especificos, y esta dirigida a especialistas en urbanismo, representantes del gobierno local,
investigadores e investigadoras y organizaciones de desarrollo.

LLa metodologia busca capacitar y guiar a las regiones metropolitanas para abordar conjuntamente los
retos que los municipios tienen en comuin, como la planificaciéon urbana resiliente o la movilidad urbana,
y las ayuda a identificar soluciones y a establecer iniciativas metropolitanas.

La parte 1 ofrece una introduccién sobte la necesidad de gobernanza metropolitana y sobre las
dimensiones de la capacidad de gobernanza metropolitana. La parte 2 proporciona orientacién y una
estructura sobre como debetia ser el proceso de evaluacién. La parte 3 es una seleccién de herramientas
utiles que se pueden utilizar para respaldar el proceso y realizar los pasos relevantes de la actividad. El
resultado de la MetroCAM seria una estrategia de desarrollo de capacidades y un consenso
respecto a su implementacion. Por lo tanto, todo el proceso de evaluacion es una forma de
fomentar el didlogo y conseguir el apoyo politico para iniciar o profundizar una reforma. En el
Anexo se encuentran enlaces a otros recursos, as{ como una sinopsis de acuerdos institucionales
metropolitanos y puntos de partida para la acciéon metropolitana.



PARTE 1: INTRODUCCION

1.1 éPor qué gobernanza metropolitana?

En un contexto de aumento de la velocidad y la escala de la urbanizacién en todo el mundo, el aspecto de
las ciudades estd cambiando, en particular en los pafses en desarrollo. La creciente interdependencia
espacial, funcional y econémica de las ciudades y las areas que las rodean —ya sean ciudades vecinas o
zonas periurbanas y rurales— da lugar a la formacién de regiones metropolitanas. La necesidad de
planteamientos holisticos para gobernar estas aglomeraciones urbanas es cada dia mas acuciante. Como
consecuencia, las autoridades locales, los planificadores y planificadoras, las petsonas responsables de la
toma de decisiones y la comunidad internacional de cooperacién para el desarrollo deben mirar més alla
de los limites administrativos y juridicos tradicionales. Asi, las agendas internacionales de desarrollo, como
la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible, el Acuerdo de Patis sobre el cambio climético y la Nueva
Agenda Urbana, han reconocido la necesidad de dejar atras la dicotomia tradicional entre areas rurales y
urbanas. Este es el motivo por el que se esta haciendo un mayor hincapié en la gobernanza metropolitana
como un mecanismo esencial para cooperar mas alld de los limites urbanos, a fin de mejorar la eficiencia y
la rentabilidad, mejorar la prestacién de servicios basicos para todos los sectores, garantizar una
distribucién equitativa de los recursos, fomentar un desarrollo tetritorial equilibrado y atender a otras
muchas necesidades. Sin embargo, muchas regiones metropolitanas no disponen ain de un organismo de
coordinacién que facilite la cooperacién y la colaboracién entre los municipios de la region.

Los intereses compartidos de los diversos municipios dentro de una regién tienen muchas dimensiones
diferentes: economia, transporte y movilidad, gestiéon de recursos naturales, seguridad y movilidad social,
por nombrar solo unas pocas. El alcance de las regiones metropolitanas viene definido por sus
dimensiones espaciales sobre la base de las relaciones funcionales de los ciclos de los recursos, los
sistemas econémicos regionales y las estructuras de asentamiento tanto formales como informales. Los
vinculos de las regiones metropolitanas se extienden miés alla de los limites administrativos y politicos, y
normalmente incluyen una serie de gobiernos locales, zonas periurbanas y rurales y ciudades vecinas. Los
vinculos econémicos entre el centro y la periferia pueden llegar a estrecharse tanto que una parte no
pueda prosperar sin la otra; asi, son percibidas y se comportan como una sola entidad, aunque con
muchas disparidades. Las partes que componen las regiones metropolitanas comparten invariablemente
muchas similitudes, y aun asi todas tienen sus propias particularidades, necesidades y retos'. A medida que
la poblacién crece, diferentes necesidades compiten por recursos limitados, aparecen o desaparecen
fronteras y la demanda empuja a los sistemas existentes hasta el limite. Asi pues, la necesidad de
planteamientos holisticos para la regién es cada dia mas acuciante.

Este es el motivo por el cual se estd focalizando la atencién en la gobernanza metropolitana como un
mecanismo esencial para cooperar més alla de los limites urbanos, aumentar la eficiencia con vistas a una
mayor rentabilidad, mejorar la prestacién de servicios basicos para todos, garantizar una distribucién
equitativa de los recursos, fomentar un desarrollo territorial equilibrado y atender a otras muchas
necesidades.

! Para un debate a fondo sobre la comprension actual de los temas, véase la publicacion “Unpacking Metropolitan Governance for Sustainable
Development” (Esclarecer la gorbernanzga metropolitana para el desarrollo sostenible) (2015) de Mats Andersson para la GIZ y ONU-Haibitat, disponible en
http://star-www.giz.de/pub?r=38354.




1.2 ¢Qué son los acuerdos de gobernanza metropolitana?

Muchas regiones metropolitanas no disponen aun de un organismo de coordinacién que facilite la
cooperacién y la colaboracién entre los municipios de la regién. Algunas pueden crear acuerdos ad hoc
pata resolver problemas particulares, como por ejemplo la gestién de residuos sélidos; otras pueden tener
entidades establecidas para gestionar un servicio en particular para toda la regién, como puede ser el
transporte publico. Pero en general, sobre todo en los pafses en desarrollo, solo existen unas pocas
entidades con un mandato claro para tomar el mando en los asuntos de gobernanza a nivel
metropolitano. En la publicacién conjunta de la GIZ y ONU-Habitat “Unpacking Metropolitan Governance
Jfor Sustainable Development” (2015) se han analizado varias opciones y ejemplos de acuerdos de gobernanza
(desde autoridades establecidas a cooperacion informal). El estudio examina diferentes formas de
estructuras de gobernanza institucional a nivel metropolitano y presenta puntos de acceso temdticos para
reformas de gobernanza, asi como mecanismos e instrumentos para la gestién metropolitana.

Los siguientes cuatro tipos de enfoques institucionales se han aplicado, no obstante, en algunas ciudades,
en la mayorfa de los casos hasta la fecha en paises de la OCDE (véase el Anexo 111 para obtener mas
informacién y una reflexion sobre las ventajas e inconvenientes de estos “modelos”):

1. Mecanismos de cooperacién intermunicipal (p. ej. consejo, comité, colaboracién, consorcio)
Ejemplos: Paris (Francia), Milan (Italia), cuenca del Ruhr (Alemania); Area Metropolitana de Toronto
(Canadd), Brasil (consorcios).

2. Autoridades metropolitanas (p. ¢j. para el sector del transporte y el agua, o un mandato sobre una
base amplia)
Ejemplos: Vancouver (Canadd); Manila (Filipinas); Delhi (India); y diversas ciudades de Francia y los
Estados Unidos de América.

3. Gobierno metropolitano o tegional (para funciones selectivas o con autoridad sobre un nivel
inferior)
Ejemplos: elegido directamente (p. ¢j., Stuttgart, Alemania; Londtes, Reino Unido); nombrado por un
gobierno de nivel superior (p. ¢j., Mineapolis-St. Paul, Estados Unidos de América).

4.  Gobierno local consolidado (p. ¢j. mediante fusién de entes locales)
Ejemplos: Ciudad del Cabo (Sudafrica), Estambul (Turquia), Toronto.

Los acuerdos se basan en el reto al que se ha de hacer frente, en las capacidades existentes, asi como en la
voluntad politica y en las disposiciones constitucionales sobre la transferencia de competencias a un
determinado nivel de cooperacion.

Debe tenerse en cuenta, ademads, que no en todos los sectores se requiere un enfoque metropolitano. Es
probable que algunos asuntos se gestionen mejor a nivel local. Véase la tabla 1 para obtener una visién de
conjunto de los beneficios en términos de eficiencia aplicando un enfoque metropolitano en comparacién
con asuntos de nivel local.

Tabla 1: Beneficios en términos de eficiencia mediante un enfoque metropolitano: épara qué sector?

Nivel metropolitano Nivel local

v’ Sistema de suministro de agua, gestién de *  Recogida de residuos sélidos
recursos *  Iluminacién/limpieza de calles

v Eliminacién de residuos sélidos ¢ Viviendas (sociales)

v’ Transpotte pablico/movilidad *  Asignacién de tierras/titularidad/desarrollo

V' Servicio de bomberos/servicios de de regimenes de tenencia de tierras
emergencia *  Asistencia social

v' Planificacién regional del uso del suelo/DIT *  Expedicién de licencias comerciales

v Desarrollo econémico, promocion turistica e Economia informal

V' Hstrategias frente al cambio
climatico/resiliencia

Fuente: GIZ/ONU-Habitat (2015): Unpacking Metropolitan Governance for Sustainable Development.



1.3 ¢Qué es la capacidad metropolitana?

En el contexto de la MetroCAM, capacidad se define como:

La habilidad de las partes interesadas clave, de cooperar ntilizando los servicios, los sistemas y los recursos a
su disposicion, a fin de garantizar la provision de bienes y servicios priblicos equitativos, sostenibles y eficientes
a los ciudadanos y ciudadanas de la region metropolitana.

Esta es una definicién genérica que siempre debe ser adaptada para coincidir con el sitio y tema de
evaluacién. Cuando se realiza una evaluacién de capacidades, siempre resulta util disponer de un marco de
otientacién que defina cémo se entiende la capacidad. Esto servird de ayuda para enmarcar la evaluacién y
el analisis. La capacidad es un tema amplio y complejo que aborda muchos aspectos y entidades diferentes
dentro de un contexto dado, por lo que un enfoque de conjunto y holistico resulta de gran utilidad.

La definicién de trabajo y el modelo de desarrollo de capacidades para conducir la evaluaciéon se deben
decidir en una fase temprana, pero, si fuera necesario, se pueden revisar antes de empezar la evaluacion
detallada y el analisis. Junto a la definicién para orientar la reflexion, también resulta util tener en mente que
ambas capacidades, blandas y duras, son relevantes y, en la mayoria de los contextos, las capacidades blandas
seran mas importantes, en particular a la hora de encontrar puntos de acceso en sistemas complejos. Es
importante considerar esta clasificaciéon de las capacidades tanto para el trasfondo general como para el
punto de activacion especifico que se esta considerando.

Estas listas proporcionan orientacién acerca de los aspectos sobre los cuales reflexionar en términos de
diferentes tipos de capacidad.

Tabla 2: Indicadores de capacidad blanda y técnica

Indicadores de capacidad blanda Indicadores de capacidad técnica (dura)
e  Percepciones de partes interesadas e Permanencia de acuerdos institucionales
e (Calidad de las relaciones e Flexibilidad de los acuerdos institucionales
e Relaciones politicas e  Sistemas politicos
e Redes informales e Mecanismos de participacion
e Niveles de confianza e Mecanismos de consulta
e  Compromisos de colaboracién e Mecanismos de colaboraciéon
e  Liderazgo e Acuerdos fiscales y financieros
e Capacidades de adaptacion (flexibilidad) e Acuerdos funcionales
e  Habilidad para aprender e innovar e (Calidad y alcance de la prestacién del servicio
e Habilidad para resolver conflictos y e Jgualdad de género
solucionar problemas e Economias de escala
e Disposicién al cambio e  Efectos indirectos

e  Habilidad para gestionar el cambio

El resto de este apartado ofrece una breve introduccién al marco de la GIZ, que puede resultar util para
arrojar luz sobre la comprension, o para organizar la informacién, durante el proceso de evaluacién de la
capacidad en una regién metropolitana. Este marco se puede utilizar para uno o para todos los propésitos
siguientes:

e  Una herramienta para debates o ejercicios con encuestados o encuestadas en entrevistas o
talleres;

e una gufa para organizar los resultados de las consultas;
un mapa pata ver los vinculos entre la capacidad en diferentes niveles y partes de un sistema;

e una herramienta de planificacion para identificar puntos de acceso o de activacién para estimular
el cambio.



Figura 1: Niveles del desarrollo de capacidades
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Recuadro 2: Ejemplo de aplicacion del modelo de desarrollo de capacidades
Si se utiliza esto para ilustrar una visién de la capacidad para la movilidad metropolitana, los componentes

necesarios para el empoderamiento —es decir, para un sistema de transporte publico eficiente, accesible y
asequible— podrian ser:

Desarrollo de recursos humanos: todos los planificadores y planificadoras, directivos y directivas y trabajadores
y trabajadoras del transporte publico poseen los conocimientos y las habilidades necesatios para proporcionat, y
mejorar continuamente, servicios de transporte eficientes y efectivos;

Desarrollo organizacional: todas las agencias relevantes cuentan con los sistemas, procedimientos y recursos
necesarios para dirigir y supervisar un sistema de transporte metropolitano complejo y multidimensional;
Cooperacion y desarrollo de redes: los proveedores del sector piblico y privado y grupos de usuarios y usuarias
colaboran y cooperan tanto formal como informalmente para asegurar la prestacion de los setvicios; y

Desarrollo de sistemas en el ambito politico: todas las leyes necesarias para la provisién y la financiacion del

sistema de transporte existen y estan aprobadas.

Este marco es util cuando varios actores tienen que colaborar patra lograr un objetivo comun, ya que va
mas alld de individuos y organizaciones para realzar la importancia del desarrollo de redes, asi como
apoyo a nivel politico.

En el Anexo II: Enlaces a otros recursos para modelos de desarrollo de capacidades se ofrece una

lista de enlaces a otros modelos de desarrollo de capacidades de importantes organismos de cooperacion
para el desarrollo.

Cualquier proyecto que se desarrolle mas alla de los limites administrativos en regiones metropolitanas

debe tener en cuenta las complejidades de las metrépolis y sus estructuras de gobernanza. En lo referente
a la evaluacién y el desarrollo de las capacidades metropolitanas, deben considerarse seis aspectos que son
propios a todas las sociedades humanas, peto sustancialmente mas evidentes en regiones metropolitanas?:

Ventajas de escala y alcance

En primer lugar, las regiones metropolitanas cuentan con una alta densidad de poblacién, organizaciones,
infraestructuras y servicios dentro de un espacio confinado pequefio. Por ello, las intervenciones
metropolitanas pueden llegar a un grupo destinatario amplio y, en consecuencia, maximizar el impacto.
Pueden beneficiarse de ventajas de escala, ya que los costos por persona pueden ser menores. Ademas,
pueden hacer uso de una cantidad relativamente grande de capacidades humanas, institucionales y de
innovacién (ventajas de alcance). En circulos académicos a veces se hace referencia a este tipo de ventajas
de escala y de alcance como economias de aglomeracién o externalidades urbanas positivas.

Efectos indirectos

En segundo lugar, la densa red de personas en areas metropolitanas conlleva efectos indirectos
relativamente grandes. Los proyectos pueden tener efectos no intencionales, que pueden set positivos o
negativos. El desarrollo de capacidades en si mismo aspira a conseguir efectos indirectos positivos, ya que
se espera que las personas capacitadas beneficien también a otras iniciativas. Pero las iniciativas también
pueden tener externalidades negativas. Por ejemplo, un proyecto basado en la ampliacién de carreteras
dentro de un area metropolitana puede provocar, de manera no intencional, mas contaminacién y
accidentes de trafico.

Impredecibilidad

En tercer lugar, los efectos de las intervenciones en las metrépolis son relativamente impredecibles, ya
que residentes, organizaciones, empresas y visitantes alteran constantemente las ciudades en procesos
autoorganizados. Por ejemplo, se puede construir un carril para bicicletas a fin de reducir los atascos, pero
en lugar de ello, el catril termina siendo utilizado por empresas informales para vender.

2 GI1Z/ONU-Habitat (2015), Unpacking metropolitan governance for sustainable development, Eschborn: G1Z, enumera diez retos de
gobernanza especificos en metrépolis.



Los programas de desarrollo de capacidades metropolitanas deben ser flexibles, de modo que los
gobiernos municipales y metropolitanos puedan responder a los cambios de forma rapiday
flexible.

Dependencia de la trayectoria historica

Toda sociedad humana tiene su propia cultura y formas de trabajar. En algunas culturas, las personas
pueden tener miedo de criticat a los funcionarios y funcionarias en reuniones publicas, mientras que en
otras culturas es algo aceptable. En algunas metrépolis, la cooperacion se puede conseguir con mayor
facilidad que en otras. Los objetivos de la cooperacién municipal y las formas para desatrollar capacidades
dependen, por lo tanto, de la historia y de la cultura (de gobernanza) de las metrépolis. Con el tiempo, se
forman en procesos que dependen del espacio y de la trayectotia respectivos.

Para poder entender qué intervenciones pueden funcionar, qué capacidades conviene desarrollar
y de qué manera, se debe tener en cuenta la historia de las metropolis y de su gobernanza.

Gobernanza en red y liderazgo complejo

Las metrépolis trascienden los limites administrativos y son administradas por diferentes niveles de
gobierno. Ademis, el desarrollo metropolitano también esta sujeto a la influencia y la direcciéon de actores
civiles y privados. Por consiguiente, para iniciar proyectos en un entorno metropolitano se requiere
establecer una forma de gobernanza en red de todas las pattes interesadas implicadas. Esto puede
también, indirectamente, fomentar la participacion, el empoderamiento y la democracia. Las redes se
pueden crear de diferentes maneras, desde la mera consulta al establecimiento de estructuras de gobierno
locales consolidadas. Muchos actores pueden tomar el mando en el ambito del desatrollo utbano, desde el
gobierno nacional hasta una empresa o un ciudadano o ciudadana local. También es probable que el
liderazgo de una iniciativa cambie con el tiempo.

Las iniciativas para el desarrollo de capacidades deberian articularse en un liderazgo (dinamico)
complejo, creando redes entre las partes interesadas y garantizando la flexibilidad en los
procesos de toma de decisiones a lo largo del tiempo.

Entornos politizados

Todo proyecto de desarrollo debe tener en cuenta que las diferentes personas tienen agendas distintas.
Esto se da con mayor frecuencia en areas metropolitanas, porque estan fuertemente politizadas. Albergan
diferentes niveles de administracién con multiples departamentos con intereses contrapuestos, suelen ser
la sede de la oposicién politica, de organizaciones no gubernamentales (ONG)/organizaciones basadas en
la comunidad (CBO) criticas y son caladeros de votos para los partidos politicos. Existen asimetrias de
poder entre estos multiples actores que a menudo tresultan dificiles de entender desde fuera.

Toda intervencion destinada a desarrollar capacidades metropolitanas es, por consiguiente,
susceptible de ser impugnada, y debe situarse dentro de la economia politica de la region
metropolitana.

Estas caracteristicas metropolitanas influyen considerablemente en la (creacién de capacidades de)
cooperacién metropolitana y en las herramientas que usamos para diseflar estrategias de desatrrollo de
capacidades. Las herramientas de la MetroCAM pretenden implicitamente captar la complejidad de las
metrépolis y generar compromiso en un entorno altamente dindmico y politizado.



1.4 éQué es la MetroCAM?

La MetroCAM, presentada en este documento, ha sido concebida para ofrecer un marco y herramientas
complementarias a los actores de las regiones metropolitanas que quieren iniciar un cambio, asi como a
las agencias que planean ayudarles. Se trata de una metodologia general que propotciona orientacién
sobre las necesidades que deben atenderse al evaluar la capacidad de gobernanza de una regién
metropolitana sobre la base de un entendimiento conjunto del desafio especifico que requiere la
aplicacion de un enfoque de gobernanza cooperativa. El enfoque hace hincapié en la necesidad de
comprender en primer lugar la capacidad de gobernanza existente para después identificar qué capacidad
adicional se necesita para encontrar una solucién concreta a un reto particular. En la MetroCAM es tan
importante la evaluacion de las capacidades en si misma como el proceso para crear consenso. Todo el
proceso de evaluacion apunta a promover el didlogo y a conseguir un compromiso politico para iniciar o
profundizar una reforma. Por consiguiente, la MetroCAM proporciona la base necesaria sobre la cual
construir una estrategia para afrontar el desafio metropolitano.

Quien se proponga iniciar un proceso de evaluacién debe usar lo que aqui se ofrece como punto de
partida, y realizar las adaptaciones necesatias —por ejemplo, priotizar u omitir herramientas— de manera
que sea totalmente pertinente para el contexto concreto en el que se va a llevar a cabo la evaluacién. El
alcance y la profundidad de la evaluacién dependeran de los recursos disponibles, asi como del marco
temporal y del compromiso de los diferentes actores.

El siguiente diagrama presenta una visién de conjunto de las partes que componen el proceso y el marco
de evaluacién.

Figura 2: Sinopsis de la MetroCAM
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PARTE 2: GUIA DEL PROCESO

2.1 ¢Qué proceso seria adecuado para evaluar la
capacidad metropolitana?

La evaluacién de las capacidades se lleva a cabo, por norma
general, en las primeras fases de un ciclo de proyecto (véase la
ﬁgura. 3):la 1dent1ﬁcgqon y preparacién de un pro.yjecto,’el A——
estudio de pre-factibilidad el examen y la aprobacién, asi como &

I Preparacién
el acuerdo sobre la propuesta del proyecto. La evaluacién de las
capacidades abarca cinco fases:

1. Preparacion: identificar a las partes interesadas clave Estudio de
L. . . ., prefactibilidad
2. Pasos iniciales: identificacion del proyecto: establecer un
mandato y un equipo de evaluacién
3. Previabilidad: establecer un marco de evaluacion de las

capacidades

Valoracién y
aprobacién

Evaluacién de las capacidades: recopilacion de datos
5. Aprobacién y acuerdo: acordar una estrategia de
desarrollo de capacidades

Figura 3: Ciclo de proyecto

Antes de iniciar un proceso de evaluacion de las capacidades, se deberian tener en cuenta tres
especificaciones.

En primer lugar, la evaluacion de las capacidades suele ser parte integrante de un proyecto “mas amplio”
que pretende resolver un desafio metropolitano. El objetivo puede ser, por ejemplo, desarrollar
capacidades para mejorar el transporte publico dentro de un drea metropolitana. Antes de poder evaluar
qué capacidades se requieren, es necesario acordar y delimitar este proyecto “mas amplio” (en nuestro
ejemplo, la mejora del transporte publico). Es muy probable que un proyecto de este tipo incluya mas
elementos que el desarrollo de las capacidades, como comprar autobuses nuevos. Las primeras dos fases
de una evaluacién de las capacidades, sin embargo, se solapan con la identificacién de problemas y
objetivos de ese proyecto “mas amplio”. En la fase 2 se puede separar y delimitar el pilar de la evaluacién
de las capacidades de un proyecto mds amplio. Por supuesto, también se deberfa armonizar con otras
actividades del proyecto en las fases 3 a 5.

En segundo lugar, la complejidad de las evaluaciones de las capacidades puede variar enormemente. Si
se pretende evaluar las capacidades para un proyecto pequefio en un area reducida, con un nimero de
actores relativamente limitado que ya tienen expetiencia en colaboracién, se podtian combinar los
distintos pasos y el proceso podria durar unos pocos dias o semanas. Por otro lado, en el caso de
proyectos complejos y grandes, como establecer una nueva autoridad de transporte metropolitano en un
area extensa, en la cual se cuenta con poca experiencia en acuerdos de gobernanza metropolitana, los
pasos se podrian dividir en subpasos y el proyecto podtia prolongarse durante unos cuantos meses o
incluso un afio.

Un tercer aspecto, también relacionado, es que las evaluaciones de las capacidades metropolitanas de
ejecucion de proyectos complejos pueden ser procesos tediosos. Es, por lo tanto, importante, mantener a
las partes interesadas motivadas garantizando un proceso transparente, introduciendo beneficios
inmediatos y utilizando diferentes herramientas y metodologfas.
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2.2 Pasos iniciales y consideraciones acerca de la

planificacion

Fase 1. Preparacidn: identificar a las partes interesadas clave

Objetivo

Identificar a las partes interesadas clave que tienen un interés
particular en una iniciativa metropolitana concreta que requiere una
evaluacion de las capacidades.

Condiciones previas

Quién

Actividades

Herramientas para respaldar el
proceso

Cuestiones metropolitanas

La puesta en marcha de la MetroCAM es una idea aproximada pero realista

para una intervencién metropolitana que requiere el desarrollo de las
capacidades. Se debe tener en cuenta que el enfoque MetroCAM es
especialmente relevante si el desarrollo de las capacidades debe ser

transversal, alcanzando a niveles de administracién verticales u horizontales

y/0 a otros actores. Supone también que la idea debe implementarse en un
entorno metropolitano complejo (véase el apartado 1 mas arriba).

Esta fase la dirigen los iniciadores e iniciadoras de la intervencion.

Realizar un mapa de partes interesadas clave para la iniciativa metropolitana,

entrevistando a las personas o realizando un taller.

Herramienta 8, mapeo de partes interesadas. En esta fase, la herramienta se
utiliza para realizar una identificacién basica de las partes interesadas.

Herramienta 9. Un analisis del campo de fuerzas puede ayudar a entender
quién puede impulsar o frenar una iniciativa metropolitana (Anexo 1).

Entorno politizado: tener en cuenta las sensibilidades politicas al decidir
sobre las partes interesadas clave y su disposicién para colaborar.

Gobernanza en red: invitar a partes interesadas formales e informales del
ambito publico, civil y/o privado.

Fase 2. |dentificacidon del proyecto: establecer un mandato y un equipo de

evaluacion

Objetivo

Esta fase pretende acordar un mandato para la intervencion
metropolitana y determinar un equipo de evaluacion de las
capacidades y su funcién.

Condiciones previas

Quién

Actividades

Las partes interesadas han mostrado interés en asistir a las reuniones de
consulta iniciales o a talleres sin tener que comprometerse aun con la
iniciativa.

Iniciadores e iniciadoras

Organizar reuniones preliminares y/o talleres con las partes interesadas
clave. Las reuniones o talleres tienen por finalidad: 1) definir el
planteamiento del problema y el objetivo de la iniciativa metropolitana; 2)
familiarizar a las partes interesadas con el proceso de evaluacion de las
capacidades MetroCAM; y 3) convenir en un equipo de evaluacién y en el
papel de este.
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Se debe tener en cuenta que una intervencién metropolitana mas amplia
muy probablemente requiera otros productos y actividades, ademas de una
evaluacién de las capacidades.

Herramientas para respaldar el Herramienta 1. Un analisis de los problemas puede enriquecer el
proceso entendimiento del desafio urbano y de las capacidades que requiere.

Herramienta 2. Un mapa mental puede poner de relieve la forma en que
varias capacidades y desafios estan relacionados. Esto realza los efectos
indirectos.

Herramienta 4. Se puede utilizar una ficha guia de datos urbanos basicos
para identificar un problema metropolitano que requiera el desarrollo de
capacidades.

Herramienta 5. Acuerdo financiero metropolitano. La pregunta esencial es
cuanta financiacién se requiere para la iniciativa metropolitana.

Herramienta 7. Autoevaluacion de las necesidades de cooperacion. Esta
herramienta se puede utilizar para identificar un problema metropolitano
que requiera el desarrollo de capacidades.

Herramientas 10 y 11. Se pueden utilizar como métodos para recopilar
datos.

Herramienta 12. Diseflo de talleres para aprendizaje interactivo. Un taller es
una herramienta muy util para reunir a las partes interesadas en la fase 2.

Herramienta 13. Ventanas de oportunidad. En esta fase, la herramienta se
puede utilizar para llevar a cabo una lluvia de ideas inicial sobre las
intervenciones metropolitanas y sus efectos indirectos, con el fin de poder
evaluar a las partes interesadas.

Cuestiones metropolitanas Entorno politizado: tener en cuenta las sensibilidades politicas a la hora de
decidir a quién involucrar.

Gobernanza en red: invitar a partes interesadas formales e informales del
ambito publico, civil y/o privado.
Efectos indirectos: la iniciativa puede tener importantes efectos indirectos.

Liderazgo complejo: varios actores pueden asumir el mando.

Dependencia de la trayectoria historica: la disposicion de las partes
interesadas para colaborar se ve afectada por la (su) historia. Esto puede
incidir en las posibilidades o imposibilidades de la iniciativa y en su
componente de desarrollo de capacidades.

Ventajas de escala y alcance: considerar cémo maximizar el impacto en el
nimero de personas y en las economias de aglomeracién.

El equipo de evaluacion y el papel que desempena

Toda evaluacién se inicia porque alguien —individuo o grupo— ha identificado un problema en un
entorno urbano (p. ¢j. en relacién con la movilidad, la resiliencia, la inclusién social) y ha expresado la
necesidad de realizar una evaluacién como primer paso para generar soluciones. Quienquiera que tome la
decision, tiene que tener presente una declaracién general del objetivo que se quiere alcanzar con la
evaluaciéon. Dicho objetivo (p. ¢j. analisis de partes interesadas, propuesta de proyecto, una guia para
organizar los resultados de la consulta a las pattes interesadas, una herramienta de planificacién para
identificar puntos de acceso o de activacién para estimular el cambio, el compromiso politico, etc.)
ayudara a decidir a quién reunir para empezar a formar un equipo de evaluacién, es decir, qué personas
seran responsables de llevar a cabo todo lo que tiene que suceder, y qué recursos se asignaran patra
respaldar las actividades. LLa mejor manera de realizar esta tarea es crear un pequefio equipo nucleo
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constituido especificamente para este fin. Este equipo ad hoc planificard el proceso, accederd a los recursos
y los gestionara para hacer el trabajo, verificara que las actividades estan bien encaminadas y se asegurara
de que la informacién recopilada sea analizada para producir resultados provechosos y formular
recomendaciones utiles para las partes interesadas relevantes. El equipo decidira a quién mas involucrar
en los diferentes pasos del proceso, y también podria dirigir, aunque no necesariamente, algunas de las
actividades.

Los hombres y las mujeres que conformen el equipo deberfan seleccionarse caso por caso. Para que sea
eficiente, el equipo principal no deberfa ser demasiado grande, pero deberfa incluir a algunas personas clave,
como, por ejemplo:

e Representante/s de las autotidades metropolitanas o municipales;
e expertos y expertas clave en las cuestiones tematicas;

e sociedad civil;

e mundo académico;

e sector privado; y

e organizaciones de desatrollo

Se necesitan muchas perspectivas diferentes para desarrollar un analisis coherente. Aun asi, incluirlas a todas
o a muchas de ellas podria complicar el trabajo en las fases iniciales, ya que las personas pueden entender
la definicién del problema de formas muy diferentes. Al principio, la seleccion debe llevarse a cabo
cuidadosamente, y puede resultar mas efectivo tener un grupo de dos niveles. El primero serfa un grupo
principal compuesto por miembros de las autoridades pertinentes capaces de dirigir y cumplir el proceso
general, posiblemente con el apoyo de consultores que les ayuden a hacer el trabajo. El segundo grupo
podria tener una naturaleza més bien de caricter asesor o consultivo, o quiza encargarse de elementos
especificos del proceso. Este tipo de enfoque puede evitar que el proceso se estanque a causa de conflictos
entre las perspectivas o los intereses de los diferentes sectores.

Es probable que el grupo principal trabaje mejor si decide quién debe ser el jefe o la jefa del equipo y designa
a personas especificas para que se hagan cargo de los diferentes aspectos del trabajo. Por ejemplo, una
petsona podtia dirigir la recopilacién y el analisis de los datos basicos, otra las consultas a las partes
interesadas, etc. Si se trata de un proceso de evaluacién de gran envergadura, el equipo sin duda debera
delegar o contratar diferentes partes del trabajo a otros, en funcién de los recursos disponibles.

En la presente guia, cualquier mencién al equipo de evaluacién estara haciendo referencia a este grupo
principal de personas que se forma al principio, al que se le ha dado la responsabilidad de gestionar el
proceso y concluirlo con éxito. Como es natural, el grupo puede ampliarse en cualquier fase para incluir a
otras personas esenciales o a representantes de agencias importantes que hayan asumido el compromiso de
sacar adelante el proceso.

Una vez formado, el equipo de evaluacién tiene que elaborar un plan para realizar la evaluacién, que incluya
un analisis de los hallazgos y las recomendaciones sobre cémo proceder. Los y las integrantes tendran que
tomar decisiones sobre los primeros pasos y sobre quién se responsabilizara de llevarlos a cabo, y proponer
una agenda para completar las tareas preliminares.

Fase 3. Previabilidad: establecer un marco de evaluacion de las capacidades

Objetivo Preparar y acordar un marco de evaluacion de las capacidades con los
siguientes elementos:

1. Propésito, foco y alcance de la evaluacion.

2. Marco de la evaluacién: identificar qué capacidades se deben
evaluar y como deberia ser el producto del proceso.

Especificar qué datos se deben recopilar y analizar.

Calendario para la evaluacion de las capacidades.

5. Lista de partes interesadas actualizada y mejorada.

el
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6. Lista de verificacién para revisar planes.
7. Consideraciones sobre recursos y tiempo

Condiciones previas Las partes interesadas clave estin comprometidas con la iniciativa y con su
evaluacién del desarrollo de las capacidades.

Quién El equipo de evaluacion.

Actividades El equipo de evaluaciéon puede preparar el marco para la evaluacion de las
capacidades y debatirlo con las partes interesadas clave en un taller o en una
serie de reuniones.

Herramientas para respaldar el Herramienta 1. Analisis del problema
proceso Herramienta 2. Mapa mental

Herramienta 3. Objetivos SMART

Herramienta 10. Opciones de consultas a partes interesadas

Herramienta 11. Orientacién sobre preguntas para las entrevistas

Herramienta 12. Disefio de talleres para el aprendizaje interactivo.

Cuestiones metropolitanas Véase la fase 1 para llegar a un acuerdo sobre a quién consultar.

Efectos indirectos: se debe considerar cualquier efecto indirecto negativo o
positivo que pueda tener una intervencion.

Impredecibilidad: evaluar riesgos, considerar cémo otras partes interesadas
pueden hacer (mal) uso de la intervencion.

Propésito, foco y alcance de la evaluacion

La capacidad es siempre especifica al contexto, por lo que cualquier actividad dirigida a evaluar la
capacidad actual o las necesidades futuras deberia empezar siempre con una definicién de la capacidad
para el contexto en cuestion. En el contexto de la gobernanza de regiones metropolitanas, la GIZ utiliza
para su trabajo la siguiente definicién amplia de capacidad:

La habilidad de las partes interesadas clave para cooperar, ntilizando las agencias, los sistemas y
los recursos a su disposicion, a fin de garantizar la provision de bienes y servicios piblicos
equitativos, sostenibles y rentables a los ciudadanos y ciudadanas de la region metropolitana.

No se trata de una afirmacion categérica: siempre deberfa adaptarse de tal modo que sea especifica y
pertinente para el proceso de evaluacién que se estd planificando. En particular, se deberfa adaptar para
que refleje el tema o la funcién en la que se centra el proceso de evaluacién. Antes de empezar con la
planificacion de actividades, es importante que aquellas personas que han iniciado la evaluacién colaboren
con el equipo de evaluacién para lograr un entendimiento comun de su definicién de capacidad en el
contexto, es decir, que hayan hecho las modificaciones oportunas a la definicién dada anteriormente, por
ejemplo:

La habilidad de las partes interesadas clave, incluidos representantes de grupos de usuarios y
usuarias y de proveedores del sector privado, para cooperar, ntilizando las agencias, los sistemas y
los recursos a su disposicion, a fin de garantizar la provision de servicios de movilidad y transporte
priblico equitativos, sostenibles y rentables a los residentes de la region metropolitana de Rio de
Janeiro.
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También tendran que aclarar lo que pretende ser el proceso, que podria ser:

e 0 bien una evaluacion general amplia,

e 0 bien una evaluacién detallada de un tema especifico —o de un componente de un tema— que las
pattes interesadas clave ya hayan identificado como importante y/o con respecto al cual hayan
expresado su interés en trabajar (p. ¢j. movilidad, resiliencia, inclusién social).

Merece la pena tomarse tiempo al principio para vetificar que todos y todas entiendan las definiciones, las
intenciones, el foco, etc., ya que esto puede evitar confusiones y malentendidos mds adelante. La plantilla
presentada en el recuadro 2, més abajo, es una hoja de trabajo que se puede utilizar para dirigir los
debates. Se puede utilizar con dos propésitos:

1. para que el equipo de evaluacién pueda aclarar conjuntamente, y registrar, informacioén esencial,
de manera que estén garantizados un entendimiento y acuerdo comunes; la informacion incluida
en este recuadro de “alcance” guiara el desarrollo de un plan de accién preliminar que seguira a
este proceso de aclaracion; y

2. para compartirla, si fuera necesario, como documento de informacion, con otras personas que
sean involucradas mas adelante.

Recuadro 2: Ejemplo de hoja de trabajo para aclarar y acordar el propdsito y el alcance de la evaluacién

Introduccion general
Describa el motivo por el cual se esta llevando a cabo la evaluacion, qué partes interesadas (cargo electo,
departamento, entidad de planificacién, etc.) han iniciado el proceso, por qué lo iniciaron y qué pretenden

conseguir con ello.

Proposito

Se debe apuntar a formular una declaracion clara del propésito de la evaluacién que se pueda utilizar para sentar
las bases de la formulacién de objetivos para cualquier taller, encuesta, etc. que se lleve a cabo como parte del
proceso. También se debe especificar cudles son los resultados esperados del proceso, p. ¢j. un informe o la base

para formular una nueva iniciativa.

Foco
e Siestd llevando a cabo una evaluacion general amplia, describa de forma general los temas que el proceso
pretende abarcar. Dicha descripcién serd, necesariamente, bastante abierta al principio, pero puede cambiar a

medida que el proceso avance y genere mas informacién sobre asuntos especificos.

e Siesta trabajando con un tema acordado, haga un resumen del asunto tal y como se entiende actualmente.
Este podria definirse: por servicios, p. €j. transporte; por tema, p. €j. resiliencia; o por mecanismo de

implementacion, p. ¢j. instrumentos financieros.

e Identifique todos los objetivos que ya hayan sido definidos por autoridades o partes interesadas clave y que

sean relevantes para esta evaluacion.

Definicién de capacidad

Revise la definicién general de capacidad que se ha dado y lleve a cabo las adaptaciones necesarias para que sea
especifica al tema central y a la regién metropolitana de esta evaluacion particular (consulte en el capitulo 1.3 de
la introduccidn los conceptos de capacidad y de desarrollo de capacidades)

Alcance
Exponga sus primeras estimaciones acerca de:
e Elalcance y la naturaleza previstos de las averiguaciones, p. ¢j. cuestionarios, entrevistas, resumen del taller.

e Una lista de los grupos de partes interesadas que seran consultados, p. ¢j. autoridades municipales,
organizaciones de la sociedad civil, partidos politicos, ministerios nacionales, etc. La lista de partes interesadas

se debe revisar constantemente y, a medida que el proceso avanza, sera importante comenzar a compilar la

informacion acerca de ellas que revelen las actividades. Puede que en algunas ocasiones sea necesario consultar
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a las partes interesadas sobre quién mas podria ser relevante, para asi entender completamente el alcance de las
relaciones y las redes pertinentes para el asunto. También puede darse el caso de que algunas personas
consideradas importantes finalmente no lo sean. Por esta razén es bueno elaborar un mapa de partes
interesadas en evolucion, que nunca deberia considerarse como definitivo.

e Una especificacion de qué datos se deben recopilar y analizar (véase el capitulo siguiente).
e Duracién prevista
e Necesidades de recursos (véase el capitulo de abajo).

e Formato para presentar el producto de la evaluacion (véase la herramienta 14, Formato de una estrategia de

desarrollo de capacidades).

Organismo director

Acuerde y establezca qué organismo/departamento asume la diteccién (podtia ser mas de uno).
Organismos de apoyo

Haga una lista de otras autoridades y organismos clave que presten su apoyo al proceso.
Revisar el plan

Una vez que las actividades hayan comenzado, tras el ¢jercicio de planificacion inicial, el plan global debera
verificarse de manera rutinatia en lo referente a los siguientes aspectos:

e datos que atn hay que recopilar, y la forma de acceder a ellos;
e acuerdos para la recopilacion y el andlisis de datos que se han establecido y estin en marcha;

e decisiones detalladas y acuerdos vigentes sobre las partes interesadas que se han de consultar y la mejor

manera de involucrarlas, p. ¢j. mediante cuestionarios, entrevistas, talleres o combinando varios métodos;

e desarrollo (o adaptacién) de las herramientas y métodos que se utilizaran para las consultas a partes interesadas
(p-¢j. preguntas para las entrevistas, cuestionarios, proceso de taller y ejercicios, etc.); véanse en la parte 3 las

herramientas sugeridas;
e existencia de todos los acuerdos logisticos y administrativos necesarios para las actividades; y

e asignacion de responsabilidades para cada actividad y plazos para su finalizacion.

Decisiones sobre la recopilacién y el analisis de datos

El siguiente paso debetia ser identificar qué datos urbanos basicos pertinentes se necesitan y cuales
estan ya disponibles. Se debe hacer hincapié en la pertinencia, ya que existen muchos datos basicos
que se podrian recopilar, pero que no serfan utiles para el propésito de una evaluacion en particular. No
se gana nada recopilando datos que no contribuyan a la comprensién o al andlisis de los déficits de
capacidad que necesitan set solventados para poder hacer frente al desafio.

En un proceso de evaluacién amplio, los datos se obtienen de muchas fuentes diferentes, y en diversas
formas, como estadisticas gubernamentales, hallazgos de estudios de investigacién, notas de entrevistas,
resultados de talleres, etc. Es necesario, por consiguiente, asegurar que alguien se hace responsable, en
primer lugar, de registrar, cotejar y verificar todos los datos recopilados. Esto debetia incluir
mecanismos de triangulacion alli donde fuera necesario. Puede ser algo que haga internamente alguna de
las agencias involucradas en la evaluacién, o puede ser un trabajo de gran envergadura que requiera la
contrataciéon de un proveedor de servicios. Esta es una de las decisiones que el equipo de evaluacién tiene
que tomar, considerando los recursos disponibles.

En segundo lugar, hay que decidir quién puede dirigir un analisis. Esto tiene una importancia crucial
para asegurar que los resultados de la evaluacién sean precisos y conduzcan a recomendaciones ttiles para
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seguir adelante. Si la cantidad de datos recopilados es muy grande, el analisis serd complejo y requerird
conocimientos especializados, y, en este caso, serd necesario asegurarse de que hay suficientes recursos
disponibles para que el trabajo pueda llevarse a cabo. La planificacién de una gran cantidad de actividades
cuando no se dispone de los recursos para generar un buen analisis no llevara a obtener resultados utiles
del proceso de evaluacion. Por consiguiente, es necesario decidir de manera anticipada quién hara el analisis
y como se verificaran y divulgaran los hallazgos.

Teniendo en cuenta todo lo expuesto anteriormente, el siguiente paso deberfa ser identificar qué datos
urbanos basicos se necesitan y cuales estan ya disponibles. Se debe hacer hincapié en la pertinencia,
ya que existen muchos datos basicos que se podtian recopilar, pero muchos de ellos podtian no ser utiles
pata el propdsito de una evaluacion en particular. No se gana nada recopilando datos que no contribuyan
a la comprension o al analisis de la cuestion.

Consideraciones sobre recursos y tiempo

Por definicién, cualquier evaluacién relacionada con una regién metropolitana aborda cuestiones de una
envergadura y una complejidad considerables. Llevar a cabo una evaluacién que incluya absolutamente
todos los aspectos requerirfa probablemente mucho tiempo y mucho dinero. Solo unas pocas agencias
dispondrfan de tiempo y recursos ilimitados para estos ejercicios. Asi que es necesario tomar decisiones
sobre lo que se puede hacer de manera realista con los medios disponibles.

Antes de empezar el proceso, el equipo de evaluacion tiene que concentrarse en lo que es preciso hacer
para conseguir el objetivo, teniendo en cuenta el tiempo y los recursos disponibles. Si el tiempo y los
recursos son escasos, podria ser necesario ser muy selectivo con las actividades y limitarlas, pot ejemplo, a:
reunir los datos basicos conocidos; unas pocas entrevistas con determinados informadores e informadoras
de alto valor; y un taller para validar los hallazgos con los grupos de partes interesadas clave. Todo esto
podtia conseguirse en apenas unas semanas con un presupuesto relativamente bajo. Por otro lado, una
evaluacion a gran escala, que incluya a tantas partes interesadas como sea posible en multiples métodos,
como encuestas, entrevistas y una serie de talleres, podtia llevar hasta un afio y requerir un presupuesto que
esté a la altura.

Otras variables en el proceso incluyen factores como la disponibilidad de expertos y expertas locales para
dirigir las diferentes actividades. No se puede dar ninguna orientacidén acerca de los costos, excepto en
términos muy generales, ya que todos los costos pueden variar enormemente de un lugar a otro.

La tabla 3, a continuacién, ofrece un breve resumen de los tipos de actividades que se pueden llevar a cabo
durante el proceso de evaluacién. Es importante sefialar que no es necesario realizar todas estas actividades
en cada ocasion. Se deben considerar los factores relativos a los recursos y al tiempo a la hora de decidir
qué hacer, con quién y dénde. Estas actividades se pueden realizar en cualquier momento, y es posible que
algunas deban repetirse en diferentes momentos.
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Tabla 3: Resumen de las consideraciones sobre recursos y tiempo para las actividades
Significado de los simbolos: § gastos menores, $$ gastos medios, $$$ gastos elevados

&S tiempo corto,

tiempo medio,

tempo considerable

Actividades y resultados

Consideraciones sobre recursos

Consideraciones sobre tiempo

Equipo de evaluacién

e Planificar reuniones

o Gestionar
actividades del
proceso

e Redactar informes

o Instalaciones fisicas o virtuales
para reuniones: $ o $$

e Presupuesto para contratos de
consultorfa, eventos y apoyo
logistico: de $ a $$$ (en funcién
del alcance de las
subcontrataciones)

e Tiempo del equipo patra
planificar, gestionar,

supervisar e informar sobre

actividades y resultados: ©
e Se necesitan al menos varias
semanas pata establecer los

marcos, planificar las primeras

actividades, etc.: ¢
e Gestion continua, elaboracion
de informes y revision
periddica de los progresos y
nueva planificacion si fuera

p

necesario: <& variable

Busqueda de datos e Expertosy Variable:
basicos expertas/investigadores e . .
) P ] & o e Un investigador o
investigadoras con conocimientos . . e
. i investigadora familiarizado
sobre dénde y cémo acceder a la L.
) o con datos facilmente
informacién adecuada: $$ o $$$ . . ,
) o disponibles debetia ser capaz
e Acceso a fuentes de informacion .
. de recopilar los datos en unos
claves, como estadisticas del i
) pocos dias: & pero,
gobierno .
o o Silas fuentes no se conocen, o
e Hardware de TI y apoyo logistico .
X L ilacid si los datos son de mala
ara el proceso y la recopilacion . .
P p Y p i calidad, se pueden necesitar
de datos: $ o $8, en funcion de lo .
. semanas para recopilar lo que
que ya exista o
se necesita: &4 £
e Tiempo que el equipo de
evaluacion necesita para
revisar lo que esta disponible y
decidir si se necesita mas
Talleres Disponibilidad de participantes e  La planificaciéon debe
Presupuesto para y disponibilidad de: comenzar con bastante
Local y comida: $$ antelacion, de modo que los
Moderadores y moderadoras: $$$ y las participantes reciban
Traductores/as y equipo (en caso sus invitaciones a tiempo y
necesario): de $$ a $$$ el equipo pueda desarrollar
Materiales y recursos para el taller: $ el proceso y organizar los
Expertos y expertas asistentes: $$ aspectos logisticos: ¢
Tlustradores e ilustradoras graficos:
$$3
Entrevistas Entrevistadores y entrevistadoras e Las entrevistas individuales

expertos con preguntas acordadas y
preparadas de antemano; puede que
tengan que ser contratados como
consultores y consultoras: §$
Acceso a informantes clave Apoyo
logistico: $

no suelen durar mas de 1-2
horas, pero puede llevar
bastante tiempo conseguir

una cita con altos cargos: iy
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Tiempo de viaje del
entrevistador o
entrevistadora: €5
Tiempo para analizar los

resultados tras el evento o

los eventos: ¢

Debates de grupos
focales

Moderadores y moderadoras
expertos con preguntas
acordadas y preparadas de
antemano; puede que tengan
que ser contratados como
consultores y consultoras: $$
Costos de local y transporte
para participantes y
moderadores y moderadoras: $$
o $88%

Apoyo logistico: $

Los debates de grupos
focales suelen durar unas
pocas horas, pero se pueden

necesitar varias semanas para

organizarlos:
Tiempo para analizar los

resultados tras el evento o

los eventos: ¢

Encuestas en linea

Personal con experiencia para
organizar la encuesta: $$; El uso
de recursos en linea como
SurveyMonkey mantiene los
costos a un nivel relativamente
bajo

Expertos y expertas para
analizar ¢ interpretar los

resultados: $$%

Requiere relativamente poco

tiempo: &V

Recopilacién de datos:

Introduccion de datos: &5

Andlisis: ©V4Y or
(depende en la cantidad

recopilada)

Cuestionarios

Persona cualificada para
formular las preguntas: $$
Medios para distribuirlas a los
encuestados y encuestadas: $
Recopilar los cuestionarios: $
Expertos y expertas para
analizar ¢ interpretar los
resultados: $$$

Anailisis de datos:

e Recopilacién de
datos urbanos
basicos

e  Hallazgos de
investigaciones
existentes

La revision y el analisis
requieren capacidad para la
recopilacion y la organizacion
de datos, seguido de tiempo de
expertos y expertas: $$$
(depende de la cantidad de
datos recopilados)

Por ejemplo, un solo estudio
centrado en un tema necesitara
menos tiempo que un estudio
comparativo de varios

municipios

Variable segin la cantidad y
la naturaleza de los datos
recopilados y de los
conocimientos de los y las
analistas (depende de la
naturaleza y de la
profundidad de la

evaluacion) &V -

Informe sobre hallazgos y

recomendaciones

Tiempo de redaccion de
expertos y expertas: $$
Editores y editoras: $$
Posibles costos de impresion:

$3

Semanas o meses para
J (depende de

la naturaleza y de la

finalizar:

profundidad de la

evaluacién)
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Verificacion de los
hallazgos y
recomendaciones

Disponibilidad de partes e El método elegido dictara el
interesadas clave que estén tiempo necesario: variablet
dispuestas a revisar el informe, a

ser entrevistadas o a participar

en un taller: variable

2.3 Evaluacion y analisis

Fase 4. Evaluacion de las capacidades: recopilacion de datos

Objetivo

Evaluar el déficit de capacidades describiendo y comparando las
capacidades existentes y las que se necesitan para implementar la
iniciativa del proyecto. El déficit de capacidades comprende déficits
relacionados con los siguientes aspectos:

e formacion y capacitacion de personas;

e desarrollo de capacidades organizativas;

e desarrollo o fortalecimiento de la cooperacion (participacion y
cooperaciones entre partes interesadas clave);

e elaboracion de leyes y regulaciones (locales) nuevas o
adaptacion de las existentes.

Condiciones previas

Quién

Actividades

Herramientas para respaldar
esta fase

1. El marco para la evaluacién de capacidades se ha establecido y acordado
de manera explicita.

2. Las partes interesadas clave estin comprometidas.

3. Se ha formado un equipo de evaluacién.

Consultor o consultora y/o equipo de proyecto.

1. Recopilacién amplia pero especifica/selectiva de datos y evaluacién de
estos (utilizando las herramientas 6 a 8).

2. Comparar las capacidades disponibles con las capacidades
necesarias para la iniciativa metropolitana.

3. Destacar las ventanas de oportunidad (incluidos los efectos
indirectos): ¢el desarrollo de qué capacidades seria
particularmente util?

4. Redactar un informe sobre el examen de las capacidades, divulgar y
debatir los resultados.

Herramienta 4. Datos urbanos bésicos para poder determinar las
dimensiones relevantes de las capacidades que se necesitan.

Herramienta 5. Acuerdos financieros metropolitanos: identificar las fuentes
de financiacién.

Herramienta 6. Responsabilidades y funciones a nivel de ciudad: identificar
las instituciones involucradas y el vinculo entre el proyecto y los procesos de
gestion/planificacion existentes. Identificar iniciativas similares, su grado de
éxito y los motivos del mismo.

Herramienta 7. Autoevaluacion de las necesidades de cooperacion.
Herramienta 8. Mapeo y andlisis de partes interesadas.

Herramientas 10 a 12. Se pueden utilizar como métodos para recopilar
datos.
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Herramienta 13. Analisis e identificacién de ventanas de oportunidad. Los
datos juridicos, politicos, historicos y politico-econémicos que se necesitan
se deberfan recopilar en esta fase.

Herramienta 14. Formato de una estrategia de desarrollo de capacidades.
Definir las experiencias y mecanismos de cooperacion existentes.

Otras herramientas Herramientas para visualizar los resultados (p. ¢j. mapas GIS).

Cuestiones metropolitanas Véase la fase 1 para acordar las capacidades de quién(es) se desea evaluar.

Ventajas de escala y alcance: recopilar datos para evaluar las ventajas de
escala y alcance.

Efectos indirectos: recopilar datos para evaluar los efectos indirectos.

Impredecibilidad: recopilar datos para realizar una evaluacién completa de
riesgos.

Fase 5. Aprobacidn: acordar una estrategia de desarrollo de capacidades

Objetivo Elaborar una estrategia de desarrollo de capacidades y generar
compromiso entre los y las responsables de la formulacién de
politicas (sector publico, privado, civil) para implementar la
estrategia.

La fase 5 no aborda todas las acciones metropolitanas, sino que se
centra especificamente en la evaluacion de las capacidades. También
esta enfocada en elaborar una estrategia de desarrollo de capacidades
mas especifica.

Condiciones previas 1. El propésito y el alcance de la evaluacién de las capacidades se han
establecido y acordado de manera explicita.

2. Las partes interesadas clave han asumido un compromiso.
3. Se ha formado un equipo de proyecto.
4. Se ha llevado a cabo una evaluacién y los resultados estin disponibles.
5. Los déficits de capacidad se han detallado.
Quién Equipo de proyecto/tesponsables de la toma de decisiones
Actividades En primer lugar, presentar y acordar los resultados de la evaluacion en un

taller con responsables de la toma de decisiones. A continuacién, decidir la
mejor estrategia posible para desarrollar capacidades. Después del taller, la
estrategia debe ser elaborada y aprobada formalmente por las partes
interesadas clave. Se informard a todas las partes interesadas.

Herramientas para respaldar Herramienta 12. Disefio de talleres para el aprendizaje interactivo.

esta fase . .
Herramienta 13. Ventanas de oportunidad.
Herramienta 14: Formato de una estrategia de desarrollo de capacidades,
donde se deberfan incorporar los resultados de la evaluacién y proporcionar
orientacién sobre qué capacidades se han de desarrollar a fin de resolver el
problema metropolitano.

Cuestiones metropolitanas Véase la fase 1 acerca de a quién invitar y como decidir.

Deben tenerse en cuenta los efectos indirectos y las ventajas de escala y
alcance.

Impredecibilidad: evaluar los riesgos.
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PARTE 3: CAJA DE HERRAMIENTAS PARA RESPALDAR EL
PROCESO DE EVALUACION

3.1 Sinopsis de las herramientas para respaldar el
proceso de evaluacion

Esta parte de la MetroCAM proporciona herramientas que se pueden utilizar para respaldar y ejecutar
diferentes pasos del proceso de evaluacion. El diagrama de abajo indica las herramientas que estin
disponibles para cada parte principal o médulo del marco: datos y cifras, partes interesadas, analisis y
conclusiones. En realidad, algunas herramientas pueden resultar dtiles para mas de una fase. Por ejemplo,
tal y como su nombre indica, el mapeo y analisis de partes interesadas puede y debe ser utilizado tanto
para explorar el entendimiento de las partes interesadas como para analizar los hallazgos sobre las
mismas. Otras pueden utilizarse también de diferentes maneras durante distintas partes del proceso, por
ejemplo, como un ejercicio en un taller —para obtener las aportaciones de los participantes sobre las
cuestiones— y de nuevo durante la fase de analisis para que el equipo de evaluacién obtenga hallazgos de

los datos recopilados.

Figura 4: Las herramientas agrupadas segun su finalidad principal

Analisis del problema
Pasos iniciales Mapa mental

Objetivos SMART

Datos urbanos basicos
Datos y cifras Estructura y arreglos financieros metropolitanos
Responsabilidades y funciones

Autoevaluacion de las necesidades de cooperacion

Mapeo y analisis de las partes interesadas
Partes Analisis del campo de fuerzas
interesadas Opciones de consultas a partes interesadas
Orientacion sobre preguntas para las entrevistas
Disefio de talleres para el aprendizaje interactivo

Analisis y Analisis e identificacion de ventanas de oportunidad
conclusiones Formato de una estrategia de desarrollo de capacidades

Respecto de la finalidad de la evaluacion y el uso de las herramientas, es importante recordar lo siguiente:
un ejercicio destinado a identificar una variedad abrumadora de problemas que no tienen solucién obvia
no ayuda a nadie a avanzar. Por lo tanto, es importante tener presente que la evaluacién deberia estar
dirigida a encontrar ventanas de oportunidad, los principales puntos de acceso a un sistema y los agentes
de cambio que pueden hacer que suceda. Estos factores positivos pueden adoptar muchas formas, como
un pequefio proyecto piloto que se puede ampliar de escala, una nueva alianza entre actores clave o la
disponibilidad de recursos financieros.
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3.2 Herramientas para respaldar los pasos iniciales

Herramienta 1: Analisis del problema

Pertinencia Identificar y definir un problema central que puede ser abordado
por una intervencién metropolitana, asi como sus principales
causas y efectos.

Cudndo usar la herramienta Fase 2. Identificacién del proyecto: establecer un mandato y un equipo
de evaluacién.

Pregunta gufa ¢Qué problema central abordara la intervencién metropolitana?

Problemas metropolitanos Los desafios metropolitanos pueden ser abrumadores y estar
interconectados, especialmente si el personal es limitado y catece de
capacidades o aptitudes. En esta situacion resulta importante centrarse
en un nimero limitado de dreas problematicas que puedan ser
abordadas, bien a corto plazo (en cuestién de semanas o de hasta, por
ejemplo, 18 meses, dependiendo de la accién) o bien a medio plazo, por
ejemplo, de 3 a 7 afios.

Observaciones El andlisis del problema se puede llevar a cabo de manera participativa,
por ejemplo en un taller.

El analisis del problema tiene como objetivo identificar y definir un problema central concreto que puede
ser abordado por una intervencién metropolitana, asi como sus principales causas y efectos. Pretende
centrar la atencién a uno o varios problemas dentro de una metrépolis. El problema seleccionado puede
set, por ejemplo, un suministro eléctrico esporadico o los atascos de trafico. En este sentido cabe
preguntarse de guién son los problemas que se quieren tener en cuenta, ¢de los politicos, los funcionarios,
la ciudadania, las empresas, los y las turistas, o de otros? Centrar la atencién en un problema requiere un
proceso participativo que incluya a todas las partes interesadas y que cuente con respaldo politico. Este
puede desarrollarse a pattir de un debate, ya sea en un “foro” y/o en talleres organizados a nivel de
vecindario, de ciudad o metropolitano. En teorfa, un determinado problema tiene madltiples efectos, de ahi
que abordar problema tenga grandes repercusiones en una regiéon metropolitana. Por ejemplo, los atascos
de trafico pueden causar costos econémicos, contaminacién y accidentes de trafico. Por consiguiente,
reducir los atascos supone multiples ventajas para una regién metropolitana.

No resulta facil identificar un problema central, sus causas y sus efectos. Una técnica consiste en anotar
los problemas en tarjetas y disponerlas después en un orden légico. A esto se le llama “arbol de

problemas”. La figura 5 muestra el arbol de problemas.

La relacion entre los problemas: el ejemplo de un arbol de problemas
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Figura 5: Ejemplo de un arbol de problemas
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El proceso para desarrollar un arbol de problemas es el siguiente:
1. Organizar un taller o una reunién con las partes interesadas clave.

2. A todos los y las participantes del taller/de la reunién se les pide que anoten en tatjetas cudles
son, a su juicio, los problemas —1 problema por tarjeta— (~15 minutos).

3. Confeccionar un arbol de problemas preliminar: colocar las tatjetas en la pared o en el suclo
de modo que todas puedan verse y cambiarse de lugar. Ordenarlas de manera que las raizes
queden en la parte inferior y las causas en la parte superior. En el centro se trata de llegar al
problema central. Se trata aqui de un ejercicio rapido, asi que no intente conseguir resultados
muy elaborados (~30 minutos).

4. Intentar determinar cual es el problema central pidiendo a todas las personas participantes que
respondan a las siguientes preguntas de manera individual. Si no lo tiene claro, debata con

otros miembros del grupo o pida ayuda (~30 minutos)

e ;Cual es el problema? (escriba una descripcién aproximada y subraye las palabras y
frases clave)

e (Por qué es un problema? ;:Cémo seria si se resolviera?

e :De quién es el problema? ¢A quién le pertenece? ;Quién estarfa interesado en una
solucién? - Nombre a personas u organizaciones que pudieran estar dispuestas a
esforzarse en encontrar una solucién. ¢Quién serfa la persona o cudl serfa el grupo
mas importante?

e :Doénde es un problemar ¢En toda la ciudad, en parte de ella o en parte del distrito
circundante?

e ;Cuando es un problema? ¢A alguna hora concreta del diar ¢Es estacional?
e :Desde hace cuinto tiempo es un problema? ;:Semanas? sMeses? ¢Aflos?

e (Hstd abordando el problema real? ¢Puede tratarse de un sintoma de un problema
mayor, o de una solucién a un problema? Si no es ninguna de las dos cosas, vuelva
a “gcudl es el problemar”

e :Qué sucederia si no se hiciera nada en relacién con el problema?

5. Debatir los aspectos artiba indicados con todos los patticipantes/partes interesadas: ¢Cémo ve la
gente el problema? ¢Cudles son las similitudes y cudles las diferencias? (~30 minutos).

6. Basandose en los pasos previos, pulir el arbol de problemas.



Herramienta 2. Mapa mental

Pertinencia Identificar y definir ideas clave que pueden ser abordadas en una
intervencion metropolitana, asi como sus principales causas,
efectos y otras interrelaciones.

Cuando usar la herramienta Fase 2. Identificacién del proyecto: establecer un mandato y un equipo
de evaluacién.

Pregunta gufa ¢Qué ideas tienen, potencialmente, los mayores efectos indirectos y
economias de aglomeracién en una intervencién metropolitana?

Problemas metropolitanos Las intervenciones metropolitanas pueden tener grandes efectos
indirectos y economias de aglomeracién. Es importante llevar a cabo
una lluvia de ideas sobre los aspectos que deben abordarse con los
efectos indirectos mas positivos y los menos negativos.

Observaciones El anélisis del problema se puede llevar a cabo de manera participativa,
por ejemplo en un taller.

Mientras que un arbol de problemas resulta util pata centrar la atencién en un problema metropolitano
determinado, un mapa mental es una herramienta util para llevar a cabo una lluvia de ideas sobre todas las
posibles intertrelaciones y visualizatlas. Un mapa mental es una herramienta de pensamiento visual que
esboza pensamientos utilizando palabras clave que evocan asociaciones en la mente para desatrollar
nuevas ideas. Puede dibujarse a mano o utilizando un programa informatico, disponible en Internet. Es
mas abierto que un arbol de problemas, ya que puede incluir soluciones, problemas relacionados, etc. La
figura 6 refleja un mapa mental de muestra.

Un mapa mental se puede desarrollar en cinco pasos':

e Paso 1. Crear una idea central. Puede ser el problema que ha identificado o una posible
solucién o intervencién que esté considerando. Su idea central deberfa estar en el centro de la
pagina y deberia incluir una imagen que represente el asunto. Esto llama la atencién y evoca
asociaciones, ya que su cerebro responde mejor a los estimulos visuales.

e Paso 2. Afladir ramas al mapa. El siguiente paso consiste en afiadir ramas. Las ramas
principales que parten de la imagen central son los temas clave. Puede analizar cada tema o
rama principal en mayor profundidad afiadiendo ramas secundarias. Puede afiadir ramas
continuamente, ya que no esta limitado a solo unas pocas opciones.

e Paso 3. Afladir palabras clave. Cuando afiada una rama a su mapa mental, tendra que incluir
una idea clave. Un principio importante es utilizar una palabra por rama. Esto resulta util para
fragmentar la informacién en temas y asuntos clave. El uso de palabras clave le permite
recordar una mayor cantidad de informacién.

e Paso 4. Crear un c6digo de color para las ramas. La creacién de un cédigo de color enlaza lo
visual con lo légico y ayuda a su cerebro a crear atajos mentales. El c6digo le permite
categorizar, resaltar, analizar informacion e identificar mas conexiones que previamente no
habrian sido descubiertas. Los colores también hacen que las imagenes sean mas atractivas y
motivadoras en comparaciéon con imdgenes corrientes monocromaticas.

e Paso 5. Incluir imagenes. Las imagenes tienen el poder de transmitir mucha mas informacién
que una palabra, una frase o incluso un ensayo. Son procesadas inmediatamente por el cetebro
y actdan como estimulos visuales para recordar informaciéon. Mejor ain, las imagenes son un
idioma universal que puede superar cualquier barrera lingtiistica.

1 Fuente: https://coggle.it/
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Después de elaborar un mapa mental, puede resultar necesatio afinar o ajustar el arbol de problemas. La
razén para ello es que queremos asegurarnos de que el problema a abordar maximice los efectos
indirectos positivos y las economias de aglomeracién y minimice los riesgos de efectos indirectos
negativos. El mapa mental también puede dar lugar a ideas para intervenciones que se pueden utilizar mas
adelante.

De otros
Imagenes

Organicas

Propias

Palabras clave

Estructura . . Problemas
Presentaciones Desafios
Color MindMap creativo Soluciones
Luminosidad Organizacién

Flexibilidad

Figura 6: Ejemplo de Mapa mental

Fuente: https://coggle.it/
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Herramienta 3. Objetivos SMART

Pertinencia Identificar y definir los objetivos de una intervencion
metropolitana y su componente de evaluaciéon de capacidades.

Cudndo usar la herramienta Fase 2. Identificacién del proyecto: establecer un mandato y un equipo
de evaluacion.
Fase 3. Previabilidad: establecer un marco de evaluacién de las
capacidades.

Pregunta gufa ¢Cudl es o cuales son los principales objetivos de la intervencién
metropolitana y su evaluacién de las capacidades?

Problemas metropolitanos Los objetivos deberfan ser viables, teniendo en cuenta la complejidad
del desarrollo metropolitano, su historia, su politica y su economia
politica. Lo que se persigue es reforzar la gobernanza en red, teniendo
en cuenta el liderazgo complejo y politizado.

Observaciones Se espera que los objetivos aborden un problema o varios problemas
metropolitanos concretos y que refuercen la gobernanza metropolitana.

Un objetivo desctibe el objeto o la finalidad de la intervencién metropolitana y/o su componente de
evaluaciéon de capacidades. Debemos fijar objetivos en dos (o mas) momentos del proceso de
planificacién: al desarrollar la intervenciéon metropolitana y al desarrollar su componente de evaluacion de
capacidades.

En términos sencillos, podemos decir que un objetivo es un problema formulado al revés. Si el problema
identificado son los atascos de trafico, el objetivo de la intervencién podria consistir en reducir los
atascos. Si se pretende que los objetivos sean utiles, deben ser especificos. Tiene que ser posible saber en
qué consisten y cuando se han alcanzado. Tiene que ser posible medirlos, o medir su impacto. Con
frecuencia, los objetivos se formulan de manera vaga como proteccién contra las criticas. Si no ha dicho
exactamente lo que pretende hacer, nadie podra criticarle por no haber alcanzado su objetivo. Esto esta
bien en términos de estrategia de supervivencia en una burocracia, pero no es 1til cuando el objetivo
consiste en conseguir una mejora real en el rendimiento. El supuesto de que existe el compromiso de
actuar es inherente a todo el proceso que estamos atravesando®.

Los criterios son las caracteristicas que los objetivos deberfan cumplir para ser mensurables. Los objetivos
deberfan ser SMART?2:

S (Specific) Especificos en cuanto al lugar.

M (Measurable) Mensurables, preferiblemente en términos de rendimiento; lo que se consigue,
en lugar de cémo conseguirlo.

A (Attainable) Alcanzable. Un objetivo deberia poder lograrse; de lo contrario, sera
contraproducente y terminara en un fracaso.

R (Realistic) Realista. Para ello es importante conseguir el respaldo de las partes interesadas
clave a la hora de establecer los objetivos. Esto significa que el propio proceso para establecer los
objetivos debe ser patticipativo.

T (Time bound) De duracién limitada. Es crucial que los objetivos estén vinculados a un marco
de tiempo razonable. A su vez, el marco de tiempo deberfa estar vinculado a las realidades
politicas y sociales, asi como a los aspectos de desarrollo fisico.

Un objetivo puede establecerse en un proceso patticipativo, por ejemplo, en un taller en el que participen
todas las partes interesadas. Esto puede hacerse en el mismo taller en el que se debati6 el arbol de
problemas y el mapa mental. Los objetivos posteriormente tienen que ser discutidos con todas las partes
interesadas (segundo paso) hasta lograr un consenso. El primer paso consiste en que cada participante

4 Fuente: Forbes Davidson (2003), Action Planning Exercise, Rotterdam: IHS.
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elabore un borrador de los objetivos a partir del problema central y del mapa mental, y que lo ponga a

prueba haciendo uso de las preguntas que aparecen en el formulario (tabla 4). Es posible que los y las

participantes en el taller propongan un gran nimero de posibles objetivos. Estos objetivos se debatiran

mas adelante con todas las partes interesadas, con el fin de llegar a un consenso acerca de cual serfa el

objetivo que cumple todos los critetios (tabla 4). En la tabla 4 se describen los critetios.

Tabla 4: Evaluacion de objetivos basada en criterios

Problema central:

Obijetivo:

Obijetivo revisado:

Criterios: (¢Como podria saber si ha logrado el objetivo?)

Criterios para el objetivo.

Si

No

¢Es el objetivo especifico en términos de tiempo?

¢Es el objetivo especifico en cuanto al lugar?

¢Es el objetivo especifico en términos cuantitativos que se puedan medir?

¢Es el objetivo alcanzable de manera realista en el tiempo indicado?

¢Es el objetivo legitimo para el gobierno local?

<Es probable que el objetivo sea respaldado por las personas clave implicadas?

¢Se encuentra el objetivo suficientemente bajo el control del gobierno local como para poder
trabajar con éI?

¢Es probable que el objetivo proporcione beneficios reales?

¢Es en realidad una solucién mds que un objetivo?
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3.3 Herramientas para recopilar datos y cifras del area
metropolitana

Trabajando a partir de la lista de datos necesarios que se elaboré en las actividades iniciales, identifique las
fuentes de informacién facilmente disponible y planifique cémo conseguir la que no lo estd.

Estos son los puntos clave que se deben recordar en el proceso de recopilacién de datos:

e Identificar los asuntos transversales relevantes y cémo incorporarlos a las actividades de
recopilacién de datos. Los asuntos que siempre se deberfan tener en cuenta son: igualdad de género, pobreza
(perspectivas favorables a los pobres) y proteccién del medio ambiente y sostenibilidad. Por ejemplo, se
debera asegurar que se recopilan los datos sobre desigualdades econémicas entre hombres y mujeres
mediante la revision de estadisticas existentes, cuestionatios, etc.

e Laimportancia de obtener datos desglosados por territotios dentro de una regiéon metropolitana y
la dimensién tetritorial (p. ej., datos de cada gobierno local y regién). Esto es esencial para entender las
necesidades y las desigualdades dentro de la region, por ejemplo, disparidades en cuanto a movilidad y
acceso entre diferentes areas de la region.

e Es esencial obtener informacién sobre iniciativas o proyectos recientes o existentes que sean
relevantes para el tema o la cuestién que se estd evaluando. Comprender los resultados de iniciativas y
proyectos pasados, o los progresos de los actuales, proporcionara numerosas perspectivas de los factores
que permiten o impiden procesos de cambio y esto, por su parte, puede ayudar a tomar decisiones sobre
puntos de acceso efectivos. La informacién requerida incluye:

o Nombre, foco y objetivo del proyecto,

O partes interesadas clave, incluidas aquellas que dan apoyo financiero y aquellas que se
encargan de la ejecucion; vy,

o tesultados conocidos: logros, retos, etc.

Alguna informacién clave puede que no esté disponible facilmente. Por ejemplo, es posible que el Gobierno
no tenga, o no haya publicado (atn), resultados sobre indicadores clave. En ese caso se necesitara investigar
localmente para comprobar si existe alguna informacién que pueda servir como una aproximacion para las
estadisticas directamente relevantes. Datos censales, andlisis de documentos o periddicos, crowdsourcing,
datos basados en la percepcion, teledeteccion, macrodatos, analisis de contenido de las redes sociales, todos
ellos son posibles fuentes para obtener datos utiles y relevantes. La falta de informacién también puede ser
un importante indicador de un sistema deficiente. En este caso, la informacién simplemente no existe.
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Herramienta 4: Ficha guia de datos urbanos basicos

Pertinencia Recopilar datos basicos relevantes para el problema
metropolitano objeto de la iniciativa.
Esta herramienta es de uso obligatorio para cualquier iniciativa
metropolitana.

Cuando usar la herramienta Fase 2. Se puede utilizar para recopilar datos sobre la iniciativa
metropolitana.
Fase 4. Se puede utilizar para recopilar datos especificos que ayuden a
evaluar qué capacidad se necesita para implementar la iniciativa
metropolitana.

Pregunta gufa ¢Qué datos necesitamos para entender el problema metropolitano y los
potenciales y riesgos que alberga?

Problemas metropolitanos Aplicable a todos, ya que la herramienta 4 describe la complejidad de la
metrépolis y sus acuerdos de gobernanza, en tanto que sean relevantes

para la iniciativa.

Observaciones Recomendamos visualizar los datos, por ejemplo en mapas GIS.

Esta herramienta proporciona orientacion sobre los datos urbanos basicos que podtian resultar utiles para
el proceso de evaluacién. Es importante seflalar que muy pocas evaluaciones requeriran toda esta
informacién al detalle, por lo que es recomendable seleccionar solo los puntos que se necesitan.

Tal y como se indica en el apartado de notas orientativas para la planificacién preparatoria (Parte 1), es
importante asegurar que los datos recopilados se han desglosado adecuadamente para las dimensiones
territoriales y los asuntos transversales. Posiblemente muchos de estos datos ya estén disponibles y
puedan obtenerse en el matrco de una investigacién documental. Deberfa tomarse nota de cualquier
informacién que no esté disponible para averiguarla por otros medios. En esta fase no es necesario reunir
toda la informacién en un informe, pero si identificar qué informacién se requiere para las diferentes
partes del proceso y a qué fuentes se puede recurrir para acceder a los datos necesarios, cuando sean
necesarios.

El dltimo apartado es una guia que ayuda a clasificar acuerdos, si existe alguno. Se incluyen aqui desde
iniciativas ad hoc con una duracién limitada, en un extremo de la escala, hasta una autoridad
metropolitana plenamente establecida, en el otro. Si no hay acuerdos de ningun tipo, deberfa tomarse nota
de este hecho.
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Tabla 5: Ficha gufa de datos urbanos basicos

Datos Necesarios? Posible fuente Observaciones (incluidas lagunas/falta de

Si/No

Informacion)

1. Datos bdsicos sobre Ia region metropolitana

e Numero de jurisdicciones subnacionales en la regién o territorio
funcional, sea cual sea su definiciéon, formal o informal

e  Poblacion: area total; % de nacional; por jutisdiccion local;
crecimiento en los dltimos diez afios aproximadamente; prevision
(si esta disponible); densidades de poblacién; poblacién urbana
frente a rural en el area, tal y como se haya definido en el pafs;
desagregacion territorial relevante

e Economia: caracteristicas generales, por subregion segiin proceda;
PIB de toda la region, y % del nacional; y, si esta disponible, por
jurisdiccion local; desagregacion territorial relevante

e Otros datos socio-econémicos: p. ¢j., demograficos, de desempleo;
concentracion de asentamientos informales, por subregion si los
datos estan disponibles

2. Estructura espacial

e [Elarea espacial en km?, como aparece en uno o varios mapas.
¢Cual es el territorio urbano funcional? ¢Qué caractetisticas
topograficas existen?

e :Cuiales son las principales conexiones para viajeros y viajeras de
cercanfas?

e :Cual de las siguientes estructuras espaciales se asemeja mas a la region? Comentar y explicar si la regién metropolitana no coincide con ninguna de estas
estructuras, por ejemplo, si se parece mas a un pasillo estrecho.

30



Datos Necesarios? Posible fuente Observaciones (incluidas lagunas/falta de

$i/No Informacion)
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¢Qué iniciativas o proyectos se estan desarrollando ya?

e :Quiénlo estd ejecutando?

e :Cuiles son los objetivos?

e :Qué éxitos y retos ha tenido el proyecto hasta la fecha?

e :Qué esta impulsando u obstaculizando el éxito?

e :Se ha probado o debatido alguna innovacién en los dltimos afios?

¢«En qué medida logra cualquier innovacién impactar en cada uno de los

principios de buena gobernanza urbana?

e  Sostenibilidad

e Jgualdad

e  Eficiencia

e Transparencia y rendicién de cuentas
e Participacién civica y ciudadania
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Tabla 5: Ficha gufa de datos urbanos basicos

Datos Necesarios? Posible fuente Observaciones (incluidas lagunas/falta de
$i/No Informacion)

Iniciativas o proyectos previos. ¢Hay datos disponibles sobre los siguientes

aspectos?

e La historia de la gobernanza metropolitana en la region. ¢Cual era su
forma? ¢Qué se consiguié? ¢Qué factores de éxito o de desafio
influyeron? ¢ Alguna leccién aprendida?

e :Proyectos o iniciativas? ¢Quién los ejecutdr? ¢Qué sucedié? ¢Qué se
consiguior ¢Qué factores de éxito o de desafio influyeron? ¢Qué

enseflanzas se aprendieron?

3. Marcos nacionales y juridicos para gobernanza y administraciones subnacionales

Véase también la lista que figura a continuacioén para obtener orientacion sobre la clasificacion de acuerdos de gobernanza metropolitana.

e Tipo de gobierno en el pais: ¢Federal o unitario? ¢Elegido o
designador :Cémo interactian los diferentes tipos?

e Niveles de gobierno subnacional que existen debajo: gobierno central;
gobierno regional/provincial /estatal; cualquier gobierno de nivel

metropolitano; o cualquier gobierno de nivel municipal.

e Reconocimiento o no en la constitucién del pais de los gobiernos
locales como 6rganos de gobernanza. (Nota: solo unos cuantos paises
en desarrollo lo hacen). De no hacerlo, ¢qué disposicién o
disposiciones administrativas establecen y definen gobiernos

subnacionales (en particular, locales)?

e :Alguna disposiciéon que distinga entre los diferentes tipos de

gobiernos locales? :Se mencionan las “regiones metropolitanas”?

e Cualquier disposicién formal especifica para gobiernos o gobernanza
metropolitana.

e Lamanera en que los gobiernos locales vecinos en el pais interactiian
generalmente entre si.
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Tabla 5: Ficha gufa de datos urbanos basicos

Datos Necesarios? Posible fuente Observaciones (incluidas lagunas/falta de
$i/No Informacion)

e Los mecanismos de coordinacién de regiones metropolitanas que
existen en el pais, si los hay.

e Cualquier legislacion o regulacién habilitadora (facilitadora) que exista
para la gobernanza de regiones metropolitanas.

e Cualquier objetivo especifico (articulado) para la gobernanza y el
desarrollo metropolitanos.

e El ministerio central que tiene por mandato regular, supervisar y
respaldar a los gobiernos locales.

e Los principales mecanismos para acceder a la informacién que
permiten a la ciudadania participar en los gobiernos locales mas alld de

las elecciones.

e Los tipos de descentralizacién, devolucion y desconcentracion en el
pafs en la actualidad, en particular en lo referente a las regiones
metropolitanas, si difieren de otros niveles del gobierno local.

e Cualquier incentivo especifico ofrecido por un gobierno de un nivel
superior para la cooperacién o la competencia municipal en la regién
metropolitana. De habertlos, ¢cuiles son los cambios y el impacto
hasta la fecha?

e :Algin efecto indirecto, positivo o negativo, de la cooperacién o
competencia municipal? Por ejemplo, beneficios de servicios
municipales basicos obtenidos por viajeros y viajeras de cercanias no
residentes; personas afectadas por la contaminacion generada en otras
jurisdicciones, etc.

4. Preguntas adicionales relacionadas con acuerdos formales e informales:

e :Hay gobiernos locales en la regién contratindose entre ellos, es decir,
un gobierno local que contrata a otro para efectuar un servicio en su
nombre?
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Tabla 5

Datos

: Ficha guia de datos urbanos basicos

Necesarios? Posible fuente Observaciones (incluidas lagunas/falta de
$i/No Informacion)

¢Se realizan planes a escala metropolitana? De ser asi, ¢para qué
funciones o servicios y quién los ha hecho y cémo?

¢Hay gobiernos locales llevando a cabo la prestacién de servicios
conjuntos a una escala completamente metropolitana, p. ej., para
capturar economias de escala? De ser asi, ¢para qué funciones y quién
lo hace y cémo? Por ejemplo, una empresa de servicios local.

¢Existe alguna agencia de desarrollo a nivel metropolitano o regional?
Por ejemplo, establecida por un gobierno de un nivel superior.

¢Se ha producido en los dltimos afios en esta region una anexion o

fusién de gobiernos locales?

La pregunta fundamental:

¢Qué informacion, si la hay, de entre estos datos y cifras, ofrece ventanas de oportunidad para el cambio?
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5. Guia para clasificar los acuerdos de gobernanza metropolitana

Si ya existe alguna forma de acuerdo, esta guia puede ayudar a realizar una clasificacién5. Si no existe ningun acuerdo,
este apartado no es pertinente.

Tabla 6: Guia para clasificar los acuerdos de gobernanza metro

Tipo Descripcion

1. Cooperacién horizontal entre gobiernos locales

1.1 Iniciativas conjuntas caso por caso Iniciativas o acuerdos de cooperacion ad hoc para

propositos especificos

1.2 Contratacién entre gobiernos locales Un gobierno local contrata a otro gobierno local para la

prestacion de un servicio del que es responsable

1.3 Comité, asociacion, consorcio, plataformas de ~ Organismos temporales o permanentes para la

consulta, etc. coordinacion

2. Autoridad metropolitana / regional (distrito de proposito especial)

Entidad legal independiente; variedad de asociacién voluntaria por gobiernos locales para hacer un mejor uso de

los recursos puiblicos

2.1 Consejo metropolitano Foro para coordinar esfuerzos compuesto por
miembros de gobiernos locales. Las decisiones
necesitan la aprobacién del correspondiente consejo
local

2.2 Organismo de planificacion Entidad formal similar a un consejo de gobernantes
para designar estrategias locales o ejercer la autoridad

de planificacién y desarrollo de politicas

2.3 Organismo de prestacion de servicios Agencia/corporacién/cooperativa de servicio pablico
(propiedad de miembros de gobiernos locales) para la

prestacion de uno o varios servicios

2.4 Organismo de planificacion y prestacion de Combinacién de 2.2y 2.3, es decir, planificacién y
servicios provisién de uno o mas servicios (p. ¢j., una autoridad

de transporte regional o de recursos hidricos).

3. Gobierno de nivel metropolitano / regional

3.1 Gobierno local de nivel metropolitano Gobierno local a nivel metropolitano, separado, para la

coordinacién / funciones selectivas

3.2 Gobierno regional Gobierno establecido por un gobierno de un nivel

superior para un area metropolitana

4. Gobierno local consolidado (mediante fusién o anexién)

4.1 Una jurisdiccién que cubre el area Una jurisdiccién que cubre una gran parte (o la
metropolitana totalidad) de un area metropolitana

5 Abarca las alternativas mencionadas en Robert D. Yaro, L. Nicolds Ronderos, “International Metropolitan Governance:
Typology, Case Studies and Recommendations” (Gobernanza metropolitana internacional: Tipologia, estudios de caso y
recomendaciones), desarrollado para Colombia Urbanization Review, septiembre de 2011: i) gobierno metropolitano; (i) consejo
metropolitano; (iii) policentrismo territorial; (iv) distrito de propdsito tnico; y (v) cooperacién interlocal
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Herramienta 5: Acuerdos financieros metropolitanos

Pertinencia Es de vital importancia identificar los costos financieros y
economicos (incluidas las compensaciones), beneficios y
perspectivas de la iniciativa anticipada y del componente de
evaluacion de las capacidades.

Obligatorio.

Cuando usar la herramienta En la fase 2 se pueden considerar los acuerdos financieros de la
iniciativa metropolitana con el fin de evaluar si la iniciativa es viable.
Esto puede conducir a una propuesta o solicitud de financiacién para la
iniciativa.

En la fase 4 se evalta la capacidad financiera especifica de todos los
actores para implementar, gestionar y mantener la iniciativa. Esto puede
dar lugar a recomendaciones sobre productos y acciones para mejorar la
capacidad financiera.

Preguntas guia ¢Qué financiacion se necesita para la iniciativa metropolitana y de qué
fuente?
¢Qué capacidad financiera se necesita para implementar, gestionar y
mantener la iniciativa metropolitana a largo plazo?

Problemas metropolitanos Las finanzas estin estrechamente relacionadas con las sensibilidades
politicas y las cuestiones de la gobernanza en red y el liderazgo
complejo.

Observaciones Merece la pena separar los aspectos financieros urbanos de los efectos

mas amplios de una iniciativa en la economia (es decir, sus costos y
beneficios econémicos).

También merece la pena considerar una metodologia para evaluar los
costos y los beneficios (analisis de costo-beneficio, evaluacion de
riesgos, andlisis de sensibilidad, andlisis multicriterio, etc.).

Estas preguntas pueden estar relacionadas con la informacién sobre la divisién de responsabilidades.
Véase la herramienta 6: Responsabilidades vy funciones a nivel de ciudad.

Economia nacional

e :Cudl es el estado actual y el punto fuerte de la economia nacional?
e :Hasta qué punto depende de ayudas la economia nacional, es decir, de fuentes y la distribucién de
préstamos/subsidios?

Autoridades y marcos juridicos

e Existe un marco juridico claro paralos acuerdos financieros de la regiéon metropolitana (si se ha definido
alguna regién metropolitana como entidad)?

e Existe un marco juridico claro para los acuerdos financieros relacionados con la prestacién de servicios
o funciones en el conjunto de la regién metropolitana?

e :Qué autoridades prestatarias existen para la regiéon metropolitana?

e (Existen acuerdos significativos de cooperacién entre el sector publico y el privado en la regién
metropolitana? En caso afirmativo, ¢cudles fueron los principales motivos para establecerlos?

Transferencias

e :Cuenta la regién metropolitana con algun acuerdo especial bajo algun sistema de transferencia
intergubernamental, u otras normas o regulaciones financieras? Por ejemplo, srecibe la principal ciudad
de la region un trato preferente como compensacion por los costos metropolitanos?
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e Reciben los municipios que pertenecen a la regiéon metropolitana relativamente mas, o menos,
transferencias del gobierno nacional o regional que otros municipios, o es la férmula para las
transferencias igual para todos?

e Aproximadamente, ¢qué porcentaje de los ingresos anuales de la ciudad mas grande se recibe como
transferencias del gobierno nacional o regional? ¢Es este porcentaje, en general, mayor o menor que el
de otras ciudades en el pafs?

e :Hay alguna transferencia de fondos presupuestarios entre los municipios de la regién metropolitana?
De ser asi, explicar el propésito o el acuerdo en el que se basa.

Fiscalidad

e (Cudles son, si las hay, las principales autoridades tributarias de la regién metropolitana y de los
municipios que alberga?

e :Se aplica en la regién metropolitana algin reparto local de base imponible, o nivelacién de los tipos
Impositivos?

Ingresos

e (Cudles son las principales fuentes de ingresos de la ciudad o municipio mas grande de la regién
metropolitana?

e :Hasta qué punto son capaces los municipios, o cualquier autoridad ejecutora metropolitana, de decidir
sobre el nivel de las tarifas de usuarios y usuarias por los servicios?

e :Nivel de deuda, si la hay?

e :Capacidad para recaudar bonos municipales?

Gasto

e :Son las responsabilidades de gasto de los municipios de la regién metropolitana diferentes a las de los

municipios del resto del pais? En caso afirmativo, ¢cuales son las diferencias?

¢Tienen los municipios de la regién metropolitana un gasto per capita mayor que el de municipios mas
pequeiios del pais? De set asi, ofrecer un ejemplo.

Gasto per capita (de ser posible, desglosado por gobierno local)

Ingreso o gasto compartido

¢Existe algin acuerdo sobre el reparto de ingresos entre los municipios de la regiéon metropolitana
distinto al que se lleva a cabo a través del sistema de transferencia nacional? Estos acuerdos pueden
llamarse programas de nivelacion intrametropolitanos.

¢Retnen los municipios de la regién metropolitana algunos fondos para iniciativas conjuntas? En caso
afirmativo, ¢se hace regularmente, por ejemplo, para un fondo de desarrollo metropolitano, o solo de
manera ocasional para fines especificos?

¢Hay algun ejemplo de proyecto de inversioén en el que los fondos se estén compartiendo entre varios
municipios de la regién metropolitana? De ser asi, ofrecer algunos detalles.

Presupuesto

¢Preparan y aprueban los municipios del pais sus propios presupuestos?

Comparacion de presupuestos

Analizar un presupuesto reciente de la ciudad central en comparacién con uno o dos de otros municipios
de la regién metropolitana.
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Tabla 7: Comparacién de presupestos

Ciudad central delaregion  Otros municipios de la
metropolitana region metropolitana

Gastos

e ;A cuanto ascienden aproximadamente los
gastos anuales per capita?

e ;Cudles son las caracteristicas de la
composicion de los gastos, por ejemplo,
qué porcentaje corresponde a la principal
partida de gasto? ;Qué diferencias
importantes existen?

Ingresos

e ;Cudl es el porcentaje aproximado de
transferencias recibidas de gobiernos de
nivel superior?

e ;Cudl es el porcentaje aproximado de los
ingresos de fuentes propias?

Herramienta 6: Responsabilidades y funciones a nivel de ciudad

Pertinencia Brindar informacién sobre (los indicadores de) el rendimiento
actual de la prestacion de servicios en el contexto de la
intervencion planificada.

Obligatorio.

Cuando usar la herramienta Fase 3. Previabilidad: establecer un marco de evaluacion de las
capacidades.

La herramienta también se puede utilizar en la fase 1 para identificar a
las partes interesadas, y en la fase 2 para dar lugar a una lluvia de ideas
sobre la iniciativa metropolitana.

Pregunta guia ¢Puede la actual forma de prestar los servicios resolver el desafio
metropolitano de la iniciativa?

Problemas metropolitanos Gobernanza en red y liderazgo complejo.

Observaciones La herramienta deberia centrarse en gran medida en la iniciativa
metropolitana anticipada.

Indicacion de la divisién de funciones y de la provision de servicios a nivel de ciudad

e Marque en la tabla que figura a continuacién con una X el nivel o la entidad que es responsable
de la provisién de servicios y de las funciones.

e En el caso de que las responsabilidades sean compartidas, marque con una X todas las columnas
pertinentes y aflada una explicacion.

e Utilice la columna de observaciones para indicar qué autoridad del nivel metropolitano, si la hay,
es responsable de la funcién.

La comparacién del nimero de X en las diferentes columnas proporciona una idea de hasta qué punto se
aplican en la zona actualmente enfoques de nivel metropolitano a la provisiéon de setvicios publicos.
Ademis, alli donde la responsabilidad es compartida, la cooperacién y la coordinacion son o debetian set
un foco de atencién.
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Indicacion de la division de funciones y de la provision de setvicios a nivel de ciudad

e Marque en la tabla que figura a continuacién con una X el nivel o la entidad que es responsable de la provisién de servicios y de las funciones.
e En el caso de que las responsabilidades sean compattidas, marque con una X todas las columnas pertinentes y aflada una explicacion.
e Utilice la columna de obsetvaciones pata indicar qué autoridad del nivel metropolitano, si la hay, es responsable de la funcién.

La comparacién del nimero de X en las diferentes columnas proporciona una idea de hasta qué punto se aplican en la zona actualmente enfoques de nivel
metropolitano a la provisién de servicios publicos. Ademas, alli donde la responsabilidad es compartida, la cooperacién y la coordinacién son o deberfan ser un
foco de atencion.

Las diferentes categorias para el analisis son:
Nivel metropolitano — NM Gobierno de nivel superior — GNS

Municipio — Mun Sector privado — SP

Tabla 8: Divisién de la provision de servicios a nivel de ciudad

Funcién NM Mun GNS SP Observaciones

Indique la entidad responsable o el proveedor del servicio por cada X en la columna MR, o acuerdos
compattidos si la responsabilidad es compartida entre niveles. Reflexione de manera critica sobre la
responsabilidad formal en la teoria y en la practica, por ejemplo, quién tiene el presupuesto y/o

Otros recursos.

Estrategias de nivel macro

Planificacién del desarrollo

Desarrollo econémico

Turismo

Mercados de mayor escala

Economia informal

Planificacion
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Tabla 8: Divisién de la provisién de servicios a nivel de ciudad

Funcién

NM  Mun

GNS

SP

Observaciones

Indique la entidad responsable o el proveedor del servicio por cada X en la columna MR, o acuerdos
compattidos si la responsabilidad es compartida entre niveles. Reflexione de manera critica sobre la
responsabilidad formal en la teoria y en la practica, por ejemplo, quién tiene el presupuesto y/o
Otfos recursos.

Planificacién regional del uso
del suelo

Planificacién local del uso del
suelo

Asignacién de tierras

Estudios topograficos

Titularidad, desarrollo de

regimenes de tenencia de tierras

Viviendas e instalaciones

Vivienda

Viviendas sociales/para bajos

ingresos

Mejoras en la comunidad

Instalaciones culturales

Parques, instalaciones

recreativas

Carreteras y transporte

Carreteras y puentes

Gestion del trifico
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Tabla 8: Divisién de la provisién de servicios a nivel de ciudad

Funcién NM Mun GNS SP Observaciones

Indique la entidad responsable o el proveedor del servicio por cada X en la columna MR, o acuerdos
compattidos si la responsabilidad es compartida entre niveles. Reflexione de manera critica sobre la
responsabilidad formal en la teoria y en la practica, por ejemplo, quién tiene el presupuesto y/o

Otros recursos.

Transporte publico, autobuses,
etc.

Tluminacién de calles

Limpieza de calles

Plazas de aparcamiento

Servicios de seguridad y de emergencia

Proteccién policial/seguridad

Servicios de bomberos

Setrvicios de rescate de

emergencia

Servicios de ambulancia

Agua y saneamiento

Sistema de suministro de agua

Drenaje/proteccion contra

inundaciones

Sistema de alcantarillado

Recogida de residuos sélidos

Eliminacién de residuos sélidos
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Tabla 8: Divisién de la provisién de servicios a nivel de ciudad

Funcién

NM  Mun

GNS

SP

Observaciones

Indique la entidad responsable o el proveedor del servicio por cada X en la columna MR, o acuerdos
compattidos si la responsabilidad es compartida entre niveles. Reflexione de manera critica sobre la
responsabilidad formal en la teoria y en la practica, por ejemplo, quién tiene el presupuesto y/o

Otros recursos.

Servicios sociales

Educacion, primaria y

secundaria

Salud

Asistencia social

Servicios de cuidado infantil

Energia

Suministro eléctrico

Suministro de gas

Varios

Bibliotecas

Expedicién de licencias
comerciales

Agricultura local
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Herramienta 7: Autoevaluacion de las necesidades de cooperacion

Pertinencia Esta herramienta permite obtener una perspectiva holistica de la
necesidad de cooperaciéon metropolitana, pero también se puede
utilizar para explorar en profundidad un desafio especifico, como
el transporte publico dentro de un area metropolitana.
Obligatorio.

Cuindo usar la herramienta Fase 2. Identificacién del proyecto: establecer un mandato y un equipo
de evaluacion.
Fase 4. Evaluacién de las capacidades: recopilacion de datos.
La herramienta también se puede utilizar en la fase 1 para identificar una
iniciativa metropolitana.

Pregunta gufa ¢Cuales son las necesidades y oportunidades mas viables para la
cooperacion y/o la coordinacién dentro de un drea metropolitana (y, a
ser posible, dentro del alcance de la iniciativa)?

Problemas metropolitanos Ventajas de escala y alcance; gobernanza en red y liderazgo complejo.

Observaciones Existe una necesidad de acordar criterios para explorar las opciones de
cooperacion. Esto puede incluir viabilidad, posibilidades para
economias de escala y alcance, etc.

Esta herramienta se puede vincular con la herramienta 13 para priorizar
opciones de cooperacion.

Estas preguntas basicas sobre los acuerdos de coordinacién en una regién metropolitana se pueden
utilizar de dos maneras:

e como un ¢jercicio de autoevaluacién, por ejemplo, en un taller, y
e como una herramienta de andlisis al revisar todos los hallazgos de las investigaciones.

Las preguntas se pueden utilizar para reflexionar sobre la coordinacién para cualquier tema o asunto, asf

como para la gobernanza metropolitana en general. Fundamentalmente, asumen que existe un cierto

grado de acuerdo formal. Sin embargo, si no fuera asi, las preguntas también sitven para analizar acuerdos

informales.

La parte 1 cubre el grado de coordinacién actual en una regién metropolitana, mientras que la parte 2
ofrece preguntas para sondear ideas en torno a las necesidades y mejorar la coordinacién para satisfacer
dichas necesidades en el futuro.

Parte 1: Coordinacion actual

Responda a las preguntas de la tabla con la mayor precisién posible y sume las puntuaciones. Otra opcién
serfa que los participantes respondan a las preguntas individualmente y después comparen los resultados.

Al final encontrara una gufa para interpretar la puntuacion final.

43



Tabla 9: Coordinacién

N° Pregunta Puntuacion Observaciones
1- 4

1 El nimero de municipios en la regién <5=1 8-10=3
metropolitana es: 5729 ~10=4

2 El territorio geografico de la oficina regional 1 <« > 4
del gobierno de nivel superior es: Misma drea Area mucho mas

grande

3 El grado de descentralizacion actual de las 1 < > 4
funciones del gobierno central es: Muy bajo Muy alto

4 El grado percibido de oportunidades 1 = > 4
perdidas para rfle]o‘r'flr la eficiencia (ﬁconotnla Muy bajo Muy alto
de escala, coordinacion de la prestacion de
servicios, etc.) es: (Percepcién de problems)

5 El grado en el que varia la cobertura o la 1 < > 4
cahid/ad de la prestacion de servicios en la Muy bajo Muy alto
reglon es: (aspect de igualidad)

6 El grado de reparto injusto de costos, o de T < > 4
fal 14 :

alta de reparto de costos, en el area es Muy bajo Muy alto

(aspecto de igualidad)
7 El grado de efectos indirectos (positivos o 1 < > 4
i las jurisdicci 14 : .
negativos) en las jurisdicciones del area es Muy bajo Muy alto
8 La capacidad financiera y administrativa 1 < > 4
1 icipi 1 i6n es: .

de los municipios en la region es Muy débil Muy fuette

9 El grado en el que varian las capacidades I 4 » 4
financieras o administrativas en la region es: Muy bajo Muy alto

10 El grado de coordinacién informal que se da 1 = > 4

) i e .
en la actualidad (indicacion de necesidades de Muy bajo Muy alto

abajo arriba) es:

Puntuacion

e Minimo = 10
e Maiximo = 20

e DPunto medio = 25

Estas puntuaciones indican el grado de coordinacién actual, que, a su vez, indica el nivel de necesidades.
En general, con respecto a la puntuacién total:

e una puntuacién alta indica una mayor necesidad de mecanismos de coordinacién formal, y

e una puntuacién baja indica una necesidad relativamente pequefia de mecanismos de
coordinacién formal. En este caso, reforzar los gobiernos locales y los mecanismos de
coordinacién informales existentes podtia ser suficiente por el momento.
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Parte 2: Explorar opciones de accion

Estas preguntas se pueden utilizar para animar a los encuestados y encuestadas, ya sea en entrevistas individuales

o en talleres, a compartir sus ideas acerca de dénde las mejoras en la coordinacion podrian llevar a beneficios

significativos de un modo o de otro. Para entenderlo mejor, se utiliza el transporte ptblico como tema de ejemplo

para las preguntas. Estas se pueden/deben adaptat para ajustarse al tema en cuestién.

¢Para qué aspectos del transporte publico existen argumentos contundentes para conseguir economias de

escala mediante una prestacion de servicios conjunta con el objetivo de ahorrar costos?

O
O

¢Qué tipo de coordinacion setfa el mejor enfoque para este propédsito?

¢Existe ya una autoridad o actor del transporte publico que setfa el lider obvio para cualquier
iniciativa relevante? De no ser asi, ¢qué se necesita?

¢Qué factores apoyarian o dificultarfan la puesta en marcha y el éxito de cualquier iniciativa
relevante?

¢Para qué aspecto de las funciones del transporte publico podria la provisién de un servicio coordinado

mejorar la calidad de la prestacion del setvicio y contribuir a la igualdad y la sostenibilidad?

O
O

¢Qué tipo de coordinacion setfa el mejor enfoque para este propédsito?

¢Existe ya una autoridad o actor del transporte publico que setfa el lider obvio para cualquier
iniciativa relevante? De no ser asi, ¢qué se necesita?

¢Qué factores apoyarian o dificultarfan la puesta en marcha y el éxito de cualquier iniciativa
relevante?

¢Cuales son las areas de necesidad de igualdad fiscal relevantes para el transporte piblico en toda la region

metropolitana?
o ¢Qué tipo de coordinacion serfa el mejor enfoque para este propdsito?
o ¢Existe ya una autoridad o actor del transporte publico que setfa el lider obvio para cualquier
iniciativa relevante? De no ser asi, ¢qué se necesita?
o ¢Qué factores apoyarian o dificultarfan la puesta en marcha y el éxito de cualquier iniciativa

relevante?

¢De qué maneras podrian la coordinacién y la cooperacion, relevantes para el transporte publico, facilitar el
desarrollo econémico en la regiéon metropolitana?

O
O

¢Qué tipo de coordinacion serfa el mejor enfoque para este propodsito?

¢Existe ya una autoridad o actor del transporte publico que serfa el lider obvio para cualquier
iniciativa relevante? De no ser asi, ¢qué se necesita?

¢Qué factores apoyarian o dificultarfan la puesta en marcha y el éxito de cualquier iniciativa
relevante?

¢Qué planificacién espacial y necesidades de desarrollo relevantes para el transporte publico podrfan
abordarse de manera 6ptima mediante un enfoque coordinado?

O
O

¢Qué tipo de coordinacion serfa el mejor enfoque para este propdsito?

¢Existe ya una autoridad o actor del transporte publico que setfa el lider obvio para cualquier
iniciativa relevante? De no ser asi, ¢qué se necesita?

¢Qué factores apoyarfan o dificultarfan la puesta en marcha y el éxito de cualquier iniciativa
relevante?

«Existen eventos inminentes o factores de cambio externos que hagan indispensable la coordinacién en

materia de transporte publico? P. ej., ser la sede de un importante evento internacional, o una amenaza
debida al cambio climatico.

O
O

¢Qué tipo de coordinacion serfa el mejor enfoque para este propdsito?

¢Existe ya una autoridad o actor del transporte publico que serfa el lider obvio para cualquier
iniciativa relevante? De no ser asi, ¢qué se necesita?

¢Qué factores apoyarfan o dificultarfan la puesta en marcha y el éxito de cualquier iniciativa
relevante?
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3.4 Herramientas para interactuar con partes interesadas
y analizarlas

La gobernanza de una regién metropolitana puede contar con una serie de agencias y acuerdos técnicos,
pero estos son solo los mecanismos de apoyo. La naturaleza fundamental de la gobernanza reside en
las relaciones entre las partes interesadas, ya sean titulares de compromisos, grupos de interés, agencias
ejecutoras, ciudadanos y ciudadanas en calidad de usuarios y usuarias de setvicios, o cualquier otro tipo de
actor interesado.

Es, por consiguiente, esencial abordar las consultas a las partes interesadas teniendo esto en mente, y no
pensar en ellas Gnicamente como una fuente de informacién 1util. Todas las partes interesadas tienen el
potencial de aportar mucho mas que solo datos.

Los procesos de consulta que reinen a diferentes actores pueden, ademds de suministrar informacién
necesaria, contribuir en gran medida a construit un entendimiento comun, consenso en torno a las
cuestiones y un compromiso conjunto para obtener soluciones. Este hecho deberia tenerse presente a la
hora de elegir los métodos de consulta.

Otro aspecto importante que se debe recordar es que las partes interesadas, sus relaciones, actitudes y
percepciones, son un elemento esencial para entender las capacidades blandas. Pensar exclusivamente en
los aspectos técnicos durante la consulta no llevara a comprender la situacién en su conjunto. Asi, la
consulta a las partes interesadas requiere una exploracién mas matizada de asuntos menos tangibles. Es
especialmente importante averiguar las hipotesis de las partes interesadas sobre las cuestiones, asi como su
actitud en lo que respecta al cambio.

Por norma general, las consultas se necesitan para tres objetivos principales:

e Obtener informacién necesatia que no esta disponible de otro modo;

e cvaluar la capacidad blanda dentro del grupo o grupos de partes interesadas, incluidos todos los aspectos
de la economia politica; y

e generar ideas de las partes interesadas y un compromiso comun en relacién a una accidén conjunta para
buscar soluciones.

Como observacion final: es aconsejable triangular rigurosamente las contribuciones de las partes interesadas
para garantizar que no haya una visiéon que domine indebidamente sobre las otras.
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Herramienta 8: Mapeo y analisis de partes interesadas

Pertinencia Esta es una de las herramientas clave de la evaluacion de las
capacidades. Se puede utilizar para identificar a quién se
deberia involucrar en el proceso para evaluar las capacidades,
y determinar las capacidades de quién se deben evaluar.
Obligatorio.

Cuéando usar la herramienta Fase 1. Preparacion: identificar a las partes interesadas clave. En esta
fase, la herramienta se utiliza para identificar a las partes interesadas
clave formales e informales.

En la fase 4, la herramienta se utiliza para detallar el papel de los
actores y las interrelaciones entre ellos. Se trata de un elemento
esencial para evaluar las capacidades disponibles.

Pregunta guia ¢Quiénes tienen intereses primarios (y secundatios) en un problema
metropolitano?
Problemas metropolitanos Las metrépolis tienen muchas partes interesadas primarias

capacitadas y también muchas partes interesadas secundarias debido
a los efectos indirectos, pero también muchas agendas distintas y un
entorno politizado.

Observaciones Esta se considera una herramienta extremadamente importante y
util, elemental para la evaluacion de las capacidades.

Como se ha mencionado anteriormente en la Parte A, el mapeo y andlisis de pattes interesadas son aspectos
muy importantes del proceso de evaluacion de capacidades. Es esencial saber quiénes son todas las partes
interesadas relevantes, a fin de identificar las capacidades existentes y potenciales, tales como experiencia,
recursos o tespaldo politico pata la accién. Inicialmente, el equipo de evaluacién elaborard una simple lista
a partir de una lluvia de ideas para identificar a las instancias interlocutoras como primer paso. Sin embargo,
a medida que avance el proceso, serd importante mapear y analizar con mayor detalle todas las partes
interesadas, utilizando guias tales como el diagrama mostrado mas abajo o la herramienta de la GIZ que se
ofrece al final de este apartado. El equipo de evaluacién debera escoger el método de mapeo que mejor se
adapte, en principio, a sus necesidades actuales. No hay ningin método que presente fortalezas o
debilidades significativas en comparacién con otros.

A fin de garantizar que ninguna parte interesada o ningun grupo domine indebidamente los hallazgos con
sus perspectivas o recomendaciones, siempre es necesario triangular los datos e involucrar a diferentes
personas y/o entidades en la revisién del mapa y del andlisis. Por supuesto, esto también se aplica a las
demas herramientas de esta evaluacion de capacidades metropolitanas.

Diferentes partes de la herramienta, expuestas a continuacion, se pueden utilizar en distintas fases de la
evaluacién, como, por ejemplo:

e como herramienta de planificacién para decidir sobre actividades para involucrar a diferentes
grupos de partes interesadas,

e como ejercicio de taller para recabar las perspectivas de los participantes sobre su implicacién y la
de otros actores en un sector (véase como orientacion el programa del taller de Rio de Janeiro en
el Anexo 3: Ejemplos de programas de talleres), o

e para ayudar a analizar lo aprendido acerca de diferentes partes interesadas y las relaciones entre
ellas.
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Elementos basicos de un mapa

Lista de actores a nivel
metropolitano
- Titulares de compromisos
- Responsables de decisiones
- Personal
técnico/administracién
- Grupos de ciudadanos/ONG
- Grupos de interés econdémico
- Grupos de interés social
- Implementadores
- Intermediarios

Decidir y explorar:

- ¢A quién involucrar? ¢Quién es
central y quién secundario?
¢Quiénes son los agentes de

cambio?

- ¢Qué les motivaria a participar?
- ¢Como involucrarlos en la
MetroCAM? ¢ Qué contribucion
se requiere de ellos?

Como paso inicial, determinar mediante una lluvia de ideas la primera lista de grupos de partes interesadas,
centrandose en los individuos clave pertinentes interesados en el asunto. Probablemente, esta lista serd
ampliada y corregida a medida que se vayan completando las diversas actividades de evaluacién. Al crear la
primera lista, tome en consideracién los grupos mencionados en la figura mostrada arriba.

Una vez hecho esto, podria ser util agrupar a las partes interesadas segun las que sean centrales para el
ejercicio y segun las que sean secundarias. Esto le ayudard a tomar decisiones sobre las prioridades del
proceso vy la asignacién de recursos para la patticipacion.

Las preguntas formuladas mas abajo pueden ser utilizadas por el equipo principal de evaluacién o por
cualquier otro grupo relevante (por ejemplo, los participantes en talleres) para alcanzar una comprension
exhaustiva de las partes interesadas y de todas las relaciones, los intereses compartidos, etc., contemplados
en el mapa.

8.1. Analisis del mapa de partes interesadas

El manual de Capacity WORKS de la GIZ incluye una seccién sumamente detallada sobre la cooperacién
como factor clave del éxito, y explica que la importancia de esta es cada vez mds reconocida por los actores
de desarrollo. Esta seccion aborda multiples aspectos del conocimiento, la comprension y el trabajo con
diferentes grupos de partes interesadas, y ofrece algunas herramientas utiles para ayudar en el proceso de
mapeo y analisis. Se recuerda que los métodos de cooperacién pueden variar significativamente, desde
sistemas formales hasta redes informales. Ademas, estas elecciones sobre cooperacion tienen implicaciones
para las partes involucradas. A fin de comprender la naturaleza de cualquier medida de cooperacién, es
necesario considerar los beneficios para las partes involucradas, las sinergias entre estas, los costos de
transaccién, y la equidad y el equilibrio de los acuerdos.

La herramienta 9 del manual Capacity WORKS ofrece orientacién util sobre maneras de organizar la
informacién sobre partes interesadas o actores, como sigue:

Para elaborar un mapa exacto de actores, se debera:

e  Definir y delimitar el ambito de validez: La representaciéon grafica deberia basarse en un asunto
claramente definido, a fin de restringir el nimero de actores y garantizar la claridad.

e Definir el momento y la periodicidad: Los actores forman un sistema dinimico de
interdependencias. Este entramado de relaciones puede cambiat rapidamente. Por tal motivo, es
importante fijar el momento en el que se lleva a cabo el andlisis de las relaciones entre actores.

e Separar las perspectivas: Cada actor tiene su propia petrspectiva. Por lo tanto, un mapa de actores
sélo representa la perspectiva de las petsonas o grupos que participan en su elaboracién.
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Preguntas clave sobre el mapa de actores:

¢Qué queremos conseguir con el mapa de actores? sQué asunto concreto nos ocupar

¢En qué momento vamos a elaborar el mapa de actores y cuando lo actualizaremos?

¢A quién queremos involucrar en la elaboracién del mapa de actores?

¢Se elaboraron mapas de actores para una fase anterior del proyecto? Puede que quiera utilizarlos

con fines de comparacién.
Procedimiento
Paso 1: Formular la pregunta clave

En el momento especifico de nuestro (futuro) proyecto o programa, ¢cudl es la pregunta para la que
deseamos hallar una respuesta mediante la elaboraciéon de un mapa de actores, a fin de que nos sirva de
ayuda en la futura conduccion del proyecto? Es recomendable escribir la pregunta en un rotafolio para que
esté a la vista durante todo el proceso de elaboracién.

Paso 2: Identificar a los actores

Primero es necesario identificar a todos los actores relevantes para el proyecto o programa o para un asunto
determinado. Los actores se clasifican en tres grupos: el primero esta conformado por los actores clave, el
segundo por los actores primarios y el tercero por los actores secundarios. Para que el mapa sea informativo,
es importante incluir a los actores fundamentales, pero sin sobrecatgar el grafico con demasiados elementos
de visualizacién.

Paso 3: Seleccionar la forma de visualizacion

Para la representacion grafica del mapa de actores, caben dos formas distintas de visualizacién: la de tipo
cebolla y la de tipo arco iris (como se muestra en los graficos incluidos a continuacién). En ambos casos
los actores pueden asignarse a uno de los tres sectores siguientes: Estado (sector publico), sociedad civil y
sector privado (puede que sea preciso diferenciar entre otros sectores en casos especificos).

Estos graficos de la herramienta “Mapa de actores” son una buena manera de organizar informacién en un
formato visual, y bajo estas lineas se reproducen dos de ellos para quienes no tengan acceso a Capacity
Wortks. Los diferentes niveles de actores podrian cambiatse para acomodar la necesidad de, por ejemplo,
“Nacional, Metropolitano, Municipal” o cualquier otra variacién relevante para el area considerada.

Figura 8: Mapa de actores

La cebolla: El arco iris:

Actores secundarios
Sociedad civil

Actores primarios

Actores clave
Sector Temay

privado objetivo Estado

Tema vy objetivo
Actores clave

Actores primarios

Actores secundarios

Al revisar cualquier mapa de partes interesadas, independientemente de cémo se formulen, las siguientes
preguntas seran utiles para guiar el andlisis.
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Informacion bdsica

e :Quiénes son los actores clave? ¢Qué distintos intereses institucionales se muestran?

e :Qué sabemos acerca de cada grupo/individuo? ¢Cudles son, especificamente, sus intereses en este
tema o asunto? ¢Tienen ya objetivos declarados?

e :Hay partes interesadas relevantes que falten en el mapa y, en su caso, quiénes son?

Agentes de cambio

¢Quiénes son los agentes de cambio para este tema?

¢Quién tiene el poder para actuar y provocar cambios?

¢Es este grupo o individuo un socio potencial, aliado o recurso para el cambio?
¢Doénde es probable que exista resistencia?

Participacion

¢Cual es la mejor manera de comunicarse con el grupo o una persona en particular?

¢Quién esta en mejor posicioén para lograr su participacion?

¢De qué manera se vera beneficiado este proceso de evaluacion si participan?

¢De qué manera se beneficiaran si participan? (¢Qué tiene de bueno?)

¢Entrafia algin riesgo la involucracién de este grupo o persona individual? En caso afirmativo,
¢cémo se pueden mitigar los riesgos?

Acuerdos

¢Qué aspectos de los acuerdos tanto formales como informales considera importantes?

¢Cudles son las principales diferencias entre los acuerdos formales y los informales?

¢Qué niveles de eficacia y eficiencia proporciona la actual divisién de funciones?

Coordinacién: ¢qué funciona y qué no funciona, y por qué?

¢En qué medida abordan estos acuerdos las necesidades de toda la poblacién residente en la region,
en particular de las mujeres y los grupos vulnerables?

Vinculos

e (Qué vinculos existen entre los grupos?
e Han identificado ya objetivos o iniciativas comunes?
e :Qué vinculos es preciso establecer entre grupos y/o personas particulares?

Resumen
e :Ha revelado esta visualizacion algin otro aspecto interesante o importante?

Las respuestas a estas preguntas le ayudaran a identificar qué encuestados y encuestadas pueden aportar
datos y perspectivas relevantes, y la manera mas eficaz de lograr que participen. Esto le ayudara a decidir a
quién involucrar en:

las actividades de disefio y organizacion;

las actividades de consulta, el nivel y la naturaleza de la contribucién que necesita de cada uno;
la triangulacién de datos y hallazgos;

la divulgacion de conclusiones y recomendaciones.
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Herramienta 9: Analisis del campo de fuerzas

Pertinencia

Cuindo usar la herramienta

Pregunta gufa

Problemas metropolitanos

Obsetrvaciones

Identificar qué factores deberfa tener en cuenta una intervencion
metropolitana y su componente de evaluacion de las capacidades.

El andlisis del campo de fuerzas se puede utilizar en la fase 1 para
identificar el impacto que los actores probablemente tengan en una
iniciativa metropolitana.

También se puede utilizar en las fases 2 y 3 para evaluar las fuerzas que
estimulan u obstaculizan una intervencién metropolitana y su
componente de evaluacién de las capacidades.

¢Qué fuerzas impulsan o frenan una iniciativa metropolitana y/o su
componente de evaluacién de las capacidades?

Debido al gran numero de actores y de efectos indirectos en un entorno
urbano, muchos actores y situaciones pueden impulsar o frenar una
intervencion.

Un anilisis del campo de fuerzas describe todas las fuerzas que respaldan o frenan una intervencién
metropolitana. La situacién actual permanece mas o menos como estd debido a un conjunto de fuerzas
contrapuestas, como se muestra en el ejemplo de la figura 9. Las fuerzas que favorecen un movimiento en
la direccion descrita por el objetivo se denominan fuerzas impulsoras, y aquellas que tienden a resistirse al
movimiento se llaman fuerzas restrictivas. Las fuerzas tienen diferentes potencias, que se simbolizan con
flechas de diferente longitud. Una intervencién metropolitana apunta al cambio. Queremos desplazarnos
de la situacién actual a una en la que obtengamos mas resultados o de mejor calidad. El objetivo que
usted ha definido describe los cambios que espera conseguir. Por consiguiente, para lograr una
intervencién metropolitana, hay que intentar fortalecer las fuerzas impulsoras o reducir las fuerzas

restrictivas.

Analisis de campos de fuerza
Identificacion de fuerzas claves (ejemplo)

Fuerzas conductoras Fuerzas de contencion
. . ¢ Recursos limitados
Politicas del gobierno central sl
4 Falta de organizacién
comunitaria
Apoyo POHtiCO _ﬁ
4 Marco de planificacion
deficiente

Descentralizacion _>

‘ Poco personal cualificado
o personal poco motivado

Objetivo: Mejorar la prestacion de
servicios por X dentro de X en el 4rea Z

Figura 9: Ejemplo de un analisis del campo de fuerzas

Fuente: Forbes Davidson (2003), Action Planning Exercise, Rotterdam: IHS.
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Herramienta 10: Opciones de consultas a partes interesadas

Existen diversas maneras de consultar a las partes interesadas. La orientacién que se ofrece a continuacién ayudara al
equipo de evaluacién a decidir qué tipo de método de consulta seria el mas adecuado para cada uno de los encuestados
o encuestadas o los grupos a quienes necesitan consultar. Las tres herramientas siguientes son opcionales y se pueden

utilizar en todas las fases v en combinacién con el resto de herramientas. Son herramientas que proporcionan

orientacién sobre como consultar a partes interesadas.

Sinopsis de métodos
Como se indica en las notas orientativas (Parte 2), las principales opciones para la consulta son:

cuestionarios y encuestas;
entrevistas (en profundidad: herramienta 11 Orientacién sobre preguntas de entrevista);
debates de grupo focales;
talleres (en profundidad: herramienta 12 Disefio de talleres para aprendizaje interactivo).

Con independencia del método escogido, las herramientas y/o el proceso deberin desarrollarse
especificamente de acuerdo con:

e la finalidad y el foco de la evaluacion;
e las partes interesadas a consultar;
e la disponibilidad de recursos.

Ademas, la presente herramienta explica qué estd disponible en otras herramientas utiles para fines de
planificacion, y proporciona orientacion sobre los aspectos a considerar al escoger las actividades.

10.1 Cuestionarios y encuestas

Un cuestionario o una encuesta que recabe datos cuantitativos puede estructurarse de diferentes maneras,
empleando preguntas abiertas o cerradas, escalas de puntuacién o una combinacién de las tres.

Cuindo deben utilizarse

e Cuando es necesario consultar a mucha gente;
e cuando las personas encuestadas no son facilmente accesibles por otros medios; o
e como paso preliminar para otros métodos, tales como talleres.

Ventajas

e Adecuados para consultar a un gran nimero de personas, abarcando a distintos grupos de partes
interesadas.

e Opciones de tecnologfa de la informacién como SurveyMonkey han aportado opciones de
implementacién rapidas y accesibles.

e FEluso de preguntas cerradas que requieran respuestas del tipo “si / no / quizas”, o de escalas de
puntuacion, facilita relativamente la agregacién de datos y proporciona una buena base para trabajar
con indicadores cuantitativos y hacer comparaciones.

e Reflejan una percepcion/comprension general del tema abarcando a varios grupos de partes
interesadas.

Desventajas

e FElindice de respuestas puede ser bajo.

e Dependiendo de la tecnologia o la metodologia empleada, la recopilacién de datos puede requetir
recursos considerables.

e No brindan oportunidades de explorar asuntos en profundidad, ya que las respuestas estin
restringidas por las preguntas.

e Por lo general no son utiles para trabajar con indicadores cualitativos.
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10.2. Entrevistas

Se puede optar por una entrevista pata personas individuales o grupos muy pequefios de dos o tres personas,
capaces de proporcionar informacién, consejo o conocimientos adquiridos valiosos.

Cuindo deben utilizarse

e Cuando sea importante obtener feedback directo del entrevistado o la entrevistada;
e  Para situaciones en las que el entrevistado o la entrevistada tenga algo sensible o confidencial que
decir que no estaria dispuesto a compartir en un contexto mas publico.

Ventajas

e Feedback directo del entrevistado o entrevistada que puede ser investigado y aclarado.

e los asuntos se pueden explorar en profundidad tratando las cuestiones planteadas por el
entrevistado o entrevistada.

e Puede proporcionar datos abundantes, con detalles y conocimientos adquiridos a los que no se
tendrfa acceso mediante un cuestionario.

e La interaccién personal con el entrevistado o la entrevistada puede originar més informacién y
posibles beneficios futuros.

e Tlexibilidad de los acuerdos para adaptarse a la persona entrevistada.

e Brindala oportunidad de explicar o aclarar el proceso de evaluacién, a fin de aumentar la relevancia
y la exactitud de la informacién aportada.

Desventajas

e La concertacién y la realizacién de entrevistas personales pueden requerir mucho tiempo y ser
costosas.

e Las entrevistas solo funcionan bien si los entrevistadores y entrevistadoras estan bien preparados
y cualificados en relacién al asunto en cuestién y en técnicas interrogativas.

e Ll entrevistador o la entrevistadora puede introducir un sesgo en la entrevista por su manera de
responder a las contestaciones.

e Un exceso de flexibilidad en la manera en que se plantean las preguntas puede dar lugar a
incoherencias en los datos recabados.

e FEl analisis puede verse dificultado si los datos recabados son una mezcla subjetiva de hechos,
opiniones, percepciones, etc.

Recursos disponibles

Véase la herramienta 11 Orientacidén sobre preguntas de entrevista, para obtener una lista de preguntas de

entrevista detalladas.

10.3. Debates de grupos focales

Un debate de grupo focal es una metodologia de investigacion cualitativa que se utiliza para averiguar no
solo qué piensa la gente sobre un asunto en concreto, sino también por qué piensa asi. Suele tratarse de
un pequefio grupo de personas cuidadosamente seleccionadas, congregadas para una reunién guiada por
un moderador o una moderadora que ha preparado preguntas para su discusién por el grupo.

Cuindo deben utilizarse

Los debates de grupos focales pueden utilizarse para obtener opiniones de “clientes” —por ejemplo,
usuarios y usuarias del transporte puiblico, a fin de entender de primera mano sus experiencias como
pasajeros y pasajeras— o para explorar un asunto en profundidad mediante un debate guiado.

53



Ventajas

e Feedback directo de los y las integrantes del grupo relevante.

e Losy las integrantes del grupo pueden apoyarse en las respuestas de los demas, y mejorar asi el
alcance y la calidad de la informacién.

e Permiten comprender mejor las constelaciones de partes interesadas debido a la interaccién
directa/indirecta de los y las integrantes del grupo entre si.

e Pueden aportar datos muy exhaustivos y nuevas ideas e informacién.

e Pueden ayudar a interpretar datos procedentes de otras fuentes, tales como encuestas.

e  Ofrecen flexibilidad para profundizar cuando sea conveniente y necesario.

Desventajas

e Lainformacion y las opiniones aportadas pueden no ser realmente representativas de la poblacién
objetivo. Representan opiniones individuales.

e Las personas extrovertidas pueden dominar el debate a no ser que se modere cuidadosamente el
proceso.
El moderador o moderadora tiene menor control sobre el debate que en una entrevista individual.
La organizacion, la ejecucion, la transcripcion y el analisis requieren tiempo y son costosos.

10.4. Talleres

La palabra taller se utiliza para describir eventos en los que grupos de personas se reinen con un fin
especifico. Si bien los talleres deben tener un tema predefinido, no tienen contenido predefinido como sf
lo tiene una actividad de formacién técnica. El propésito de un taller puede ser la consulta, la solucién de
problemas, el intercambio de expetiencias, la divulgacion de informacion y/o la generacién de nuevas ideas.

El programa de un taller deberfa estar diseflado no solo con propuestas para guiar el contenido, sino
también con ejercicios que apelen a los conocimientos y la experiencia de los y las participantes y estimulen
el intercambio de ideas y nuevas lineas de pensamiento. Los moderadores y moderadoras pueden ser
expertos y expertas en la materia relevante, pero su papel no consiste en ser la unica fuente de
conocimientos y experiencia en la sala, sino mas bien en animar a otras personas a compartir y aprender.
Idealmente, el resultado de un taller es que los y las participantes y los moderadores y moderadoras
adquieran nuevos conocimientos que les permitan hacer algo mejor que antes. Ademas, se pueden utilizar
los talleres como instrumentos importantes para crear consenso, un aspecto muy valioso para la gobernanza
metropolitana. La gobernanza metropolitana se basa en el didlogo y la negociacién, asi que un taller es un
buen método para averiguar y entender lo que piensan las demds partes interesadas, y cémo unirse para
abordar desafios compartidos.

Cuindo deben utilizarse:

e Cuando sea conveniente que los y las participantes compartan sus conocimientos y experiencias
abarcando diferentes grupos de interés o disciplinas;

e cuando sea preciso impartir conocimientos acerca de un asunto; o

e cuando los y las participantes puedan contribuir a la generacién de soluciones o ideas para
innovaciones.

Ventajas

e Pueden reunir a las partes interesadas clave para que colaboren en la busqueda de soluciones
compartidas y basadas en intereses comunes.

e DPosibilitan el intercambio de conocimientos, que a su vez puede estimular la creatividad y las

innovaciones.

Permiten nivelar las desigualdades de conocimiento o entendimiento entre partes interesadas clave.

Permiten recabar informacion cualitativa de buena calidad.

Permiten explorat en profundidad asuntos y posibles soluciones para problemas.

El trabajo cara a cara garantiza que los y las participantes entiendan y puedan expresar sus ideas

acerca de los asuntos.
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Desventajas

e Pueden ser muy costosos, especialmente si los y las participantes deben viajar desde sus domicilios
para asistir.

e la consulta con un nimero relativamente reducido de personas significa que no es posible
generalizar la informacién obtenida.

e Pueden ser dominados por personas individuales o pequefios grupos.

e Puede resultar dificil convencer a personas muy ocupadas para que asistan.

Recursos disponibles

La herramienta 12 Disefio de talleres para aprendizaje interactivo proporciona orientacioén sobre los

aspectos a considerar al disefiar un taller, asi como algunas sugerencias de actividades.

Herramientas itiles para el andlisis de consultas a partes interesadas
Otras herramientas ofrecen listas de preguntas y tablas que pueden ayudar a diseflar una actividad de

consulta a partes interesadas. En concreto, podria ser atil considerar

e Herramienta 13: Analisis e identificacion de ventanas de oportunidad; y

e Herramienta 14: Formato de una estrategia de desarrollo de capacidades

No se aconseja ni se espera que se utilice integramente cualquiera de estas herramientas. Se ofrecen para
proporcionar ideas sobre las preguntas a plantear para obtener la informacién requerida. Los asesores y
asesoras deberfan comprobar qué aspectos cubre cada herramienta, y seleccionar las preguntas y tablas a
incluir en la consulta en funcién de los asuntos a abordar y las personas consultadas. Alli donde proceda,
debetia cambiarse la formulacién de las preguntas para adaptarla con mayor precision a la finalidad de la
consulta.

Herramienta 11: Orientacidn sobre preguntas para las entrevistas

Se realizaran entrevistas a muchas personas distintas, cada una de las cuales tendra sus propias areas de
conocimientos y experiencia que aportar a la evaluacion y el analisis de asuntos. Deben tenerse
especialmente en cuenta los siguientes puntos a la hora de seleccionar preguntas durante la preparacion de
una entrevista:

e Revisar las herramientas “Datos y cifras” que se han utilizado para seleccionar las preguntas que
es necesario formular a la persona a la que va a entrevistar:
Herramienta 4: Ficha guia de principales datos urbanos
Herramienta 5: Acuerdos financieros metropolitanos
Herramienta 6: Responsabilidades y funciones a nivel de ciudad, y
Herramienta 7: Autoevaluacion de las necesidades de cooperacion

Una vez seleccionadas las preguntas, debetian adaptarse siempre de modo que sean especificas y relevantes
a aquello que puede aportar el entrevistado o entrevistada.

e Pese a que cubren muchos aspectos distintos, las preguntas no son exhaustivas en términos de
relevancia local. Puede que los asesores o asesoras deban incluir también preguntas relativas a
asuntos o acuerdos locales que permitan obtener informacion mas especifica de los entrevistados
y entrevistadas.

e Ademais de obtener informacién sobre la situacion actual, es igualmente y en algunos casos incluso
mas importante entender las necesidades de la parte interesada de cara al futuro y sus
recomendaciones para el cambio y para avanzar. Asi pues, siempre que sea posible, el entrevistador
o la entrevistadora deberia tratar de obtener ideas y recomendaciones de actuacion.

Las preguntas tomadas de las herramientas del médulo “Datos y cifras” cubririn muchos aspectos del
funcionamiento de las entidades gubernamentales nacionales y regionales, y cuestiones relacionadas tales
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como las condiciones legales y los acuerdos formales en vigor. Ese tipo de preguntas puede ser relevante
para solo algunos de los entrevistados y entrevistadas. Los conjuntos de preguntas ofrecidos mas abajo se
dirigen a distintos grupos de entrevistados y entrevistadas y son mas genéricos. Se pueden usar por ello para
explorar acuerdos formales e informales acerca de cualquier asunto y profundizar en las perspectivas locales.
Las siguientes preguntas estin formuladas para su uso en una entrevista sobre transporte publico. Para que
sean relevantes para su tema o asunto(s), usted debera adaptarlas. Los tipos de entrevistados o entrevistadas
para quienes se pueden usar estas preguntas incluyen: funcionarios y funcionarias gubernamentales locales;
personal técnico experto relacionado con el tema; ONG u organismos civiles especialmente interesados en
asuntos de gobernanza local para el transporte publico; investigadores e investigadoras con buenos
conocimientos sobre el transporte publico en la regién, y representantes del sector privado, tales como
camaras de comercio.

Preguntas a considerar para entrevistados y entrevistadas especificos

e Qué mecanismos o instrumentos formales o informales se implementan actualmente en relacién
con el transporte puablico? (Por ejemplo, en términos de planificacién de toda la regién
metropolitana; prestacién de servicios; comparticion equitativa de costos en toda la region; acceso
de los y las residentes a las decisiones; respuesta de las administraciones municipales.)

o ¢Qué grado de eficacia tienen? Si es elevado, ¢qué factores contribuyen a ello? En caso
contrario, ¢cudles son los problemas y las restricciones?

o ¢Qué tensiones han tendido a aparecer y, si lo han hecho, por qué?

e :Qué iniciativas formales o informales o cambios en el transporte publico se han ensayado en el
pasado? ¢Por qué no funcionaron o se mantuvieron?

e :En qué medida y cémo ha tenido el sector piblico/la sociedad civil la oportunidad de influitr en y
conformar las decisiones sobre transporte publico a nivel metropolitano?

e (Qué es lo mas necesario para mejorar la gobernanza del transporte publico a nivel de la regién
metropolitana?

o ¢Cuales son los motivos por los que todavia no se ha producido dicha mejora y cuiles son
las principales dificultades para el cambio?

e (Qué pueden aprender otras regiones metropolitanas de la experiencia de gobernanza de su regién
metropolitana hasta la fecha? Y a la inversa, ¢conoce algin lugar donde existan buenas estructuras
de gobernanza del transporte pablico de las que pueda aprender?

e En el futuro, ¢cuiles seran los principales retos para proporcionar transporte publico en esta region
metropolitana?

e :Serd la actual estructura de gobernanza adecuada para afrontar estos retos? De no ser as, ¢cudl es
el principal requisito para fortalecer la gobernanza del transporte publico en esta region
metropolitana? ;Cudles son los principales retos que deben superarse para lograrlo?

De nuevo, es importante recordar que estas preguntas deberfan utilizarse selectivamente, y siempre
cuidadosamente formuladas para adaptatlas a la contribucién especifica que pueda hacer el entrevistado o
entrevistada.
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Herramienta 12: Diseno de talleres para aprendizaje interactivo

12.1. Formulacidn de los objetivos

El buen disefio de un taller depende de diversos factotes, uno de los cuales es garantizar un buen ajuste
entre el proceso (actividades y secuencia) y los y las participantes. No es posible identificar a los y las
participantes a quienes se necesita invitar, ni el proceso ideal a utilizar, hasta que se haya
clarificado qué es lo que se espera o desea conseguir en el taller. Por consiguiente, el primer paso de
planificacion deberfa ser una formulacién de los objetivos del taller, basada en la finalidad de la evaluacién
en su conjunto (véase Parte 1: Pasos iniciales).

Un ejemplo de los objetivos de un taller para reunir a partes interesadas en torno a un punto de activacién
potencial podria ser:

Al concluir el taller, los y las participantes en el taller:

o Habrin aportado sus conocimientos y experiencia sobre (punto de activacion) a fin de crear una comprension
compartida;

o )abrin generado aprendizaje sobre las capacidades actnales y las principales limitaciones; y

®  )abrin identificado oportunidades de actnacion en torno a puntos de acceso y enfoques potenciales para desarrollar
una iniciativa de cambio.

Tener objetivos clatos ayudara a las personas convocadas a entender en qué se solicita su participacién y si
esta es relevante o no para ellas y para su trabajo. Asimismo, los objetivos ofrecen una orientacién para
definir qué se espera obtener de las diferentes actividades.

12.2. Saber quién estara en la sala

Los mejores resultados de un taller se obtienen cuando las actividades del mismo estan disefiadas para
maximizar la contribucién de los y las participantes a los objetivos. Es mucho maés facil ajustar las
actividades si ya de antemano se sabe algo sobre el grupo de participantes. También es importante entender
que un taller no es simplemente un evento finito. Forma parte de un proceso continuo de implicaciéon de
la gente en el asunto en cuestién. Lo que los y las participantes aprendan en un taller puede contribuir a e
influir en sus decisiones y acciones futuras.

La planificacién puede y debe guiarse por las respuestas a las siguientes preguntas:

e :Quién estara en la sala?

e :Qué conocimientos, habilidades y expetiencia aportan y cual es la mejor manera de compatrtitlos
con otras personas?

e Qué deberfan aprender en el taller que les fuera util posteriormente?

e :Qué haran tras el evento con lo aprendido?

12.3. Eleccion de actividades relevantes

Véase mas abajo la explicacion de las actividades en el Anexo I: Seleccion de elementos de un taller.

Una gufa de esta naturaleza no puede proporcionar orientacién detallada sobre cémo escoger actividades
patra un taller, puesto que cada taller tendrd sus propios objetivos especificos y su grupo de participantes
concreto. Sin embargo, existen algunos principios que, de aplicarse, pueden ayudar a garantizar el éxito de
los talleres.

Disefio enfocado a alcanzar los objetivos

Mantenga siempre los objetivos en mente al seleccionar y secuenciar las actividades. Por ejemplo, para
alcanzar los objetivos anteriormente mencionados, podtian consideratse los siguientes tipos de actividades:

e Los y las participantes habrin aportado sus conocimientos y experiencia sobre (punto de
activacion) a fin de crear una comprensioén compartida.
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e Actividades sugeridas: informacién facilitada antes del evento, presentaciones, recorrido por la
galerfa / mercado, rio de la vida, trabajo en parejas, natrracién de historias, reflexion guiada,
opiniones expertas.

e Losylas participantes habran generado aprendizaje sobre las capacidades actuales y las principales
limitaciones.

e Actividades sugeridas: debates en grupos pequefios, estudios de caso, ejercicios de mapeo, juegos
de rol, analisis FODA, analisis empleando marcos de capacidades.

e Losylas participantes habran identificado oportunidades de actuacién en torno a puntos de acceso
y enfoques potenciales para desarrollar una iniciativa de cambio.

e Actividades sugeridas: ejercicios de visualizacion, lluvia de ideas, debates en grupos pequefios,
guiones graficos, mapeo.

Programacion de tiempo

Sea realista sobre lo que se puede hacer en el tiempo disponible. Muy a menudo, la planificacién de talleres
recoge muchas actividades diferentes sin asignar a cada una el tiempo suficiente para ejecutarla
correctamente. Es mejor tener menos ejercicios bien hechos que muchos mal hechos. ILa toma de decisiones
sobre la programacion de tiempo dependerd del nimero de participantes; por ejemplo, el tiempo necesario
para trasladar al debate plenario el feedback procedente de los grupos pequefios vendra determinado por
el numero de grupos.

Reserve siempre un tiempo al principio para esclarecer los objetivos y el programa. También son
importantes las presentaciones, para que todo el mundo sepa quién mas estd presente, pero debe tenerse
cuidado de no alargarlas en exceso.

Los descansos para refrigerios son muy valiosos para que tengan lugar procesos informales y no
estructurados entre los y las participantes. Asigne tiempo suficiente para que las personas puedan hablar
ademas de tomar sus refrigerios. Si es posible el almuerzo in situ, no es preciso que el descanso sea muy
largo, pero si el almuerzo es en otro lugar o la gente debe almorzar por su cuenta, debe asignarse el tiempo
suficiente.

Deje siempre algo de tiempo al final de la jornada del taller para reflexionar sobre cémo han ido las cosas
y lo que han aprendido los y las participantes, para plantear preguntas que hayan quedado pendientes, etc.
Para asegurarse de alcanzar los resultados necesarios, vea la siguiente seccién sobre qué hacer antes de que
concluya el taller.

Participacion

Puede que todas las personas asistentes al taller ya se conozcan entre si, pero no es muy habitual. Los
rompehielos pueden ser utiles para ayudar a que todas las personas se sientan mas cémodas en el grupo.
En algunos lugares, los rompehielos se consideran esenciales y pueden consumir mucho tiempo. Sin
embargo, en otros lugares y grupos los rompehielos inadecuados simplemente incomodan a todo el mundo,
asf que deberifan usarse con precaucién. Con independencia de la decision sobre los rompehielos, todo taller
deberfa empezar por un paso que presente entre s{ a todos los y las participantes y a los moderadores y
moderadoras.

Asegurese de que las actividades promuevan y faciliten la patticipacién de todo el mundo, y no solo de unas
pocas personas dominantes. Los debates en grupos pequeflos, los grupos de conversacién o pedir una idea
a cada persona por turnos son métodos para garantizar que todos puedan contribuir. Es especialmente
importante prestar atencidén a esto cuando, por ejemplo, en el contexto existan desigualdades de género
conocidas que impliquen que las mujeres pudieran no sentirse capaces de hablar en presencia de hombres,
y de forma similar si existen grandes disparidades de estatus entre los miembros del grupo.

Otro aspecto de la participacion que debe recordarse es que no todas las personas se sienten cémodas
trabajando en el dmbito del debate académico o analitico, que puede no ser su punto fuerte. A menudo, los
ejercicios que ofrecen vias alternativas para presentar ideas, tales como la creacién de algo visual, pueden
fomentar la contribucién de mas personas.
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Diversion

Por muy setio que sea el tema del taller, los resultados seran siempre mejores si los y las participantes
disfrutan del proceso e interactian entre si. Silos pasos y las actividades estan disefiados para set variados,
interesantes y estimulantes, se generara mucha mds energfa creativa que con un programa de taller que sea
repetitivo y aburrido. Asi, por ejemplo, en el paso dedicado a compartir se deberfa evitar una serie larga de
presentaciones en PowerPoint. Una opcién mucho mejor consiste en pedir a los y las participantes que
creen su propio puesto en un mercado y posteriormente hacer que todo el mundo vaya visitando todos los
puestos.

12.4. Captacidn de los resultados clave

No es necesario registrar cada resultado o comentatio que se produce en un taller y, de hecho, intentarlo
supone mucho trabajo y tan solo aporta un exceso de informacién con un beneficio limitado. No obstante,
es muy importante captar los resultados clave para desarrollarlos tras el taller. Para garantizar que esto
ocurra, es importante cerciorarse de que:

e los objetivos y los ejercicios escogidos muevan sistematicamente a los y las participantes a través
de los pasos del taller hacia la obtencién de los resultados esperados. Estos pueden tener diversas
formas, entre las que se incluyen resumenes y analisis de informacién, una declaracién grupal,
recomendaciones, compromisos de implicacién continuada y/o un plan de actuacién claro;

e ¢l moderador o la moderadora mantenga el proceso bien encaminado para generar los resultados
necesarios; por ejemplo, evitando que los debates se alejen del tema tratado;

e alguien tenga la responsabilidad clara de documentar los resultados relevantes y cualquier otro
punto importante que sutja del proceso. El moderador o la moderadora no puede encargarse de
ello: otra persona debe ser responsable de tomar notas y reunir las hojas, etc., para evitar que se
pierda informacién importante;

e cl ¢jercicio final del proceso esté diseflado especificamente para repasar y sintetizar los resultados
de los pasos previos y, donde proceda, generar recomendaciones y/o consenso sobre los siguientes
pasos. No siempre es posible lograr que todo el mundo esté de acuerdo sobre recomendaciones o
decisiones. El moderador o moderadora deberfa realizar en primer lugar un repaso sistematico e
intentar lograr un consenso entre los y las participantes sobre cuales son los resultados clave de su
proceso. Si ello no fuera posible, es importante asegurarse de que las principales diferencias y sus
motivos sean documentados, de modo que puedan tomarse en consideracién como parte del
andlisis global de la evaluacién de las capacidades. A este respecto, en caso de que haya actores
dominantes en el taller, es especialmente importante captar los puntos de vista de cualquier voz
disidente, por ejemplo, documentar la perspectiva femenina si el grupo es predominantemente
masculino.

NOTA: Es habitual que algunas personas se vayan del taller antes de concluir la jornada. Con mucha
frecuencia, se trata de personas con cargos de responsabilidad y por consiguiente muy ocupadas. Sin
embargo, son las personas que pueden hacer contribuciones realmente utiles a los objetivos del taller. Es
importante ser consciente de este hecho y tener preparada alguna medida para obtener sus ideas y
recomendaciones antes de que se vayan. Probablemente, la mejor manera de hacerlo sea pedirles que
rellenen un cuestionario sencillo antes de irse.
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3.5 Herramientas de analisis y conclusiones

La evaluacién de Datos y cifras deberia ser continua a lo largo de todas las fases del proceso, y se
debetian verificar los productos y resultados de todas las actividades. Desde el primer momento, cuando
se recopila la informacién o se empieza a comprender la misma, el equipo de evaluacién debetia examinar
la pertinencia de los datos y cifras recopilados y utilizar dicha informacién para dirigir los pasos siguientes.
Puede ser que, en algunos casos, sea necesario renegociar el propésito, el foco y el alcance de la
evaluacion, o incluso redefinirlos a medida que se involucra a mas partes interesadas o se comprenden
mas a fondo los problemas.

Herramienta 13: Anélisis e identificacion de ventanas de oportunidad

Las preguntas que se ofrecen en esta herramienta, debidamente adaptadas al tema, deberfan utilizarse
como uno de los pasos finales para analizar con claridad los datos recopilados durante las actividades de
evaluacion. Al igual que sucede con el resto de herramientas ofrecidas, esta también se puede utilizar de
manera selectiva a lo largo de todo el proceso de evaluacion si alguna parte de ella resulta util, por
ejemplo, en el analisis de resultados provisionales, patra reajustar el proceso de evaluacién con el objetivo
de conseguir un resultado integral.

Pertinencia Esta herramienta puede tener tres objetivos diferentes:

e Recabar informacion contextual sobre aspectos juridicos,
historicos, institucionales y politico-econémicos.

e Explorar y operacionalizar el desarrollo de capacidades
que mas beneficios ofrece.

e Identificar los cuellos de botella y los agentes de una
evaluacion del desarrollo de capacidades.

Cuando usar la herramienta Fase 2. Identificacién del proyecto: establecer un mandato y un equipo
de evaluacion En esta fase, la herramienta se utiliza para llevar a cabo
una lluvia de ideas sobre temas para una iniciativa metropolitana que
abra “ventanas de oportunidad”.

Fase 4. Evaluacion de las capacidades: recopilacion de datos. Recabar
datos relevantes sobre aspectos juridicos, historicos, institucionales y
politico-econdémicos.

Fase 5. Aprobacién: acordar estrategias de desarrollo de capacidades.
Identificar puntos de activacion/impulsores del cambio.

Pregunta gufa dQué capacidad metropolitana podemos desarrollar de la mejor manera?
Si abrimos la ventana de oportunidad ¢qué vemos?

Problemas metropolitanos Aplicable a todos los problemas, en especial la dependencia de la
trayectoria histérica.

Observaciones La herramienta plantea una amplia variedad de asuntos relacionados con
el trasfondo y el contexto de la iniciativa metropolitana, recopilacion de
datos y la identificacion de ventanas de oportunidad.
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13.1 Estructuras actuales en el entorno contextual general

Una buena comprensién de la capacidad para cualquier tema especifico depende de la comprensién de la
capacidad ambiental en la que se sitda dicho tema.

Marco legal

e (Cuiles son, en general, las fortalezas y debilidades del marco legal y de las estructuras de
gobernanza actuales?
e :Hasta qué punto son relevantes y viables las leyes, estrategias, politicas, etc. actuales y el sistema
politico?
Contexto politico

e Hasta qué punto sienten los ciudadanos y ciudadanas que pueden confiar en el sistema politico?
e (Creen los ciudadanos y ciudadanas que el sistema politico posee una legitimidad que actia en
defensa de sus intereses?
Acuerdos institucionales

e .Cuiles fueron la ruta histérica y las justificaciones que condujeron a los acuerdos actuales?

e (Qué calidad y eficacia tienen los acuerdos formales e informales para vinculos horizontales y
verticales?

e :Cudles son las percepciones de las partes interesadas acerca de la eficacia de los acuerdos?

e ;Cuales son las ventajas y los inconvenientes de los acuerdos funcionales en este contexto?

e (En qué medida reflejan los acuerdos actuales buenos principios de gobernanza urbana, como
sostenibilidad, igualdad, eficiencia, participacion civica y ciudadania, y transparencia y rendicién de
cuentas?

Otros puntos importantes

e Qué ponderacién debe darse a los hallazgos en asuntos transversales (p. ¢j., género, juventud)?
e Esta actualmente en curso algun tipo de proceso de reforma o iniciativa importante?
e :Existen condiciones especificas o eventos futuros que podrian activar el cambio?

¢Qué funciona y que requiere cambios? ¢Cudles son los hallazgos globales acerca del entorno contextual
general y qué conclusiones y recomendaciones pueden extraerse?

13.2. Evaluacion especifica del tema o del punto de activacion potencial

Economia politica de los grupos de partes interesadas y sus relaciones:

e :Quién tiene poder y como lo ejerce, de manera visible e invisible?

e :Qué niveles de colaboracién, cooperacién y confianza existen ya entre grupos clave?

e :Qué conflictos o tensiones relevantes existen (si es el caso)? ¢Cémo pueden resolverse?

e :Quiénes son los agentes de cambio?

e Hstan los impulsores (potenciales) del cambio empujados de atriba abajo o de abajo attiba?
e :Dénde radica la principal resistencia al cambio?

e :Qué incentivos desean/necesitan ver implementados las pattes interesadas antes de involucrarse?

Temas

e :Qué condiciones propicias (por ejemplo, leyes 0 mecanismos fiscales) existen ya? ;Favoreceran el
cambio estas condiciones? De no set asi, squé medidas deben implementarse?

e :Qué mecanismos e instrumentos (politicos, institucionales, financieros, sociales o sectoriales) existen
que respaldarfan una iniciativa en el temar ¢Cual es su grado de eficiencia y eficacia?
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En caso de que estén implementados acuerdos formales:

¢Qué instituciones y agencias son responsables?
o ¢Qué capacidad de absorcidn tienen las instituciones y agencias existentes?
o ¢Seria necesario crear nuevas instituciones o agencias?
¢Cual es la correlacion entre los acuerdos institucionales y el punto de activacién propuesto?

En caso de que no estén implementados acuerdos formales:

¢Cudles son, en caso de habetlos, los acuerdos informales implementados? ¢Por quién?

En caso de acuerdos tanto formales como informales:

¢Qué vinculos y/o acuerdos horizontales y verticales existen que sean especificos de este punto de
activacion?
o ¢Qué calidad y eficacia tienen dichos vinculos y acuerdos?
o ¢Son lo suficientemente sélidos como para respaldar iniciativas de cambio?
¢Hasta qué punto funcionan bien los acuerdos?
o ¢En qué medida se satisfacen las necesidades de las partes interesadas? Si no es
suficiente, ¢qué otras cosas necesitan?
¢Qué capacidades técnicas estan disponibles?
o ¢Qué otras cosas se necesitan?
¢Hay alguna consideracién especifica que se derive de asuntos transversales?
¢Qué incentivos o barreras para el cambio existen?
o ¢Son los incentivos adecuados para respaldar el cambio sostenible? De no ser asi, ¢qué
podtia ser eficaz?
o ¢Qué impulsores del cambio podtian aprovecharse para crear incentivos?
e :Qué condiciones en otras partes del sistema son relevantes para el cambio en este punto de
entrada?
o ¢Qué factores favoreceran el éxito?
o ¢Qué factores dificultaran el éxitor En particular, la falta de condiciones adecuadas en
otras partes del sistema.
¢Qué contraprestaciones existen ya o deberfan negociarse para avanzar?
¢Qué ponderacién deberfa asignarse a hallazgos en asuntos transversales?
¢Cuales son los hallazgos generales acerca del punto de activacién potencial?

¢Qué conclusiones y recomendaciones pueden extraerse de los hallazgos?
o ¢Existen en concreto recomendaciones claras para evaluaciones adicionales a fin de
estudiar en mayor profundidad posibles puntos de acceso?

o ¢Existen oportunidades para actividades que pilotarfan o apoyarfan la puesta en marcha

de una iniciativa?
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Herramienta 14: Formato de una estrategia de desarrollo de capacidades.

Todos los resultados clave y recomendaciones derivados de las evaluaciones deben reunirse en un
resumen cohesionado que, en la mayorfa de los casos, adopta la forma de un informe. Las partes
interesadas clave deberfan revisar cualquier informe antes de que se dé por concluido, para verificar la
exactitud de los datos y la cortrecta representacion de las opiniones y petspectivas de los diferentes grupos.
Todo el trabajo realizado para completar la evaluacién no sera de mucho provecho si no se adoptan pasos
claros para dar seguimiento a los resultados mediante acciones. Habra muchas variaciones en lo que
respecta a los siguientes pasos que hay que dar, en funcién de la naturaleza y la ubicacién de la evaluacion.
Sin embargo, hay dos pasos esenciales que siempre deberfan realizarse:

e compartir los resultados (analisis, resumen y recomendaciones) con las partes interesadas clave y
e  decidir como actuar con respecto a las ventanas de oportunidad identificadas, por ejemplo,
mediante el diseflo de un proyecto y la elaboracién de propuestas.

Otras actividades que podrian considerarse son:

e claborar una publicacién para compartir los resultados de un modo mas general,

e encargar un estudio de investigacion més detallado sobre aspectos particulares del tema o

e utilizar determinados resultados para ejercer influencia sobre el gobierno nacional o los socios de
desarrollo.

Este apartado describe el formato de informe para una estrategia de desatrrollo de capacidades que
constituye un posible resultado directo (vo#zcome) de un proceso de evaluaciéon de capacidades. El formato
descrito resulta util para asesotes y asesoras de capacidades, ya que ofrece otientaciéon sobre como financiar,
gestionar, supervisar y valorar la evaluacion de capacidades. Si, por el contrario, lo que se pretende es lograr
un compromiso politico o informar al piblico, la estrategia podtia elaborarse en otro formato, como un
folleto, una presentacién, una pagina web, un video de YouTube, un mensaje de radio, etc. Las secciones
propuestas de una estrategia de desarrollo de capacidades son las siguientes:

1. Introduccioén

Descripciéon breve de la iniciativa urbana que la evaluacién de capacidades posibilita, el motivo por el que
la estrategia es importante, su contexto y la estructura del informe.

2. Antecedentes
=> Descripcion general del problema metropolitano en términos generales y de la iniciativa para la que
se evalda la capacidad (fase 2).
=> Descripcion de la economia politica dentro de la cual se lleva a cabo el desatrollo de capacidades
(es decit, oportunidades y desafios de la cooperacién metropolitana derivadas de la trayectotia
histérica y las relaciones de poder) (fase 4).

3. Necesidades en relacion con las capacidades

En esta seccién se recurre a un analisis de partes interesadas para describir las necesidades de todas las
partes interesadas en relacién con las capacidades.
Se presentan los resultados obtenidos con las herramientas 4 a 7.
> ;Cuiles son las testricciones de capacidad en términos de personal, capacidad organizativa,
redes/cooperacion y regulaciones, y los efectos de las restricciones de capacidad en el desarrollo
sostenible y equitativo en la regiéon metropolitana? Fase 4, véase también el manual Capacity Works
de la GIZ: estrategia de desarrollo de capacidades (herramienta 8).
=> :Qué capacidades se necesitan para la iniciativa propuesta y cudles son los déficits de capacidad?
(fase 4)

2 Incluir un mapa de partes interesadas y la siguiente tabla o tablas como un resumen de los
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Tabla 10: Identificacion del déficit de capacidad

Nivel Actor Capacidad actual Capacidad Déficit de
necesaria capacidad
Nivel individual Actor 1
Actor 2
Nivel de Actor 1
organizaciéon Actor 2
Nivel de Cooperacién 1
cooperacion Cooperacién 2
Nivel de marcos Leyes...
propicios Programas. ..

4. Ventanas de oportunidad

Este apartado describe las ventanas de oportunidad que abre el desarrollo de capacidades (es decir, la
contribucién o contribuciones del desarrollo de capacidades a la iniciativa metropolitana y al desarrollo
metropolitano en un sentido mas amplio). También hace referencia a los indicadores de éxito, tales como
cuantos beneficiarios abarca, cual es la contribucion potencial al desarrollo metropolitano (p. ¢j., un
aumento de los ingresos del 20 %). Por dltimo, el apartado hace referencia a las fuentes de informacién o
métodos utilizados para verificar el logro de los indicadores.

Este apartado se refiere en particular a la Herramienta 13. Ventanas de oportunidad.

5. Objetivos

Este apartado describe un objetivo general y otro objetivo SMART especifico.

En primer lugar hace referencia al objetivo global, general, a largo plazo, al que el desarrollo de
capacidades pretende contribuir (es decir, los beneficios para el conjunto de la ciudadania urbana, en
particular para los y las residentes urbanos pobres). Se pueden nombrar los indicadores clave, que se
especifican en cantidad, calidad y tiempo. También se mencionan las fuentes de informacién o métodos
utilizados para verificar los logros expresados por los indicadores.

En segundo lugat, este apartado hace referencia a objetivos especificos, como por ejemplo lo que los
receptores/clientes directos son capaces de hacer después de la intervencion de desarrollo de capacidades.
Los indicadores clave se especifican en cantidad, calidad y tiempo, y se mencionan las fuentes de
informacién o métodos utilizados para verificar los logros de los indicadores.

Este apartado menciona los supuestos clave relativos a factores ajenos al control de la gestién del
proyecto que podrian repercutir en la consecucién de los objetivos. En un contexto metropolitano, los
efectos indirectos negativos, la impredecibilidad, la desconfianza y los entornos politizados constituyen
riesgos importantes. Por otro lado, el desarrollo de capacidades puede beneficiarse de economias de
aglomeracion, experiencias pasadas satisfactorias y formas de gobernanza en red disponibles e
innovadoras.

Los objetivos se han definido en la fase 2 del proceso y se han perfeccionado en la fase 5. Se pueden

utilizar la Herramienta 1. Analisis del problema y la Herramienta 3. Objetivos SMART.
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6. Productos

Este apartado enumera y describe los productos del desarrollo de capacidades en términos de habilidades
técnicas y sociales (bard and soft skills), competencias individuales, desarrollo organizativo, cooperaciones y
matcos propicios. Para cada producto se dan indicadores, como el numero de personas por parte
interesada formadas en qué tema y nivel, por quién, dénde y cuando. También se mencionan las fuentes
de informacién o métodos utilizados para verificar el logro de los indicadores, asi como los supuestos
importantes relativos a factores ajenos al control de la gestién del proyecto que podrian repercutir en los
productos.

Véase también el Capitulo 1.3 ;:Qué es la capacidad metropolitana? y la fase 2: Propésito, foco y
alcance de la evaluacion.

Debe tenerse en cuenta que existen otras herramientas que pueden ofrecer la informacion especifica
requerida para identificar y especificar los productos, indicadores y supuestos.

Para registrar déficits de capacidad, productos e indicadores, se recomienda utilizar la siguiente tabla:

Tabla 11: Productos que se pretenden conseguir

Nivel Actor Déficitde Productos Indicadores Supuestos
capacidad
Nivel individual Actor 1 Agui se pueden incluir cursos de Niimero de
Actor 2 capacitacion, talleres, formacion en el personas,
puesto de trabajo. duracién. ..
Nivel de Actor 1 Ineluidos los cambios en la gestion de  Niimero de
organizacion Actor 2 la organizacion, estructura y gestion — cambios...
de RR. HH.
Nivel de Actor 1 Incluidos los cambios en | nueva Niimero de
cooperacion Actor 2 cooperacion y formas de cooperacion.  personas
. involucradas. ...
Nivel de marcos Actor 1
propicios Actor 2

7. Actividades

Este apartado enumera y describe las actividades clave que se deben llevar a cabo para desarrollar
capacidades metropolitanas. Las actividades se pueden agrupar segin los productos de la investigacion y
enumerarse correspondientemente. También se describen los principales hitos, los beneficios inmediatos
y los supuestos.

Esta parte del informe recoge informacion de la fase 5 del proceso y del uso de la herramienta 13. Debe
tenerse en cuenta que existen otras herramientas que pueden ofrecer la informacién especifica requerida
para identificar y especificar productos, indicadores y supuestos.

Tabla 12: Actividades

Producto Actividad Quién Cuando Supuestos Presupuesto
1... 1
2
2. 1
3.. 1
2
1
2
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8. Evaluacion de riesgos y efectos indirectos

Los proyectos para el desarrollo de capacidades metropolitanas entrafian riesgos importantes, que
incluyen efectos indirectos negativos, impredecibilidad, desconfianza y entornos politizados. Como en
todos los demds proyectos, pueden producirse riesgos adicionales debido a cambios politicos, desasttes
naturales, etc. Por otro lado, los proyectos también pueden tener beneficios imprevistos a causa de
economias de aglomeracién, experiencias pasadas exitosas y formas de gobernanza en red disponibles e
innovadoras dentro de la ciudad.

=> Describa de manera explicita los riesgos, asi como los costos y beneficios econémicos de la
iniciativa metropolitana. Para los proyectos complejos y de mayor envergadura puede ser preferible
realizar un anilisis econémico de costo-beneficio, un analisis de sensibilidad, o utilizar otra
herramienta para medir y comparar costos y beneficios dentro de un contexto metropolitano
complejo y riesgoso.

Este apartado del informe recurre a todas las fases y herramientas. Es la parte mas dificil, ya que tiene que
evaluar el vinculo entre el desarrollo de capacidades y su contexto (de gobernanza) metropolitano.
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PARTE 4: ANEXO

Anexo |: Seleccion de elementos de un taller

Una seleccion de actividades para romper el hielo y energizar

Juego de las tres preguntas: cada integrante del grupo anota tres preguntas que le gustaria formular a
otros u otras integrantes del grupo. No simples preguntas del tipo “scémo se llamar”, sino preguntas
como:

e (Cual es el lugar mas interesante al que ha viajador o

e :Qué asuntos le apasionan totalmente?
Deles tiempo para alternar, y para que planteen una de sus tres preguntas a tres personas distintas del grupo.
Reuna de nuevo al grupo y pida a cada persona que se ponga de pie y diga su nombre. A medida que dicen
su nombre, pida al grupo que le diga qué sabe sobre esta persona.

El juego del bolsillo/bolso: cada persona selecciona un objeto de su bolsillo o bolso que posea un
significado especial para ella. Cada persona se presenta a si misma y muestra el objeto seleccionado,
explicando por qué es importante para ella.

Juego del cumpleafios: pida al grupo que se ponga de pie formando una linea recta. Pidales que reordenen
la linea segtin sus fechas de nacimiento: el 1 de enero en un extremo y el 31 de diciembre en el otro. Deberan
hacerlo sin hablar ni anotar nada.

El juego del artista: entregue una hoja de papel y un lapiz a todos y todas. En cinco minutos, deberin
dibujar una imagen que comunique quiénes son sin escribir palabras ni nimeros. Al concluir los cinco
minutos, el moderador o la moderadora recogera los dibujos y los mostrard al grupo uno tras otro. El grupo
debera adivinar quién lo ha dibujado. A continuacién, cada uno de los y las artistas se presentard y explicard
la manera en que su dibujo comunica quiénes son.

Juego de tres en comun: divida el grupo en grupos de tres. El objetivo de cada grupo es encontrar tres
cosas que tengan en comun. Pero no deben set cosas normales como edad, sexo o color del cabello, sino
tres cosas poco comunes. Después de dejar que los grupos hablen de 10 a 15 minutos, estos deben (como
grupo) decir a los demas grupos las tres cosas que tienen en comun.

Juego de personas/ciudades famosas: a medida que llegue cada participante, pegue en su espalda una
tarjeta de 3 x 5 con el nombre de una persona o ciudad famosas. Deben circular por la sala y formular
preguntas que SOLO puedan responderse con SI o NO para obtener pistas que les ayuden a averiguar el
nombre de la persona o ciudad de su tarjeta. EJEMPLOS: Paris, Santa Claus, Nelson Mandela, Nairobi,
etc.

Juego del citculo de amigos: se trata de una excelente actividad de saludo y despedida para un grupo
grande que asista a un seminario de mas de un dfa, cuando sea practicamente imposible conocer a todas las
demas personas patticipantes. Forme dos grandes circulos (o simplemente forme dos lineas yuxtapuestas),
uno dentro del otro, y pida a las personas del circulo interior que se giren hacia las personas del circulo
exterior. Pida a los circulos que den un paso, girando en direcciones opuestas, permitiéndoles conocer a
una nueva persona a medida que el circulo se va moviendo muy lentamente. Si se forman lineas,
simplemente haga que la linea se vaya moviendo muy lentamente a medida que las personas se presentan
unas a otras.

Juego de lanzar la pelota: se trata de un ejercicio de repaso y reactivaciéon cuando se esté cubriendo
material que requiera gran concentracion. Todas las personas asistentes se sitian de pie en circulo mirando
hacia dentro. Lance una pelota blanda a alguien y pidale que diga qué concepto de aprendizaje le ha parecido
el mas importante. A continuacion, esta persona lanza la pelota a otro u otra participante, quien también
debera decir qué concepto de aprendizaje le ha patrecido el mas importante. Continue el ejercicio hasta que
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todo el mundo haya recibido la pelota por lo menos una vez y explicado un punto importante del material
recién tratado.

Juego “una noche en la ciudad”: si se trata de una reunién de dos dias y necesita un calentamiento rapido
pata el segundo dia, pida a todo el mundo que reproduzca mediante pantomima algo que hicieron la noche
anterior. Los individuos o grupos pueden escenificar una pelicula que vieron, describir una cena o recrear
algo que vieron de camino a casa.

Juego de pajitas y clips: entregue a cada grupo una caja de pajitas (no flexibles) y una caja de clips.
Compruebe que los clips encajen de forma ajustada en los extremos de las pajitas. Asigne una tarea a cada
grupo (silo desea, puede asignar la misma tarea a todos los grupos) y déjelos it. Ejemplos de tareas: construir
una estructura como grupo; la mas alta, mas sélida, més larga, més creativa, mas funcional, etc. La chatla
posterior incluira la descripcion del trabajo en equipo y las habilidades de liderazgo situacional aplicadas,
asi como un debate sobre los distintos modelos necesarios para ejecutar diferentes tareas.

Dos verdades y una mentira: cada persona anota tres datos sobre sf misma, uno de los cuales es mentira.
Cada persona se turna leyendo su lista en voz alta, y el resto del equipo debe adivinar cudl es la mentira.

Juego de parada de la A ala Z: los y las participantes recitan el alfabeto al unisono. Al cabo de un tiempo,
grite “jalto!” e identifique la letra en la que se hayan detenido. Pida a cada participante que diga algo que
esperen hacer durante el taller y que empiece con esa letra. Por ejemplo, si la letra es “D”, podtia ser

>

“descubtir algo nuevo acerca de...” o sila letra es “I”, “terminar a tiempo”. Repitalo unas cuantas veces,

deteniéndose en letras distintas y preguntando algo distinto cada vez.

Juego de puzles: entregue a cada participante una pieza en blanco de puzle (tecorte las piezas de una hoja
de cartulina). Cada persona anota en la pieza una habilidad que puede aportar al grupo. A continuacion, se
monta el puzle para mostrar que cada persona individual contribuye al conjunto.

Juego de “Y si...”: esta actividad estd indicada para generar una sensacién de resolucién conjunta de

problemas. Los y las integrantes del grupo se sientan en circulo y el moderador o la moderadora inicia el
proceso con una pregunta como por ejemplo
Recorriendo el circulo, cada persona debe explicar por turnos lo que ella o el grupo podrian hacer para

resolver el problema, basindose en las ideas de los demas pata generat soluciones.

¢Y si hubiera una inundacién en (nombre de la zona)?”

Juego de la historia “Si, y...”: El grupo se sienta en circulo, y alguien empieza con la frase inicial de una
historia. “Habfa una vez una mujer muy pobre que vivia en (nombre de la zona) con sus hijos”. Recorriendo
el circulo, cada persona afiade una frase a la historia, empezando por “Si, y...” y basandose en lo dicho
anteriormente. Siga recorriendo el circulo hasta que ya no haya mas ideas que afiadir a la historia.

Explicacion de Ias actividades

Matriz de analisis de las capacidades: se puede entregar a los grupos pequefios una matriz en blanco,
con otientacién sobre como completarla para la agencia o el asunto que se esté considerando. En el taller
de Rio de Janeiro, se pidié a las personas participantes que completaran la matriz de analisis de las
capacidades (herramienta 10) de la siguiente manera:

e  Empiece por las capacidades existentes:

o ¢Qué entidades, redes o sectores tienen actualmente capacidades que permitan al area
metropolitana de Rio de Janeiro afrontar este asunto, o parte de este, de manera eficaz y
eficiente? Recuerde que las capacidades adoptan multiples formas: no se trata tan solo de
habilidades y recursos técnicos, sino también de cualidades “blandas” como el liderazgo,
la capacidad de colaborar y gestionar procesos de cambio y las habilidades de resolucién
de problemas.

o Piense también en el entorno propicio, en particular los marcos legales, la disponibilidad
real y potencial de recursos, la voluntad y el respaldo politicos para el cambio, etc.

e A continuacién, decida qué capacidad deberia existir en 2030 para hacer realidad su vision.
Considere de nuevo todas las entidades, redes y sectores relevantes, y todos los tipos de capacidad
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distintos que necesitarian. Considere también el entorno propicio e identifique las necesidades que
existen en él.

e Ahora piense en las oportunidades y los retos que cree que surgiran durante el intento de hacer
realidad la vision.

e Tinalmente, decida sobre las recomendaciones que le gustarfa hacer a la Camara Metropolitana y a
cualquier otro actor, incluido el Gobierno nacional. Sus recomendaciones deberian consistir en
pasos claros y concretos que puedan ayudar a hacer avanzar las cosas. Anote cada recomendacion
en un folio DIN A4 aparte.

Lluvia de ideas: la lluvia de ideas es una técnica para permitir a las personas sugerir ideas aleatoriamente.
El moderador o moderadora anima a todo el mundo a participar, lo anota todo, no descarta nada y evita
que se haga cualquier comentario negativo sobre las ideas de los demds. Una vez anotadas todas las ideas,
se pueden usar boligrafos de distintos colores para categorizar, agrupar, conectar y vincular las ideas
aleatorias. A continuacién, se pueden refinar para crear listas o temas, segun se requiera para el trabajo
posterior.

Estudios de caso: los estudios de caso se pueden utilizar de dos maneras en un taller. Un primer método
consiste en estudiar un caso preparado, que se entrega a grupos pequefios de patticipantes con preguntas
gufa para su debate y analisis. Si es largo, lo mejor es enviar el estudio de caso a los y las participantes antes
del taller, de modo que su tiempo compartido pueda dedicarse al debate en lugar de a la lectura. El segundo
método consiste en pedir a los y las participantes que creen un estudio de caso relativo a un reto concreto
o un proyecto interesante, basindose en su experiencia de lo que ocurrié y lo bien qué funciond.

Recorrido por la galeria / mercado: un recorrido por la galeria o el mercado constituye una buena
alternativa que evita que todo el grupo tenga que atender a un gran numero de presentaciones en
PowerPoint. En su lugar, los y las participantes crean expositores o “puestos” con la informacién que
quieren compartir con todo el grupo. Esta informacién (fotos, graficos y cualquier otro medio visual
interesante) se expone en paneles distribuidos por la sala. A continuacién, se divide a los y las participantes
en pequeflos grupos para visitar los distintos “puestos” del mercado, con preguntas para guiar sus
observaciones, que posteriormente se utilizan como base para el debate plenario.

Reflexion guiada: la reflexién guiada es util por muchos motivos. Por ejemplo, este enfoque resulta
especialmente util para que salgan a la luz y sean cuestionados los supuestos que puedan existir en relaciéon
con un asunto. Para ello se pueden ejecutar los siguientes pasos:

¢Cual cree que es la mejor opcidn para resolver este reto y por qué es la mejor opcion?

¢En qué supuestos se basa la elecciéon? (Elabore una lista.)

Anote junto a cada uno de ellos un contrasupuesto (una afirmacion en sentido opuesto).
]

Recorra las listas y vaya eliminando las patejas de supuesto/contrasupuesto ineficaces, esto es,
aquellas donde si la realidad se correspondiera con el supuesto o con el contrasupuesto, ello no
afectaria especialmente a la eleccién.

e Evalde cada uno de los restantes supuestos en términos de impacto potencial, esto es, pregunte
en qué medida es decisiva su veracidad para el éxito de la opcién.

Mapeo: se agrupa a los y las participantes conforme a su funcién/agencia/area de experiencia. Crean en el
suelo un mapa visual de lo que estd ocutriendo en diferentes partes del sistema global que se estd
considerando, mostrando los vinculos con otras agencias/grupos/sectores y lo que estd ocurriendo en estas
relaciones, p. ¢j., coordinacién (jo nol). Resulta util la codificaciéon cromatica para diferentes tipos de actor
y para mecanismos formales/informales. A continuacion, se agrupa a los y las participantes en parejas o
trios de personas que no trabajan juntas, y se les proporcionan preguntas gufa para revisar el mapa.
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Trabajo por parejas: hay muchas maneras de utilizar el trabajo por parejas en talleres. Por ejemplo, se

puede agrupar a los y las participantes en parejas para que se entrevisten mutuamente, a fin de obtener un
conocimiento detallado de la comprension y la experiencia de la otra persona en un asunto concreto.
También se pueden utilizar parejas para que las personas puedan ensayar y refinar sus ideas antes de
compatrtirlas con todo el grupo. Una ventaja del trabajo por patejas reside en el hecho de que pata los y las
participantes mas timidos puede ser mas cémodo compartir asi sus ideas que tener que hablar ante un grupo
grande.

Presentaciones: estas pueden tener lugar en PowerPoint o de otra forma. Si bien las presentaciones son a
menudo un método muy util para compartir informacién en un taller, deberfan utilizarse con cuidado. Una
larga sesién de presentaciones consecutivas no suele requetir mucha participacion de la audiencia, y puede
dar lugar a una pérdida de concentracién y energia en el grupo. Una opcién mas activa pata transmitit
informacion es el recortido por la galetfa / el metrcado anteriormente desctito.

Rio de la vida, rio del cambio: este ejercicio se puede utilizar para revisar procesos previos y comprender
cémo se ha llegado a la situacién actual (rio de la vida), o pensar en el futuro y en cémo llegar a él (rio del
cambio). Este es el proceso utilizado en el taller de Rio de Janeiro para creat un rio del cambio.

e DPiense en el camino desde el presente hasta su visién como un rio del cambio.

e Dibuje el rio del cambio en el papel del rotafolio, empezando por la izquierda con la situacién
actual (tal vez solo un pequefio arroyo, o quizas un gran curso de agua contaminado) y
terminando en la parte derecha con algo que represente su visioén (por ejemplo, el rio es ahora
caudaloso y ancho, o tal vez ha desembocado en un lago).

e  Utilice imdgenes de rios para representar los cambios y retos en el camino desde el presente
hasta 2030 (por ejemplo, un reto podria mostrarse como un dique o en forma de rapidos, y un
cambio positivo podria ser algo 1til flotando hacia el rio desde un afluente).

Juegos de rol: los juegos de rol son un método aceptado de trabajar escenarios desconocidos o
problematicos para intentar alcanzar una comprension, entender una teorfa, reunir conceptos para crear
una teorfa practica o buscar una resolucion. Se instruye a algunos y algunas participantes para que asuman
un rol en el escenario y, a continuacién, estos se retinen para representar el proceso. Los y las demas
observan, y posteriormente debaten sobre lo que ha ocurrido. En ocasiones, se representa de nuevo la
escena con nuevas ideas incorporadas. El propédsito del ejetcicio y las instrucciones para cada rol deben ser
muy claros, de modo que quienes tepresenten el rol sepan exactamente qué estan tratando de conseguir.
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Los juegos de rol necesitan una mediacién intensiva, y hay que tener cuidado si el tema puede molestar a
alguien.

Guiones graficos: son un modo divertido de guiar a los grupos por un proceso de resolucién de
problemas, por ejemplo:

Sesiones de grupos pequeifios: las sesiones de grupos pequefios son una forma de permitir a todas las
personas participantes aportar sus ideas a la tarea en cuestién. Se formulan a cada grupo pequefio algunas
preguntas clave para su contestacion, o se le concede un breve tiempo pata generar nuevas ideas, y se le
pide que debata y genete un resultado de grupo para compattir con el grupo general.

Narracion de historias: las historias se pueden utilizar de diversas maneras. Por ejemplo, para abrir debates
en el taller, con los y las participantes compartiendo historias de un minuto sobre una experiencia relevante
para el tema del dfa. A fin de compartir y explorar los asuntos en mayor profundidad, se puede dividir a los
y las participantes en grupos pequefios para que compartan su experiencia en el asunto, aplicando las
siguientes directrices:

e (Cada persona trabaja inicialmente en solitario para identificar la experiencia que desea compartir,
y anota quién estuvo implicado, qué ocurrid, el resultado de lo que ocurrid, etc.

e En el grupo, cada persona cuenta su historia por turnos.

e FEl grupo debate la historia utilizando preguntas gufa, tales como:

o ¢Cuales fueron los principales factores de éxito y de reto en esta historia?

e Una vez que se hayan contado y debatido todas las historias, el grupo debe repasar todo lo que ha
oido e identificar cualquier asunto importante planteado y las ensefianzas que pueden extraerse de
estas experiencias.

e Presentacién de puntos de aprendizaje para todo el grupo.

Anexo Il: Enlaces a otros recursos que presentan
modelos de desarrollo de capacidades

Existen otros muchos documentos y materiales que, no obstante, no se centran de manera explicita en el
desarrollo de capacidades dentro de una regién metropolitana. Este apartado hace referencia a algunas
directrices y cajas de herramientas clave. Tenga en cuenta que cada dia se publica material nuevo en formato
digital.

Los siguientes recursos son utiles para quien quiera examinar con mayor detalle cémo se entienden e
implementan actualmente la capacidad y el desarrollo de capacidades.

o Capacity Works, GIZ https://www.giz.de/expertise/html/4620.html
e Paquete de aprendizaje sobre desarrollo de capacidades LenCD www.lencd.org/learning

e Centro Europeo pata la Gestion de Politicas de Desarrollo [ECDPM] (2008) Capacity Change and
Performance: Insights and Imp/zmtzom far Development Coopemtzon Dlspomble en

ications for Development Cooperation 0.pdf [consultado el 23 de marzo de 2016].
e EuropeAid

o (2005) Institutional Assessment and Capacity Deve]opment Why, what and how?
Disponible en https: i

D

0%C2%BA-6-herramientas-para-el-desarrollo-de-la-capacidad
o  (2009) Herramientas para el desarrollo de la capacidad, series de herramientas y métodos,

documento de referencia n® 6 Common Europea, Bruselas Dlspomble en

2010 en.pdf
e COSUDE (Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperacion): Capacity development framework. Disponible en

http://www.deza.admin.ch/en/Home/Themes/Learning and Networking/Capacity Development
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e PNUD
o (2009) Desarrollo de capacidades: Texto basico del PNUD, Programa de las Naciones

Unidas para el Desarrollo, Grupo de desarrollo de capacidades, Nueva York, 2009. Disponible

en http://www.undp.org/content/undp/en/home/librarypage/capacity-building /capacity-
development-a-undp-primer.html

capacity-development/

o  https://undp-healthsystems.org/en/capacities/capacity-development-process/WBI (2009), The
Capacity Development Results Framework,
e Instituto del Banco Mundial, Washington, 2009. Disponible en
http://siteresources.worldbank.org/CSO /Resources /228716-
1369241545034/ The_Capacity Development Results Framework.pdf
e GLTN/ ONU-Habitat (2014), Capacity Development Strategy, Red Global de Herramientas del Suelo,
Nairobi 2014, disponible en http://unhabitat.org/books/gltn-capacity-development-strategy/ y ejemplo de
herramientas de desarrollo de capacidades http://www.gltn.net/index.php/land-tools/capacity-development
e Banco Mundial (2008), Capacity Assessment and Capacity Development in a Sector Contexct Tool Kit, URL:
siteresources.worldbank.org/INTCDRC/Resources/CD_Toolkit.pdf

e Banco Mundial (2009), The Capacity Development Results Framework. A strategic and results-oriented approach to learning for
capacity development. URL: http:/ /siteresources.worldbank.org/CSO /Resources/228716-
1369241545034/ The Capacity Development Results Framework.pdf

Gobernanza metropolitana:
1. GIZ (20106), Impact, Challenges and Functions of Metropolitan Governance for Sustainable Development.
2. GIZ y ONU-Habitat (2016), Unpacking metropolitan governance for sustainable development. Analysis of Case Studies.
Summary Reports of Case Studies.
3. GIZ y ONU-Habitat (2015), Unpacking metropolitan governance for sustainable development. Documento de debate.

4. Metropolis (2014), Comparative Study on Metropolitan Governance, URL:
https://www.metropolis.org/sites/default/files/comparative study on metropolitan governance eng.pd
f

Herramientas en linea para la gestion y el desarrollo urbanos

1. Toolkit far City Deve/opmem‘ S z‘mtque: 2.0 (Cmes Alliance 2017)
htt . 11i fil

2. Defem‘m/zmlzan toolkit (Banco Mundial)
http://wwwl.wotldbank.org/publicsector/decentralization/toolkit9.pdf
3. Local Economic Development Toolkit (ONU Habitat)

4. Roadmap  for  localising  the  SDGs:  implementation  and — monitoring  at  subnational  level
https://www.uclg.org/sites /default/files/roadmap for localizing the sdgs 0.pdf

5. Housing needs survey
http://www.academia.edu/18545213/T.ocal Housing Needs Assessment A guide to good practice

6. SDI community upgrading toolkit
http://sdinet.ot:

7. Measuring the fiscal bealth of cities
https://www.lincolninst.edu/sites /default/files/pubfiles /mcdonald wpl17bm1.pdf

8. Guidebook on  Capital Investment Planning  for Local  Governments (Banco Mundial): http://sitere
sources.worldbank.org/INTURBANDEVELOPMENT/Resources/336387-
1169585750379 /UDS13CIP.pdf

9. Ciity Infrastructure Investment Programme and Prioritisation (CIPP)
http://cdia.asia/download/ciipp-toolkit-brochure
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Anexo |ll: Acuerdos institucionales en regiones
metropolitanas

En este capitulo se describen con ejemplos de ciudades cuatro tipos de enfoque institucional que se estan
implementando (o han sido implementados) en regiones metropolitanas de todo el mundo. Se explican
entonces las ventajas e inconvenientes de estos “modelos” y se describen unos cuantos casos que reflejan
ejemplos de desafios pata lograr acuerdos de gobernanza efectivos. Véase el documento de debate de
GIZ/ONU-Habitat (2015) Unpacking Metropolitan Governance for S ustainable Development para obtener una idea
mas amplia y profunda sobre estos asuntos.

Tipos de acuerdos institucionales

La mayoria de las regiones metropolitanas no tienen acuerdos de gobernanza consolidados para coordinar
y financiar intervenciones a esta escala (Metropolis 2014). Los siguientes cuatro modelos de enfoque
institucional se han implementado, no obstante, en algunas ciudades, aunque, hasta la fecha, la mayoria en
paises de la OCDE.

Mecanismos de cooperacion intermunicipal (en casos de estructura de gobernanza fragmentada)

Ejemplos: Paris (Francia), Milin (Italia), cuenca del Rubr (Alemania); Area Metropolitana de Toronto (Canada), Brasil
(consorcios)®

Dichos acuerdos pueden adoptar la forma de comités, comisiones, grupos de trabajo, plataformas de
consulta, etc.; o redes, asociaciones y consorcios urbanos mas permanentes. Pueden ser organismos de
coordinacién temporales o permanentes; a veces estan centrados en un aspecto, tema o proyecto de
inversion especifico; a veces apuntan a una colaboracién mas amplia. Los gobiernos locales estarfan
dispuestos a aunar fuerzas si con ello obtuviesen beneficios claros para si y para sus electores, en
comparacién con una actuacién independiente.

Autoridades metropolitanas/regionales
Ejemplos: Vancouver; Manilay Delbi; y diversos ejemplos en Francia y los Estados Unidos de Amiérica

Una autoridad regional es una entidad juridica independiente; en términos conceptuales, una organizacién
voluntaria creada por gobiernos locales miembros pata planificar y/o prestar servicios con el fin de hacer
un mejor uso de los recursos publicos.” Dos o mas gobiernos locales se pueden asociar asi para lograr
economias de escala, por ejemplo, estableciendo una red de transporte, operando conjuntamente una
instalacién de eliminacién de residuos, etc. Algunos paises (como Francia, Polonia o Italia) han instaurado
un marco juridico especifico para este tipo de acuerdos.® Este enfoque constituye una integracion
administrativa, estando los gobiernos miembros representados en la junta o consejo de administracion.
Las autoridades regionales, en ocasiones establecidas como empresas de servicios publicos, pueden
normalmente cobrar tasas a los usuarios y usuarias por los setvicios prestados, y/o recaudar de los
gobiernos locales miembros. Algunas autoridades regionales han sido dotadas de mayores competencias
tributarias (p. ¢j., Vancouver).

¢ Brasil dispone de un marco juridico independiente para consorcios. Dicho marco (una ley de 2005) alienta la constitucion de consorcios, que
en algunos casos se pueden convertir en entidades que se asemejan bastante a agencias regionales. En la actualidad se esta debatiendo una
nueva ley mas estricta en Brasil que obligue a las municipalidades vecinas a formar algin tipo de acuerdo de gobernanza metropolitana.

1 los Estados Unidos, estos acuerdos entre ciudades se denominan “asociaciones o distritos con una finalidad especial”.
En los Estados Unidos, est d t dad. d “ 1 distrit finalidad 17

8 En Francia se llaman communantés nrbaines (“comunidades urbanas”) o syndicats inter-commnnanx (“sindicatos intermunicipales”).
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Existen numerosas variantes de autoridades regionales (metropolitanas). Se distinguen segun el objetivo
con el que han sido creadas:

1. solo con fines de planificacion, o para planificar y prestar servicios;

2. paraun Unico sector (p. €], el transporte) o para multiples sectores;

3. dotadas solo de funciones asesoras, o de plena competencia para tomar decisiones para el sector o sectores (o
para tomar decisiones que necesitan ser ratificadas por cada consejo administrativo local); y en términos de
rendicion de cuentas;

4. con un consejo designado o elegido indirectamente (por los gobiernos locales miembros), o directamente
elegido por la ciudadania del area.

Gobierno local metropolitano de segundo nivel (o gobierno regional nombrado por parte de un
gobierno de nivel superior)

Ejemplos: elegido directamente (p. ¢., Stuttgart, Alemania; Londres, Reino Unido); nombrado por un gobierno de nivel
superior (p. ¢., Minneapolis-St. Panl, Estados Unidos de Ameérica)

La responsabilidad de la coordinacién regional y algunas funciones de prestacién de servicios pueden ser
conferidas a un gobierno local independiente. Estos gobiernos locales no tendrian por qué estar
jerarquicamente por encima de otros gobiernos locales del area en términos de relaciones de
subordinacion, sino que podrian tener el mismo rango y estatuto juridico. Por ejemplo: a) ninguna
autoridad considerable sobre ellos (Dar es-Salam); b) autoridad limitada (Budapest); o c) autoridad
considerable sobre los gobiernos locales de nivel inferior del area (Londres). Suelen ser financiados
principalmente mediante transferencias de un gobierno nacional o regional.

Pocas reformas de gobernanza metropolitana han surgido solo de iniciativas de gobiernos locales.
Generalmente, un gobierno nacional o provincial inicia el cambio, imponiéndolo o alentindolo (OCDE
2006). Aunque muchos gobiernos metropolitanos han sido establecidos por una autoridad de nivel
superior, la experiencia demuestra que las instituciones asi creadas suelen ser débiles, salvo que sean
respaldadas por los gobiernos locales del area con la que deben trabajar (Slack 2007).

Los gobiernos metropolitanos de segundo nivel —y también las autoridades regionales— asumen el
riesgo de que el acceso por parte de la ciudadania se vea afectado de forma negativa, por lo que la
rendicién de cuentas se vera debilitada o carecera de transparencia debido a que la estructura institucional
es mas diversa y compleja. Asi pues, en estos casos, es particularmente importante aclarar a los
ciudadanos y ciudadanas “quién es responsable de qué”. La autoridad deberia coincidir con la
representacion; y las finanzas deberfan concordar con la funcién (responsabilidad del gasto). Esto
significa que cualquier entidad establecida para coordinar o prestar servicios a un area metropolitana
deberfa estar representada, en el caso ideal, por la correspondiente jurisdicciéon al completo, a la que
también deberia rendir cuentas, y recibir a su vez los recursos correspondientes. Mds abajo se ofrece un
marco para la divisién de funciones entre el gobierno local y metropolitano (tabla 3).

Gobierno local consolidado (anexion o fusion de gobiernos locales)
Ejemplos: Ciudad del Cabo (Suddfrica), Estambul (Lurquia), Toronto (Canada).

La anexién o la fusién pueden resultar eficaces en algunos casos para lograr eficiencia y equidad en la
prestacién de setvicios publicos, reduciendo la complejidad institucional. Pero tienden a ser
controvertidas desde el punto de vista politico, ya que suelen requerir la participacién activa de un
gobierno nacional o regional. Pocas fusiones han logrado abarcar la totalidad de un 4rea metropolitana, en
general debido a las dinamicas politicas locales. La excepcién son los municipios en Sudéfrica (por
¢jemplo, los limites de Ciudad del Cabo abarcan alrededor del 95 % de las personas que viven y trabajan
alli). Una jurisdiccién que abarca una gran parte del drea metropolitana (o su totalidad) puede facilitar la
nivelacién en el 4rea, ya que solo tendria una base tributaria. Sin embargo, con una jurisdiccién mayor, el
acceso por parte de la ciudadania a su gobierno local se veria afectado, y la rendicién de cuentas local
debilitada. Si bien las economias de escala suelen producir un ahorro de costos, la armonizacién de los
niveles de servicios y de salarios en el nuevo gobierno local puede estandarizarse sobre la base del
gobierno local que tiene el nivel maés alto, dando como resultado costos mas elevados, como ocurtié en
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Toronto (Slack 2007). También se deben tener en cuenta los costos que ocasiona la transicion; la
reorganizacién frecuente puede implicar el riesgo de alterar la prestacion local de servicios debido al
tiempo y a los recursos que exigen los cambios.

Tabla 13: Acuerdos de gobernanza metropolitana con ejemplos de ciudades®

Enfoque

Descripcion

Ejemplos de ciudades

1. GOBERNANZA FRAGMENTADA CON CIERTO GRADO DE COORDINACION

INTERMUNICIPAL

(cooperacion horizontal entre gobiernos locales)

1) Iniciativas conjuntas
caso por caso

Iniciativas o acuerdos de cooperacion ad hoc
para propésitos especificos.

Enfoque frecuente en ciudades sin
acuerdos permanentes.

1) Comité, asociacion,
consorcio, plataformas
de consulta, etc.

Organismos temporales o permanentes para la
coordinacion.

Muchas ciudades en Brasil; cuenca
del Ruhr, Alemania; Turin y Milan,
Italia; Atea
Metropolitana de Toronto, Canada.

Paris, Francia;

iif) Contratacion entre
gobiernos locales

Un gobierno local contrata a otro gobierno
local para la prestacién de un servicio del que
es responsable.

Condado de Los Angeles, Estados
Unidos de América.

2. AUTORIDAD METROPOLITANA/REGIONAL

(llamada en ocasiones “distrito con una finalidad especial”; una organizacion voluntaria “de

abajo hacia arriba”)

1) Consejo
metropolitano de
gobiernos (CdG)

Foro para coordinar esfuerzos compuesto por
gobiernos locales miembros. Las decisiones
necesitan la aprobacién de la correspondiente
administracién local.

Sdo Paulo, Brasil; Bolonia, Italia;
Montreal,  Canadj;
ejemplos en los Estados Unidos.

numerosos

1i) Organismo de
planificacion

Entidad formal similar al CdG para designar
estrategias locales o ejercer la autoridad de
planificacién y desarrollo de politicas

Existen muchos ejemplos de
entidades asesoras, pero son pocas
las que tienen competencias de toma
de decisiones o de implementacion.
Portland, Estados Unidos (en el
pasado, con competencia de toma de
decisiones); Nueva York, N.Y.,
Estados Unidos (dirigido por una

ONG).

1ii) Organismo de
prestacion de servicios

Agencia/corporacién/cooperativa de servicios
publicos (propiedad de gobiernos locales
miembros) para la prestacién de uno o varios
servicios.

Greater Vancouver Regional Service
District (GVRSD), Canada,

cooperacion publica multiservicios.

una

1v) Organismo de
planificacion y
prestacion de servicios

Combinacién de ii) y iii), es decir, planificacién
y provisiéon de uno o mas servicios (p. ¢j., una
autoridad de transporte regional o de recursos
hidricos).

Lyon y Marsella, Francia; Lagos
Mega-City Development Authority,
Nigeria; “agencias de desarrollo” en
Delhi, India y Dhaka, Bangladesh.

3. GOBIERNO METROPOLITANO O REGIONAL

9 Pueden existir simultdneamente varios acuerdos en una misma area metropolitana; por ejemplo, un gobierno metropolitano de

segundo nivel, una o mas autoridades (para transporte, agua, etc.), mientras que algunos gobiernos locales aun pueden

involucrarse en la cooperacién intermunicipal en relacion a otros temas especificos.
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Enfoque

Descripcion

Ejemplos de ciudades

1) Gobierno local
metropolitano de nivel
superior

Gobierno local metropolitano, separado, para
la coordinacién / funciones selectivas.

Quito, Ecuador; Dar es-Salam,
Tanzanfa; Abidjian, Cote d'Ivoire
(hasta 2001); Barcelona, Espafia;
Londres, Reino Unido; Budapest,
Stuttgart, Alemania;
Toronto, Canadi (1954-98);
Portland, Estados Unidos; Shanghai,
China (todas las grandes ciudades

Hungria;

chinas).

if) Gobierno regional

Gobierno establecido por un gobierno de un
nivel superior para un area metropolitana.

Abidjan, Cote d'Tvoire (desde 2001);
Madrid, Espafia; Manila, Filipinas.

4. GOBIERNO LOCAL CONSOLIDADO

(mediante fusion de gobiernos locales o anexién de territorio)

1) Una jurisdiccion
cubre el drea
metropolitana

Una jurisdiccién que cubre una gran parte (o la
totalidad) de un area metropolitana.

Los municipios en Sudafrica;

Estambul, Turquia.

Evaluacion de los acuerdos institucionales

En la siguiente tabla se resumen las ventajas e inconvenientes de cada uno de los acuerdos institucionales.

Tabla 14: Ventajas e inconvenientes de los acuerdos de gobernanza metropolitana

Modelo conceptual

Ventajas

Inconvenientes

1. GOBERNANZA FRAGMENTADA CON CIERTA COORDINACION INTERMUNICIPAL
(cooperacion horizontal entre gobiernos locales)

1) Iniciativas conjuntas

caso por caso (acuerdos

entre autoridades

locales)

Util para areas en las que existen
interdependencias limitadas entre
gobiernos locales (o para un area
pequefia con solo dos gobiernos
locales).

Puede ser una etapa inicial para
reunir experiencia y generar
confianza en el esfuerzo conjunto
entre gobiernos locales.

Enfoque posible si los acuerdos de
caricter mas permanente y formal
estan limitados por el sistema
politico o prohibidos por marcos

juridicos.

Normalmente limitado en alcance
(p- ¢j., un evento o una cuestion
urgente).

No hay compromiso para
abordar una necesidad a mas
largo plazo, si eso es lo que se
necesita (sostenibilidad).

i) Comités,
comisiones, grupos de
trabajo, consorcios,
cooperaciones,
plataformas de
consulta, etc.

Organismos temporales o
permanentes para la coordinacién
(a veces tienen un caracter de redes
mas que de instituciones).

Enfoques flexibles.

A menudo solo con funciones de

asesoramiento.
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Modelo conceptual

Ventajas

Inconvenientes

iii) Contratacion entre
gobiernos locales

Un gobierno local se puede
especializar en un servicio o
funcién en particular, en beneficio
de todos los gobiernos del area
metropolitana.

Util cuando uno de los gobiernos
locales domina en términos de

capacidad humana y financiera.

El gobierno local que contrata el
servicio sigue teniendo la
necesidad de supervisar la calidad
y la cobertura de la prestacion del
servicio (la contratacién externa
no significa abandonar la
responsabilidad por el servicio o
la funcion).

Riesgos: i) el acceso por parte de
la ciudadania al prestador de los
servicios se puede ver afectado; y
ii) la rendicién de cuentas puede
verse debilitada o no resultar clara

a los ciudadanos y ciudadanas.

AUTORIDAD METROPOLITANA/REGIONAL
(llamada en ocasiones “distrito con una finalidad especial”; una organizacion voluntaria “de

abajo hacia arriba”)

1) Consejo e Un foro para gobiernos locales con El impacto depende de los
metropolitano de el propésito de abordar intereses siguientes aspectos:
gobiernos (CdG) (v comunes y regionales, al iempo a) los recursos financieros y
acuerdos similares) que mantienen su autoridad humanos movilizados o
decisoria (si las decisiones requieren asignados al CdG;y
la aprobacién de sus consejos b) el grado de coherencia entre
locales). las opiniones de los consejos de
e Puede proporcionar cierta los gobiernos locales miembros
flexibilidad si los miembros pueden con respecto a los problemas
adherirse al CdG y abandonatlo metropolitanos.
con facilidad.
iI) Organismo de e  Punto focal permanente para Riesgo de impacto limitado si su
planificacion regional planificacion (regional) papel es solo de caricter asesor.
(con o sin autoridad metropolitana. Requiere capacidades y recursos
para implementar o e Recursos analiticos especializados a institucionales importantes para
hacer cumplir planes) . . .
nivel metropolitano (ponen de ser efectivo.
relieve los efectos indirectos, las
oportunidades de economias de
escala, las desigualdades, etc.).
ifi) Organismo regional e Lograr economias de escala La eficacia depende de la
de prestacion de (eficiencia) para determinados autoridad para cobrar tasas a los
setvi?'ios (como entidad servicios. usuarios y usuarias (tarifas),
P liblfcfl 0 empresa de e Compromiso de gobiernos locales recaudar contribuciones de los
servicios) como “propietarios” de la gobiernos locales, hacer uso de
autoridad. competencias de ambito
e  (La responsabilidad de la prestacion municipal (precept powers) o
de los servicios se “delega” en la disponer de transferencias
autoridad.) asignadas o competencias
e  Sise ha creado una corporacion tributarias.

(empresa de setvicios), se puede
facilitar una transicién al servicio o
servicios que van a ser prestados
por el sector privado o una

cooperacion entre el sector publico

Riesgos: i) el acceso por parte de
la ciudadania al prestador de los
servicios se puede ver afectado; y
i) la rendicién de cuentas puede
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Modelo conceptual

Ventajas

Inconvenientes

y el sector privado (CPP), segin sea
necesario.

verse debilitada o no resultar clara

a los ciudadanos y ciudadanas.

(iv) Organismo .
regional de

planificacion y

prestacion de servicios

(como entidad piiblica

0 empresa de servicios)

Combinacién de las ventajas para
los organismos regionales de
planificacién y organismos
regionales de prestacion de

servicios citadas arriba.

Combinacién de los
inconvenientes para los
organismos regionales de
planificacién y los organismos
regionales de prestacion de

servicios citados arriba.

3. GOBIERNO METROPOLITANO O REGIONAL
1) Gobierno local e  Una estructura de gobierno e La cficacia suele depender de los
metropolitano de nivel “permanente” para determinadas siguientes factores:
superior. funciones metropolitanas 2) el grado de autoridad sobte los
(designada o elegida directamente o gobiernos locales de nivel
a través de gobiernos locales de inferior; y
nivel inferior). b) sitiene fundamentalmente
e Recursos especializados a nivel funciones de planificacién o
metropolitano. también algunas funciones de
prestacién de servicios.
ii) Gobierno regional e  Una estructura de gobierno e Riesgos: i) conexion limitada con

nombrado por un
gobierno de nivel
superior (para un drea
metropolitana en

“permanente” (elegida directamente
o designada por un gobierno de
nivel superior) para determinadas

funciones metropolitanas.

los gobiernos locales del drea, asi
como compromiso limitado de
dichos gobiernos (el efecto podria

paliarse con una fuerte

particular). e Normalmente dotada de recursos representacion local del
por el gobierno de nivel superior. gobierno); ii) el acceso por parte
e Recursos especializados a nivel de la ciudadania puede verse
metropolitano. afectado; vy iii) la rendicién de
cuentas puede verse debilitada o
resultar poco transparente para
los ciudadanos y ciudadanas.
4. GOBIERNO LOCAL CONSOLIDADO
(mediante fusién de gobiernos locales o anexion de territorio)
1) Una jutisdiccion e  Facilita la coordinacién a nivel e  Con una jurisdicciéon mas grande,
cubre esencialmente el metropolitano. el acceso por parte de la
drea metropolitana e Facilita abordar la nivelacién y ciudadania al gobierno local se

armonizacion de servicios dentro

del area (una base tributaria).

veria afectado, y la rendicién de
cuentas local debilitada.

Es posible que se sigan
necesitando oficinas de
administracion locales y acuerdos

sectoriales.
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