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1.- INTRODUCCION Y RESUMEN EJECUTIVO
1.1. Antecedentes

El Informe de Evaluacién Externa de Procesos, Resultados e Impactos de la Red n.° 7
“Gestion y control de la urbanizacién” del Programa URB-AL es producto del
compromiso adquirido por la Municipalidad de Rosario (Argentina) en su candidatura
para ejercer como Oficina de Coordinaciéon de la Red. En la propuesta se establece
que “se considerarA como una tarea principal de la Red y de la Oficina de
Coordinacién la de medir y evaluar en forma permanente el impacto y el grado de

cumplimiento de objetivos para cada una de las actividades de la Red™.

La evaluacion se inici6 el 28 de febrero de 2003 tras la firma del contrato profesional
entre las partes, fijando como fecha para la entrega del Informe final el dia 1 de
agosto. Las dificultades encontradas en el proceso de captura de informacion
(respuestas a los cuestionarios remitidos con este fin) aconsejaron la prérroga de la
validez del contrato hasta el 31 de enero de 2004.

1.2. La evaluacion

Con la Evaluacién Externa se ha pretendido emitir un juicio de valor sobre los
resultados alcanzados por el funcionamiento de la Red n.° 7 del Programa URB-AL
desde dos oOpticas complementarias:

e La Coordinacion de la Red.

e La percepcion de los socios.

El propdsito que se persigue es el de contar con un diagnostico del funcionamiento
de la Red n.° 7 durante los tres afios de vigencia del contrato de subvencion ALR /B7 —
311/96 /169 /7 que pueda ser util para:

-Otras experiencias en las que los miembros de la Red 7 puedan participar
actualmente o en un futuro, con o sin financiacion externa.

-El funcionamiento de las nuevas Redes del Programa URB-AL.

-Las orientaciones de la Comision Europea para la cooperacion descentralizada
con América Latina

La evaluacion ha contado con cuatro fuentes de informacion:

1. La Guia comun para el Programa URB-AL.

2. El contrato de subvencion y sus disposiciones sobre los procedimientos, la
gestion, las solicitudes, etc.

3. Informaciéon sobre presupuestos, calendarios y compromisos objetivables
(adendas de los contratos).

4. La opinion de los participantes, desde dos perspectivas: la de los miembros de
la Red n.° 7 y la del personal técnico de la Oficina de Coordinacién, en la
Municipalidad de Rosario.

'Propuesta presentada por la ciudad de Rosario ante la Convocatoria de la CE para coordinar
la Red Nro.7, Rosario, 1999- Seccién: “Organizacién y métodos propuestos” Actividades de la
Red. Punto 6.
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De estas fuentes, la mas util para el objetivo de la evaluacién ha sido la ultima: las
encuestas a los miembros de la Oficina de Coordinacion y a las entidades socias que
han formado parte de la Red.

La evaluacion se ha desarrollado en dos direcciones: hacia el analisis de un conjunto
de diez temas inicialmente identificados como relevantes por parte de la Oficina de
Coordinacién y, luego, sobre la l6gica de la intervencién (identificada con este fin) en la
gue se han volcado los resultados anteriores.

1.3. Conclusiones principales

La evaluacion de procesos pone de manifiesto que la cobertura geografica de la Red
n° 7 ha satisfecho los objetivos de asociacion de colectividades locales
latinoamericanas y europeas previstos inicialmente en la propuesta de la ciudad de
Rosario. Sin embargo, en términos de participacion activa los encuestados reconocen
desequilibrios en la composicion geografica y en los tamafios de las entidades socias,
situacion que ha podido repercutir sobre los resultados.

Se han notado debilidades en la capacitacion sobre metodologia del marco légico para
la formulacién de proyectos en el personal técnico responsable de las relaciones con
la Red en los gobiernos locales socios. Esto ha obligado a tareas adicionales de apoyo
por parte de la Oficina de Coordinacion.

El papel desempefiado por la Oficina de Coordinaciéon ha resultado central para el
logro de los objetivos de la Red, a pesar de la limitada disponibilidad de recursos con
gue conto, y de operar en un contexto adverso- como ha sido la situacion econémica y
social de Argentina durante los afios de duracion del proyecto-.

La Red n.° 7 ha resultado bastante eficaz y eficiente en el logro de los resultados
planteados tanto en los objetivos generales como en los especificos. Se destaca el
impacto positivo que la participacién en la Red ha supuesto para sus socios en
términos de formacion recibida.

Como consecuencia, la Red ha tenido un impacto relevante en la mejora de las
condiciones para intensificar la cooperacién entre gobiernos locales de ambos
continentes, con criterios mas exigentes y con objetivos mas ambiciosos y concretos.

Los resultados de la evaluacion para cada uno de los temas analizados se recogen en
la siguiente tabla.
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Resultados de la evaluacién del funcionamiento de la Red n.° 7

Tema evaluado (1) Prioridad Valoracion (3)
(2)
Utilidad de los manuales y las guias Principal Poco
satisfactoria
Cumplimiento de contratos y obligaciones formales Principal Satisfactoria
Superposicion o complementariedad de proyectos Significativa | Muy satisfactoria
comunes
Identificacién de los participantes con la Red Significativa | Satisfactoria
Funcionamiento de la Oficina de Coordinacion Principal Muy satisfactoria
Propuestas recibidas por la Oficina de Coordinacién | Significativa | Satisfactoria
Propuestas para proximas Redes Significativa | Interesante
Identificacién de los beneficios por los beneficiarios Principal Satisfactoria
Identificacién de beneficios desde la Oficina de Significativa | Satisfactoria
Coordinacién
Sostenibilidad de la Red Significativa | Interesante

(1). Se sefalan los temas incluidos en la metodologia de evaluacion (Términos de
Referencia)

(2). En la prioridad se ha diferenciado entre principal y significativa. Se consideran
principales aquellos temas ya contemplados al inicio del funcionamiento de la Red o
que estan entre los objetivos de creacion de la Red (resultados). Se han definido como
significativos los que han aparecido como consecuencia del funcionamiento de la Red
(impactos).

(3) Los resultados se han clasificado en tres categorias: muy satisfactoria/ de mucho
interés; satisfactoria/ interesante, y escasamente satisfactoria/ poco interesante.

Aplicando estos resultados por temas a la légica de intervencién, se ha obtenido lo
siguiente:

Criterios
Légica de intervencion |Pertinencia | Eficacia | Eficiencia | Impacto | Viabilidad
Objetivo general Muy alta Medio Alta
Objetivo especifico Alta Alta Alto Alta
Resultados Alta Alta Alta Baja
Actividades:
Seminario (Rosario) Media Baja
| Reunién (Rosario) Alta Alta
[IReunion (Barcelona) Alta Baja
Recursos:
Oficina de Coord. Muy alta Alta
Documento de base Baja Media
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Guias Baja Baja

Presupuesto Alta Baja

A lavista de los resultados anteriores, se puede concluir que:
» la Red n.° 7 del Programa URB-AL “Gestién y control de la urbanizacién” ha
tenido una ejecutoria positiva;
» los objetivos han sido logrados a pesar de las dificultades; vy,
» los socios han valorado muy satisfactoriamente las actividades en las que han
participado y los beneficios alcanzados.

Un reflejo de lo anterior es la favorable opinién de las colectividades territoriales socias
al mantenimiento de este tipo de proyectos por parte de la Unién Europea,
independientemente de su inmediato interés o posibilidad de participar en ellos.

Los resultados mas débiles se refieren a la viabilidad, y son producto de las
dificultades encontradas en el desarrollo del proyecto.

1.4. Recomendaciones

Para nuevas redes, las propuestas que se presentan se ordenan en tres apartados,
relacionados respectivamente con la disponibilidad de medios, las condiciones de los
socios y el funcionamiento de la Red.

Respecto de los medios, las recomendaciones insisten en la necesidad de allegar los
medios suficientes para la buena marcha de los proyectos y actividades de la Red, asi
como la posibilidad de que sean gestionados con suficiente flexibilidad para hacer
frente adecuadamente a situaciones no previstas.

En relacion a los socios, se propone la capacitacion previa o la fijacion de criterios de
seleccién pertinentes para impedir que la diversidad de situaciones dificulte el trabajo
en red. Es recomendable exigir el cumplimiento de unos requisitos minimos técnicos,
instrumentales y organizativos.

La Red debe asegurar un método de funcionamiento interno, diferenciando las
responsabilidades de sus miembros, estableciendo mecanismos de incentivos a la
participacién y previendo los riesgos externos que puedan afectar su normal
funcionamiento.

Igualmente, se ha enfatizado la preocupacién por desarrollar instrumentos que

atendien los impactos que cambios institucionales en la ciudades/regiones socias
puedan provocar sobre la marcha de las actividades.
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2.- INFORME DE EVALUACION
2.1. Introduccion

La evaluacién que se presenta tiene tres dimensiones: de procesos, de resultados y de
impactos.

Como evaluacion de procesos, se ha tratado de analizar la cobertura geogréfica de la
Red respecto de los potenciales beneficiarios ( grado de satisfaccion con el tamafio y
composicion), y la forma de administrar la ejecucion del proyecto, incidiendo
especificamente en la evaluacion del funcionamiento de la Oficina de Coordinacion de
la Red n.°7.

Como evaluacion de resultados, se examina la eficacia en el logro de los resultados
previstos. Se evalla la satisfaccion de los miembros de la Red en relacion con su
funcionamiento- particularmente con la labor desempefiada por la Oficina de
Coordinacién-, y con los beneficios obtenidos mediante su participacion.

Finalmente, como evaluacion de impactos se trata de identificar resultados no
claramente previstos pero que han tenido relevancia en el funcionamiento de la Red
n.° 7. Especialmente significativos son los referidos a las dificultades enfrentadas en
los primeros momentos del funcionamiento de la Red y a las condiciones para
iniciativas semejantes en el futuro.

En el trabajo de evaluacién se han presentado dificultades derivadas de la naturaleza
misma del proyecto presentado por la Municipalidad de Rosario para coordinar la Red
n°7. Sus objetivos no son mas que una adaptacién de los objetivos del Programa
URB-AL a la tematica de la urbanizacion:

Objetivo general:

“Desarrollar relaciones directas y duraderas entre las colectividades locales europeas
y latinoamericanas mediante la difusion y adquisicién de buenas practicas en el ambito
de la gestién y control de la urbanizacion”.

Objetivos particulares:

v' Reforzar las capacidades de accién de las colectividades locales en la gestion
y control de la urbanizacion.

v' Desarrollar las capacidades estructurales de las autoridades locales en el tema
de la Red (en particular y a través de la formaciéon de recursos humanos).

v' Promover las buenas practicas de gestion y control de la urbanizaciéon en
colectividades locales europeas y latinoamericanas, respetando sus
especificidades locales.

La evaluacion de estos objetivos especificos plantea dificultades de diverso tipo,
desde los derivados a su amplitud, hasta la inexistencia de indicadores para su
evaluacion. Habria sido necesaria una interpretacion unificadora de los tres objetivos.
Ello hubiera requerido que en el momento de la programacién se contara con una
valoracion de las capacidades de los convocados a formar parte de la Red —conocer la
situacion de partida- requisito dificil de cumplir salvo que se hubieran impuesto unos
criterios objetivos de seleccion a los potenciales miembros socios de la Red.

Solamente a partir de ello se habria podido concretar el grado de capacitacién a
alcanzar por el trabajo en Red (personas, niveles formativos, municipios atendidos,
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etc.). Otro tanto se puede afirmar en relacion de las buenas practicas respetuosas con
las especificidades locales, desconocidas en el momento del lanzamiento del proyecto
y solamente puestas de manifiesto por quienes lo han considerado pertinente.
Finalmente, habria sido oportuno incorporar indicadores sobre estos temas en la
programacion de la Red.

Dado que los evaluadores consideran que a los fines de la evaluacion se requieren
objetivos mas precisos, propios y acotados, se parte del siguiente planteamiento para
el andlisis de la I6gica de intervencion:

Se ha determinado que el objetivo general de la Red n.° 7 del Programa URB-AL
es la creacién de una Red operativa para satisfacer necesidades detectadas por
la cooperacion en los dmbitos incluidos en la Red. Para ello, el proyecto se dota
de unos recursos materiales y humanos en cuya aplicacién producen como
resultado la Red, identificada como un trabajo continuo y una comunicacién
permanente. Esta Red se consolida a través de unas actividades claramente
definidas: las tres reuniones anuales: En ellas se concreta el resultado del
funcionamiento de la Red: los proyectos conjuntos, identificados a fines de la
evaluacion como objetivos especificos.

Para definir los componentes de la l6gica de intervencién a los fines de la evaluacion
se consideraron asimismo algunos elementos de la Propuesta de Organizacion y
Método presentada por la ciudad de Rosario. Alli se fija un objetivo sobre el tamafio y
composicion de la Red, asi como sobre su configuracion?:

v Integrar ciudades y regiones de la mayor cantidad posible de paises de la
Unién Europea y de América Latina.

v Integrar ciudades y regiones grandes, medianas y pequefias.

v' Considerar la real motivacion y disposicion de las ciudades y regiones que se
adhieran a la Red para participar en un trabajo colectivo de intercambio de
experiencias e informacion, asi como para formar parte de sub-redes para
desarrollar proyectos comunes.

En el mismo documento se propone una estrategia para optimizar los resultados,
tanto en términos de eficacia como de eficiencia (la celebraciéon de reuniones de los
socios y un sistema de coordinacidbn permanente); y un método de trabajo para
impulsar el funcionamiento de la Red:

“La difusion y relacionamiento continuo y permanente, la participacion activa de cada
uno de los integrantes de la Red y el didlogo horizontal entre ciudades y regiones. En
la exposicion de este método de trabajo se define el contenido de las tareas de la
Oficina de Coordinacion.”

? Propuesta presentada por la ciudad de Rosario ante la Convocatoria de la CE para coordinar
la Red Nro.7, Rosario, 1999- Seccién: “Organizacion y métodos propuestos”- Formacion de la
Red.
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Por otro lado, los evaluadores consideran que las redes de URB-AL presentan
circunstancias especificas que obligan a proceder con cautela en la identificacion de
cada uno de los componentes de la I6gica de intervencion:

- La participacién es abierta a quienes quieran participar, no existiendo un criterio
cerrado de seleccion de socios (salvo el limite numérico de socios).

- El grado de compromiso es incierto ya que es desde el trabajo en Red como se va
determinado la propia actividad de la Red, siendo posible la coexistencia de actitudes
muy activas, con otras pasivas, e incluso con otras préximas a las del free rider.

En sintesis, a partir de las consideraciones anteriores, los evaluadores han establecido
los siguientes componentes de la l6gica de intervencion:

Objetivo general:

La constitucién de la Red con un tamafio suficiente, representativa de los
municipios y regiones de América Latinay de Europa de distintos tamafios, que
trabajen conjuntamente sobre “Gestion y control de la urbanizacion”.

Objetivo especifico:

A los fines de la evaluacién, la capacidad de la Red Nro. 7 de proponer
proyectos comunes ha sido considerada por los evaluadores como la forma mas
adecuada de fijar los objetivos especificos.

Ello se debe a que se entiende que proponer proyectos comunes exige: voluntad
de actuar sobre el tema de la Red n.° 7; capacitacién técnica; y una positiva
valoracion del trabajo asociado.

Asumir la capacidad de llevar a cabo proyectos conjuntos entre los gobiernos locales
de la Red, ha supuesto avanzar en las politicas de cooperacion descentralizada ya
puestas en marcha y también, en la mayor parte de los casos, asumir la necesidad de
incorporar objetivos de calidad de vida urbana, estrategias de desarrollo y practicas
administrativas novedosas; no solamente para las ciudades latinoamericanas sino
también para las europeas.

Resultados:

Los resultados esperados de la Red han sido:

(a) el trabajo continuo facilitado por ella;

(b) la mejora de la comunicacion; y

(c) el intercambio de experiencia e inquietudes que contribuya a la incorporacion
de buenas préacticas en la gestién y control de la urbanizacion.

Actividades:

Para la consecucién de los objetivos se han desarrollado las siguientes
actividades:

a) la celebracién de un seminario de lanzamiento y

b) la celebracion de dos reuniones anuales.
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Recursos:

La Red ha contado con una Oficina de Coordinacion para promover las
actividades, un documento de base que ha dotado de contenido especifico a la
Red, guias de procedimientos, y un presupuesto para financiar las actividades.

Sobre esta informacion se procedera a realizar la evaluacion de procesos.

Para las evaluaciones de resultados y de impactos se ha procedido a la captura de
informacioén desde los participantes, mediante encuestas a los socios de la Red y
encuestas y entrevistas con el personal técnico de la Oficina de Coordinacion.

Como consecuencia de las caracteristicas del proyecto, se ha considerado de especial
interés comparar distintos aspectos de las tres reuniones convocadas durante el
desarrollo del proyecto: el seminario de lanzamiento (Rosario, 2000), la primera
reunion anual (Rosario, 2002) y la segunda reuniéon anual (Barcelona, 2003). La
comparacion de los resultados entre una reunion y otra se interpreta como un
indicador del grado de madurez y estabilidad alcanzado por la Red.

2.2. Metodologia
Objetivos de la evaluacion

La evaluacién pretende emitir un juicio critico sobre los resultados alcanzados por el
funcionamiento de la Red n.° 7 de URB-AL desde dos Opticas complementarias:

- La Coordinacion de la Red.

- La percepcién de los socios.
El propdsito que se persigue es el de contar con un diagnoéstico del funcionamiento de
la Red n.° 7 durante los tres afios de vigencia del contrato de subvencién ALR /B7 —
311 /96 /169 /7 que pueda ser (til para:

- Otras experiencias en las que los miembros de la Red 7 puedan participar
actualmente o en un futuro, con o sin financiacidon externa.

- El funcionamiento de las nuevas Redes del Programa URB-AL.

- Las orientaciones de la Comisién Europea para la cooperacion descentralizada

con América Latina.

Informacién

La evaluacion ha contado con cuatro fuentes de informacion:

1. La Guia comun para el Programa URB-AL.

2. EIl contrato de subvencion y sus disposiciones sobre los procedimientos, la
gestion, las solicitudes, etc.

3. Informaciéon sobre presupuestos, calendarios y compromisos objetivables
(adendas de los contratos).

4. La opinion de los participantes, desde dos perspectivas: la de los miembros de
la Red n.° 7 y la del personal técnico de la Oficina de Coordinacién, en la
Municipalidad de Rosario.

Temas a evaluar

La evaluacion se ha articulado en torno a los siguientes diez temas, todos ellos
relacionados con la creacion y funcionamiento de la Red.
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Utilidad de los manuales y las guias.

Cumplimiento de los contratos y sus obligaciones formales: fechas, contenidos,
comunicaciones.

Grado de superposicion o complementariedad de los proyectos comunes
presentados en las diferentes convocatorias.

Grado de identificacién de los participantes con la Red.

Satisfaccion con el funcionamiento de la Oficina de Coordinacion.

Propuestas de mejora recibidas por la Oficina de Coordinacién y resultado.
Propuestas de mejora para nuevas Redes del Programa.

Identificacién de beneficios para los participantes por los participantes.
Identificaciébn de beneficios para los participantes desde la Oficina de
Coordinacion.

10. Opinion sobre la sostenibilidad de la Red.

N

w

i R

Procedimiento

La informacion material ha proporcionado los criterios a emplear en cuanto a los
resultados de la evaluacion, especialmente de los temas 1, 2 y 3 seflalados mas
arriba.

Para el conjunto de los temas se ha realizado una encuesta que fue remitida tanto a
los socios participantes en la Red n.° 7, como a la Oficina de Coordinacion. Los
cuestionarios remitidos se incorporan como anexos.

En el analisis de las repuestas se han establecido los siguientes grupos:

1. Latotalidad de las respuestas.

2. Por criterio geografico: socios latinoamericanos y europeos.

3. Por tamafo de la colectividad territorial: pequefias (hasta 200.000 habitantes),
medianas (entre 200.000 y un millon de habitantes) y grandes (mas de un
millén de habitantes).

4. Por trabajo en la Red: a partir del supuesto de que las ciudades/regiones
coordinadoras de propuestas de proyectos comunes (hayan o no sido
seleccionadas) han sido las mas activas en su formulacién (y en el caso de
aquellas seleccionadas, también en su desarrollo), se han diferenciado sus
respuestas dentro del total de las respuestas obtenidas.

Las opiniones de la Oficina de Coordinacion se lograron mediante entrevistas y
cuestionarios muy abiertos que se adjuntan como anexo.

Para cada uno de los temas se ha seguido el siguiente procedimiento:
1.Utilidad de los manuales y guias.

Interlocutor:  Oficina de Coordinacion de la Red n.°7 y los socios de la Red.
Informacion: Guias metodoldgicas empleadas
Recomendaciones de la Oficina de Coordinacion para la formulacion de
proyectos comunes
Proyectos comunes presentados en las convocatorias
Entrevistas y cuestionarios a la Oficina de Coordinacién
Encuesta a los socios
Objetivo de la evaluacion: Examinar la correcta aplicacion de los criterios tanto por
parte de la Oficina de Coordinacion como de los socios de la Red.
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2. Cumplimiento del contrato y obligaciones formales: fechas, contenidos,
comunicaciones.

Interlocutor:  Oficina de Coordinacion de la Red n.°7
Informacion: Contratos
Plan de trabajo
Relacion entre el plan de trabajo y los objetivos
Cumplimiento de los compromisos por parte de la Oficina de
Coordinacién- Informes intermedios y finales
Informacion sobre comunicaciones
Entrevistas y cuestionarios a la Oficina de Coordinacién
Objetivo de la evaluacion: Ponderar la idoneidad de los compromisos adquiridos por
parte de la Red con la capacidad de su cumplimiento por parte de los participantes
(Oficina de Coordinacién y socios)

3. Grado de solapamiento o complementariedad de los proyectos comunes
presentados.

Interlocutor:  Oficina de Coordinacién de la Red n.° 7 y socios de la Red
Informacion: Proyectos presentados

Informes consultivos

Entrevistas y cuestionarios a la Oficina de Coordinacion

Encuesta a los socios
Objetivo de la evaluacién: La correcta interpretacion de los objetivos de la Red, de las
oportunidades que presenta y su adaptacion a las necesidades de los socios.

4. Grado de identificacién de los participantes con la Red.

Interlocutor:  Oficina de Coordinacion y Socios de la Red
Informacion: N.° de consultas realizadas a la Oficina de Coordinaciéon
N.° de socios participantes por proyectos
N.° de socios participantes en las reuniones de la Red
Encuesta a los socios
Entrevistas y cuestionarios a la Oficina de Coordinacién
Objetivo de la evaluacion: Examinar el grado de interés de los socios en la Red, sus
objetivos y propuestas presentadas.

5. Satisfaccion con el funcionamiento de la Oficina de Coordinacion.

Interlocutor:  Oficina de Coordinacién de la Red n.° 7 y socios de la Red
Informacion: Dotacién de recursos de la Oficina de Coordinacién

Recursos humanos

Infraestructura fisica y equipamientos

Informes sobre las tres reuniones de la Red

Promocion de las actividades

Visibilidad de la Red y de sus actividades

Encuesta entre los socios

Entrevistas y cuestionarios a la Oficina de Coordinacién
Objetivo de la evaluacién: Examinar los puntos fuertes y débiles de la coordinacion,
tanto desde el punto de vista de la disponibilidad de recursos como de su empleo.
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6. Propuestas de mejora recibidas por la Oficina de Coordinacién y resultado.

Interlocutor:  Oficina de Coordinacion de la Red n.°7
Informacion: Propuestas presentadas con este objetivo:
-Por la Oficina de Coordinacion
-Por los socios a la Oficina de Coordinacién
Informacion sobre el estudio de las mismas
Entrevistas y cuestionarios a la Oficina de Coordinacién
Objetivo de la evaluacion: Analizar la capacidad de adaptacion del funcionamiento de
la Red a cambios en el entorno en el que actué.

7. Propuestas de mejora para préximas Redes del Programa.

Interlocutor:  Oficina de Coordinacién de la Red n.°7 y socios de la Red
Informacion: Entrevistas y cuestionarios a la Oficina de Coordinacion
Encuesta entre los socios
Objetivo de la evaluacion: Identificar propuestas de mejora para el funcionamiento de
otras Redes similares.

8. Identificacion de beneficios para los participantes por los participantes.

Interlocutor:  Socios de la Red

Informacion: Encuesta entre los Socios

Objetivo de la evaluacion: Identificar los impactos de la Red:
Asociaciones entre ciudades constituidas o en vias de constitucién
Concientizacion, formacién y comunicacion ente los socios
Utilidad de la Red para la puesta en practica de proyectos conjuntos
La instalacion de mecanismos de cooperacion entre los socios
Grado de visibilidad de las acciones
Externalidades de los resultados del funcionamiento de la Red

9. Identificacion de beneficios para los participantes desde la Oficina de Coordinacion.

Interlocutor: Oficina de Coordinacion de la Red n.°7.
Informacion: Entrevistas y cuestionarios a la Oficina de Coordinacion
Objetivo de la evaluacién: Identificar los impactos de la Red:
= Asociaciones entre ciudades constituidas o en vias de
= Constitucion.
= Concientizacién, formacion y comunicacién ente los socios.
= Utilidad de la Red para la puesta en practica de proyectos
comunes.
= |nstalacion de mecanismos de cooperacion entre los socios
= Grado de visibilidad de las acciones
= Externalidades de los resultados del funcionamiento de la Red

10. Opinion sobre la sostenibilidad de la Red.

Interlocutor:  Oficina de Coordinacién de la Red n.°7 y socios de la Red
Informacion: Entrevistas y cuestionarios a la Oficina de Coordinacion
Encuesta entre los socios
Objetivo de la evaluacién: Examinar las posibilidades que las asociaciones, acuerdos y
compromisos se mantengan autbnomamente.
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2.3. Resultados de la evaluacion

Para la evaluacién de los temas sefialados se aplicaron los siguientes criterios:
pertinencia; eficacia; eficiencia; impacto; y viabilidad.

Pertinencia: El proyecto es pertinente si los resultados esperables son adecuados a
los problemas planteados por los participantes. Se parte del supuesto que la principal
motivacién de los socios para su incorporacion a la Red n.° 7 es el hecho de compartir
problemas comunes abordables desde las posibilidades ofrecidas por el Proyecto.

Eficacia: Generalmente interpretada como medida del grado del logro de los objetivos
sefialados en el Proyecto. Con este criterio se analizan los efectos directamente
evaluables, ligados a los objetivos del Proyecto. La evaluacion es mas correcta cuanto
mas claramente estén definidos los objetivos del proyecto y mejor se haya previsto la
necesidad de la informacién pertinente para la evaluacién; aspectos que en el caso de
la Red n.° 7 ha habido que identificar en la propia evaluacion.

Eficiencia: Entendida como satisfaccion de los participantes con la atencién recibida
desde la Red, particularmente, desde la Oficina de Coordinacion y la Comision
Europea. Las Redes difunden las informaciones de forma genérica entre los socios,
planteando la dificultad de adjudicar cada uno de los recursos empleados a cada uno
de los resultados concretos logrados, lo que obliga a asumir el riesgo de comparar la
opiniéon sobre la utilidad de la Red con la experiencia de distintos grupos de
participantes, la Oficina de Coordinacién y los socios.

Impacto: Se valora el efecto de la Red sobre areas de la gestibn municipal
relacionadas indirectamente con el objetivo de la Red. Particularmente se ha buscado
la importancia que la participacion en la Red ha tenido en la identificacion de carencias
formativas, la escasez de expertos en el manejo de las metodologias empleadas en la
formulacién de proyectos y en el trabajo en talleres, asi como las facilidades que la
propia Red, y en particular la Oficina de Coordinacion, ha dado para responder a estas
deficiencias.

Viabilidad: Se considera viable el proyecto si tras la participacién en la Red, los
miembros creen necesario y conveniente seguir cooperando entre si. En este caso,
también se han examinado las condiciones que debieran de mantenerse para facilitar
el trabajo en Red.

Tras la evaluacion por temas, se ha entendido oportuno evaluar el Proyecto segun la
I6gica de la intervencién, siguiendo la matriz del marco ldgico.

Los criterios de evaluacion se han aplicado sobre cada uno de los componentes de la
l6gica de intervencion (definida por los evaluadores), tal y como se recoge en la tabla:
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Aplicacién de los criterios de evaluacion

Criterios
Pertinencia| Eficacia

Logica de intervencion Eficiencia | Impacto | Viabilidad
Objetivo general:
Creacion de la Red
Tamafo y composicion
Objetivo especifico:
Proyectos conjuntos
Resultados:

Trabajo continuo
Comunicacion y coord.
Actividades:
Reuniones

Recursos:

Oficina de coord.
Financiacién

Guias de apoyo
Documento de base

La evaluacion se ha producido sobre los temas recogidos en la metodologia y en ese
orden se procede en su exposicién. Después se ordenaran las conclusiones de la
evaluacion por temas atendiendo a los componentes de la loégica de la intervencion.
Finalmente, se abordaran de forma sintética los resultados de la evaluacion
diferenciando entre procesos, resultados e impactos.

2.3.1. Resultados por temas
I- Utilidad de los manuales y guias.

La Unién Europea ha Redactado una Guia del Programa URB-AL Fase Il que es
considerada de suma utilidad por parte de todas las personas entrevistadas de la
Oficina de Coordinacion.

Se aprecia el hecho de que la Guia se pueda consultar por Internet. Sin embargo esta
circunstancia ha supuesto algun problema de acceso a la informacién por parte de los
socios que carecen de este medio de comunicacién y difusién. No obstante, como
oportuna respuesta a este hecho, la Oficina de Coordinacion distribuyd ejemplares
impresos entre los asistentes a las reuniones de la Red.

En cuanto a la documentacion referida a la presentacion de propuestas de proyectos
conjuntos, el 94,28% de los socios considera Utiles los manuales pero un 57,14 los
considera poco manejables. Siendo este hecho llamativo, o es mas que sean los
gobiernos locales europeos, y los de mayor tamafio, los que encuentran menos
manejables dichos documentos. Aunque las entidades territoriales coordinadoras de
propuestas de proyectos comunes los consideran Utiles en su practica totalidad (13 de
las 14 que han respondido a esta pregunta) la mitad de ellas los consideran poco
manejables. (Pregunta C.1).
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VALORACION DE LOS FORMULARIOS PARA LA
PRESENTACION DE PROPUESTAS DE
PROYECTOS COMUNES

B Muy Utiles pero poco manejables  EBMuy Utiles y manejables EPoco Utiles

57,1%

37,1%
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VALORACION DE LOS FORMULARIOS PARA LA
PRESENTACION DE PROPUESTAS DE
PROYECTOS COMUNES

América Latina Union Europea Ciudades pequefias
0
45,0% 26.7% 41,7%
‘5,0% 6,7% ‘
66,7%
50,0% 58,3%
Ciudades medianas ~ Ciudades grandes C. coordinadoras
36,4% 30,00  20.0%
‘9,1% ‘10,0% 7,1%
60,0%
54,5% 42.9%

B Muy Gtiles y manejables BMuy Utiles pero poco manejables EPoco utiles
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La interpretacion de algunos conceptos y la aplicacion de la metodologia no siempre
ha sido sencilla. La falta de experiencia entre los participantes y las distintas
configuraciones administrativas o de niveles de formacién de sus recursos humanos
explican, en parte, algunas de las dificultades. Sin embargo, estos hechos no pueden
ocultar la necesidad de mejorar la informacién directa y la claridad en la respuestas a
las dudas que se plantean. De hecho, la Comisién Europea elabordé un documento
adicional (addendum) a la Guia del Programa en el que se clarifican algunos
conceptos.

Las dificultades en la interpretacion de los documentos ha motivado la necesidad de
intermediacion de la Oficina de Coordinacién, lo que ha contribuido a incrementar sus
responsabilidades, con consecuencias respecto de la necesidad de medios materiales
y de personal que no siempre han podido ser satisfechas.

Es de resaltar el hecho de que la Oficina de Coordinacion haya redactado un
documento dirigido a los socios como forma de respuesta conjunta a las preguntas
mas frecuentes en lo referente a la presentacion de proyectos comunes
(“Recomendaciones para la formulacion de propuestas de proyectos comunes”). Esta
iniciativa, asi como el conjunto de las actividades de apoyo de la Oficina de
Coordinacién han sido muy bien valoradas por los socios, especialmente de América
Latina.

La Oficina de Coordinacion manifiesta reiteradamente el apoyo recibido desde los
responsables del Programa URB-AL en la Comision Europea ante consultas sobre
interpretacion de conceptos y aplicaciéon de metodologias.

Valoracion:
Componente a valorar Valoracién
Utilidad de la Guia del Programa URB-AL Satisfactoria
Utilidad documentos sobre proyectos comunes | Poco satisfactoria
Apoyo de la Oficina de Coordinacion Muy satisfactorio
Apoyo recibido desde la Comisién Muy satisfactorio
GENERAL POCO SATISFACTORIO

La valoracion general de este tema se estima como poco satisfactoria ya que los
defectos iniciales obligaron a tareas no previstas, con independencia de que se
subsanaran adecuadamente las deficiencias.

II- Cumplimiento del contrato y obligaciones formales:
fechas, contenidos, comunicaciones.

Los compromisos inicialmente suscritos por la Municipalidad de Rosario en su
postulacibn como Oficina Coordinadora, se han cumplido satisfactoriamente. E
igualmente, los asumidos por los socios.
Las alteraciones mas notables se han debido a:

a) Cambios entre la Fase | y la Fase Il del Programa URB-AL, con el

consiguiente efecto negativo sobre la celebracion de la primera reunion anual
(que se pospuso del afio 2001 al 2002).
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b) La devaluacion del peso argentino, que obligé a adaptar el cofinanciamiento
del presupuesto, asi como sus montos. El aporte de la Municipalidad de
Rosario fue disminuido del 50% al 30%.

c) La heterogeneidad entre los socios introdujo dificultades en el trabajo en Red,
en la difusién y comunicacion.

Las dificultades en la gestion del presupuesto se resolvieron de forma que no alteraron
ni lainstalacién de la Red ni la operatividad de la Oficina de Coordinacion.

Los miembros de la Oficia de Coordinacién ponen de relieve la importancia de la
cooperacion encontrada tanto en el conjunto de los socios como de los responsables
del Programa en la Unién Europea para resolver las dificultades surgidas.

Mas dificil resultdé enfrentar las dificultades derivadas de los cambios en las
administraciones publicas socias, sobre todo las latinoamericanas y de menor
tamafo. Esta situacion — sumada a la menor disponibilidad de medios de
comunicacion y a la escasa formacién en formulacién de proyectos del personal de
dichos gobiernos locales - explica, en parte, el desigual e irregular grado de su
participacién en los trabajos y actividades de la Red.

Valoracion:
Componente a valorar Valoracién
Cumplimiento de contratos Satisfactoria
Respeto los compromisos formales | Satisfactoria
Cooperacién interinstitucional Muy satisfactoria
GENERAL SATISFACTORIA

A pesar de las dificultades sefialadas, la superacion de las mismas facilit6 el
cumplimiento de los compromisos mas explicitos.

lll- Grado de solapamiento o complementariedad de los proyectos presentados.

La temdtica de la “Gestion y control de la urbanizacién” es percibida por los
participantes de una forma muy genérica, con el consiguiente efecto negativo en el
momento de presentar propuestas de proyectos comunes ya que ha obligado a la
Oficina de Coordinacion a precisar reiteradamente su interpretacion y su pertinencia.

Sin embargo, la colaboracion y- de manera especial- la presencia de miembros de la
Oficina de Coordinacion en los talleres de las reuniones anuales, ha servido para
evitar la superposiciéon de las tematicas de las propuestas.

Solamente el 2,8% de las respuestas de los socios indican solapamiento en las
propuestas de proyectos comunes presentados, correspondiendo todas ellas a
pequefias ciudades europeas (Pregunta C.2). Adicionalmente, es de destacar que
para el 75% de las ciudades intermedias la participacion en los proyectos comunes ha
supuesto un importante enriquecimiento en el contenido de la Red (Pregunta C.2).
Aunque en menor grado, también es significativa esta opinidon entre las ciudades
coordinadoras de propuestas (53,33%).
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PROCESOS DE FORMULACION DE PROYECTOS
COMUNES

Valoracion de las tematicas abordadas por los proyectos comunes

Il Interes complementareidad Ml Interes diversidad
Bl Desconocimiento tematicas [ Son redundantes

PROCESOS DE FORMULACION DE PROYECTOS
COMUNES

Valoracion de las tematicas abordadas por los proyectos comunes

América Latina Union Europea Ciudades pequefias
0 0
23.8% 53,3% 54,6%
52,4%
6,7% 9,1%
0
238% 53305 077730 9,1%

Ciudades medianas Ciudades grandes C. coordinadoras

36,4% 40,0%

16,7%
27,3%
75,0% 8,3% 6,7%

36,4% 53,3%

Ml interes: diversidad M Interes: complementareidad
ESon redundantes  EEDesconocimiento tematicas
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El proceso de formulacidbn de propuestas de proyectos comunes ha puesto en
evidencia la desigualdad entre la capacitacion del personal y el grado de interés de los
diferentes socios de la Red. Igualmente, se han destacado las dificultades para
entender los procedimientos, los formularios y la elaboracién de los presupuestos.

Valoracion:
Componente a valorar Valoracién
Interpretacion de la tematica de la Red Poco satisfactoria

Adaptacion alas necesidades de los socios | Satisfactoria
Contribucion de la Oficina de Coordinacion | Muy satisfactoria

Se han evitado superposiciones tematicas | Muy satisfactoria
GENERAL MUY SATISFACTORIA

A pesar de la amplitud de la temética de la Red n.° 7, es muy alta la valoracion que se
hace de los resultados del trabajo en torno a la formulacién de proyectos comunes y
su pertinencia. Es por ello que la valoracion general de este tema es muy
satisfactoria.

IV- Grado de identificacion de los participantes con la Red.

La “identificaciobn” se ha evaluado desde dos perspectivas: la pertinencia de los
objetivos y forma de trabajo, y la imagen ofrecida por la Red hacia fuera.

Los socios declaran una destacada identificacion con los objetivos, forma de actuar y
funcionamiento de la Red (Pregunta A.1), por encima de la identificacibn con su
imagen (Pregunta A.2).

GRADO DE IDENTIFICACION CON LA RED

Identificacion de los socios con los objetivos, formas de actuar y
funcionamiento de la la Red

Media
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GRADO DE IDENTIFICACION CON LA RED

Identificacion como la imagen de la Red (logo, imagen, disefio, etc.)

Media
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Son las colectividades locales latinoamericanas y las grandes las mas satisfechas con
el contenido. Por su parte, las ciudades/regiones medianas muestran un mayor grado
de satisfaccion en su identificacion con la imagen de la Red.

Igualmente, la identificacion de los socios con el contenido de los trabajos de la Red se
manifiesta de forma directa mediante su participacion en las reuniones, su interés por
conocer los resultados de las mismas, y su disposicion a emprender proyectos
comunes.

Desde esta perspectiva, el grado de identificacion ha sido desigual, tanto entre
entidades territoriales europeas y latinoamericanas; como entre las europeas (Mmas
participativos los socios del sur que los del norte); y entre grandes y pequefios
municipios.

En general, los socios europeos han sido menos activos, produciéndose algun

problema en el momento de presentar propuestas de proyectos comunes que exigen
una determinada composicion geografica entre los solicitantes de subvenciones.
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Reuniones de la Red : participacion de entidades locales y
Proyectos comunes

Latinoamericanas | Europeas | Total N propuestas N2 proyectos
presentadas en la aprobados
convocatoria siguiente

Seminario 45 de 13 14de 6 |59 de 19

de . paises paises paises 1 3

Lanzamiento

1°Reunion 34 de 11 10de 5 |44 de 16 11 6
paises paises paises

2° Reunion 26de 9 25de 6 |51de15 3 1
paises paises paises

La participacién en las reuniones se ha mantenido dentro de un rango que puede
considerarse “discreto”. Sin embargo, 88 ciudades y regiones han participado en la
elaboracion de 25 propuestas de proyectos comunes (ver anexo), lo que indica el
interés por lo propuesto en las reuniones y por el conjunto del trabajo en la Red. Este
dato es muy satisfactorio, particularmente si se consideran los problemas de
comprension del objetivo de la Red y su funcionamiento, asi como el desanimo que
pudo significar- sobre todo para los gobiernos locales institucionalmente mas débiles-
la complejidad administrativa y procedimental inicial.

Respecto de la identificacién con la imagen de la Red, es probable que en la menor
valoraciébn de este componente hayan influido aspectos no contemplados en la
evaluacion, por ejemplo, la dilucion de la propia imagen de la Red durante la segunda
reunion anual, la cual coincidioé con otros eventos relativos a las ciudades organizados
por el Area Metropolitana de Barcelona en forma paralela.

Valoracion:

Componente a valorar Valoracién
Identificacién con el contenido de la Red | Muy satisfactoria
Identificacion con laimagen de la Red Satisfactoria

Participacion en las reuniones Satisfactoria
Participacidn en proyectos comunes Muy satisfactoria
GENERAL SATISFACTORIA

Los resultados de la encuesta y la elevada participacion en la elaboracion de
propuestas de proyectos comunes (88 administraciones locales) sefialan una
satisfactoria identificacion con el contenido de los trabajos y con la imagen que de la
Red n.° 7 se ha ofrecido.

V- Satisfaccion con el funcionamiento de la Oficina de Coordinacion.

La creacion de una Oficina de Coordinacion se ha demostrado eficaz, en tanto que ha
contribuido al logro de los objetivos marcados por el programa URB-AL. También su
desempefio ha sido eficiente ya que ha utilizado los medios puestos a su disposicion,
e incluso ha llevado a cabo tareas extraordinarias, no contempladas en los
compromisos iniciales.
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Dentro de una ténica general positiva, las colectividades territoriales latinoamericanas
y el grupo de tamafio mediano muestran mas satisfacciébn sobre el trabajo de la
Oficina de Coordinacion (Pregunta B.1)

GRADO DE SATISFACCION CON EL FUNCIONAMIENTO
DE LA OFICINA DE COORDINACION

Valoracién de la coordinacion

Media

10
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La Oficina de Coordinacion ha realizado las actividades comprometidas y ha
respondido a consultas de los socios. Este cumplimiento se ha producido en un
contexto de crisis politica y econdmica en la Argentina y de cambios en el propio
Programa URB-AL (transicion de la Fase | a la Il). Frente a esta situacién, el esfuerzo
realizado por la Oficina de Coordinacién fue facilitado por la colaboracién brindada
por los responsables del programa URB-AL en la Comision Europea.

Aun sin diferencias significativas entre los distintos grupos de andlisis, los medios de
comunicacion mas utilizados han sido el correo y las circulares electrénicas, frente al
menor aprecio por el uso dado a los medios mas tradicionales (envios postales,
teléfono, o boletines impresos). (Pregunta B.2). Las restricciones presupuestarias
pueden explicar en gran parte la menor utilizacién de medios como del correo postal o
las circulares impresas.
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GRADO DE SATISFACCION CON EL FUNCIONAMIENT(
DE LA OFICINA DE COORDINACION

Valoracion de la frecuencia de los contactos

Media
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Las principales debilidades del funcionamiento de la Oficina de Coordinaciéon tienen
relacion con su insercién institucional y los recursos disponibles.

Se han sefalado como debilidades las siguientes:

= Dentro del organigrama de la Municipalidad de Rosario la Oficina de
Coordinacién no cont6 con la autonomia de accion suficiente y necesaria para
dotar de mayor dinamismo a sus actividades.

= Las practicas contables y de supervision presupuestaria diferentes entre la
Municipalidad y la Comision Europea supusieron una importante dificultad para
una agil gestién financiera.

= En el inicio, la Red no conté con suficientemente personal capacitado en
formulacion de proyectos, lo que supuso generar un proceso de pasantias
internacionales y de capacitacion interna.

= En relacién con los medios para la difusion de las actividades de la Red, las
mayores debilidades se encontraron en la poca autonomia para la
administraciéon del sitio de Internet y en la disponibilidad de recursos para la
edicién impresa de boletines

= Los expertos de la Red no respondieron a las expectativas que generé su
participacion.
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La propia Oficina de Coordinacion esta conforme con la manera en que pudo resolver
las dificultades que se le presentaron en:

- La elaboracion del Documento de Base de la Red.

- La organizacion del Seminario de Lanzamiento y de la primera reuniéon anual, ambas
celebradas en Rosario.

- La articulacién con Barcelona en ocasién de la segunda reunién.

- La metodologia de trabajo de talleres.

- La optimizacion de los recursos disponibles.

- La formulacién de propuestas de proyectos comunes.

Los socios también comparten esta opinién (Pregunta B.4). La organizacion de las
reuniones (22,2%) y la divulgacion de resultados (21,3%) son las actividades mejor
valoradas. El 83% de las ciudades/ regiones medianas, y el 66,7% de las
coordinadoras de propuestas de proyectos valoran muy favorablemente el seminario
de lanzamiento y las reuniones. El 75% de las administraciones locales pequefias
destacan como buena la difusion de los resultados de las reuniones.

SATISFACCION CON EL FUNCIONAMIENTO DE LA
OFICINA DE COORDINACION

Grado de satisfaccion

18,5%

17,6%

Bl Reuniones [ Divulgacion resultados CApoyo Oficina Coordinacion
W Difusién informacion CDivulgacion propuestas ~ CJApoyo ejecucion proyectos
W Difusion otras redes URBAL  [E@Difusién resultados
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SATISFACCION CON EL FUNCIONAMIENTO DE LA
OFICINA DE COORDINACION

Grado de satisfaccion
América Latina Unién Europea Ciudades pequefias
21,9% 22,7% 17,1%

21,9 A%lS 2% 14,3%
11,495,7%
2,3%
23,4% o1 5.7%
6
9,4%  22,7% g, 45% 17.1%

57%57%

15,6%

Ciudades medianas ~ Ciudades grandes C. coordinadoras
27.8% 23,3%
19,4% 19,4% 16,3%
16,1% 16,3%
2,8% 3.2% 7,0%
22.2% 8,3% 9,7% 9.3%

19,4% 19.4% 12 99 27,9%

W Difusién informacién organizacion ~ EESeminario lanzamiento y reuniones EDivulgacion resultados
B Apoyo Oficina Coordinacion CDivulgacion de las propuestas presentadas [CIDifusion resultados convocatorias
B Apoyo ejecucién proyectos comunes EDifusion informacion otras redes URBAL

Valoracion:
Componente a valorar Valoracién
Apoyo de la Oficina de Coordinacion Muy satisfactoria

Dotacién de profesionales de la Oficina de Coordinacién | Satisfactoria
Dotacion de equipamiento y medios de comunicacion Poco satisfactoria

Organizacion de las reuniones Muy satisfactoria
Difusion de los trabajos Satisfactoria
GENERAL MUY SATISFAC.

La alta satisfaccion con el trabajo desempefiado por la Oficina de Coordinacién es mas
destacable si se tiene presente: a) la limitacion de medios puestos a su disposicion v,
b) las circunstancias generales de la crisis de Argentina en las que hubo de realizar
sus tareas.

VI- Propuestas de mejora recibidas por el coordinador y resultado.

La Oficina de Coordinacién ha debido de atender consultas: a) sobre los objetivos,
organizacién y métodos de trabajo del Programa URB-AL y de la Red Nro.7 en
particular; b) de interpretacibn de los manuales y procedimientos; c) de
presupuestacion, contabilidad y liquidacion financiera. Los evaluadores han
interpretado la solicitud de asesoramiento sobre estos temas mas alla de lo
inicialmente previsto, como una sugerencia de mejora de las tareas de coordinacion.

En efecto, estas actividades han producido un efecto simultaneamente negativo y

positivo. Negativo ya que frecuentemente el asesoramiento se ha confundido con la
solucién del problema, cuando habria sido deseable formar en la busqueda de
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soluciones. Positivo, ya que de esta manera se ha evitado el riesgo de desaliento a la
participacién de las entidades menos capacitadas.

No se debe perder de vista que el compromiso de la Municipalidad de Rosario fue
“habilitar una oficina especifica para el funcionamiento de la coordinacién de la Red,
gue asegure la comunicacién, los intercambios de experiencias entre miembros, la
promocion y el desarrollo de las actividades de la Red™. Es decir, el asesoramiento a
los socios (por ejemplo, sobre la metodologia del marco l6gico, rendiciones financieras
0 como trabajar en Red) se ha incorporado como tarea de la Oficina de Coordinacion
con una relevancia inicialmente no prevista. Entre las mejoras a introducir en proximas
Redes (Pregunta F.1) la oportunidad de incorporar explicitamente las tareas de
asesoramiento a las actividades de la Oficina de Coordinacién merece el apoyo casi
unanime de los socios encuestados.

A la Oficina de Coordinacién han llegado tres tipos de propuestas de mejora:

» Sobre comunicaciones, especialmente en relacion a la actualizacion del sitio
Internet.

» Sobre la oportunidad de cambiar la metodologia de talleres utilizada en el
Seminario de Lanzamiento.

» Sobre la conveniencia de que la Oficina de Coordinacién se incorpore mas
activamente (presencialmente) en la elaboraciéon de propuestas de proyectos
comunes, asi como en el apoyo y seguimiento de los proyectos en ejecucion.

Estas indicaciones coinciden con las debilidades atribuidas a la Red ya sefialadas por
la propia Oficina. Solo la relativa al sitio de Internet puede considerarse una falta en los
compromisos de la Municipalidad de Rosario.

La segunda propuesta fue sugerida por algunos socios tras el Seminario de
Lanzamiento. La Oficina de Coordinacion trabajé sobre una metodologia mas
pertinente, que fue utilizada con éxito en las reuniones anuales, y trasmitida como
buena practica a otras Redes del Programa URB-AL. Incluso, frente a demandas de
éstas, la Oficina de Coordinacion elabor6 dos documentos relativos a metodologia de
talleres.

La tercera propuesta no fue posible implementar, dados los limitados recursos
humanos y materiales con que contaba la Red.

Ante la crisis que afectd a la Republica Argentina, es probable que los socios hayan
restringido sus propuestas de mejora por entender que la capacidad de la Oficina de
Coordinacion estaria afectada por la situacion general del pais.

® Propuesta presentada por la ciudad de Rosario ante la Convocatoria de la CE para coordinar
la Red Nro.7, Rosario, 1999- Seccién: “Organizacién y métodos propuestos” Actividades de la
Red. Punto 2.
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Valoracion:

Componente a valorar Valoracién

Busqueda de asesoramiento Interesante
Comunicacién (Internet y otros) Oportuna/Satisfactoria
Metodologia de talleres Interesante
Participacién de la Oficina de Coordinacién en los Interesante

proyectos

Ampliacién de las funciones de la Oficina de Interesante
coordinacién

GENERAL SATISFACTORIA

La Oficina de Coordinacién valora positivamente las propuestas presentadas por los
socios, mostrando a su vez una elevada capacidad de atencién a las mismas. De este
modo, el grado de participacion de los socios en las actividades de la Red no s6lo no
ha decrecido sino que se ha incrementado durante los afios de duracién del Proyecto.

VIl- Propuestas de mejora para nuevas Redes del Programa.
Las propuestas de la Oficina de Coordinacion mas frecuentes han sido:

1. Integrar en la Oficina de Coordinacién un equipo de personal técnico capacitado en
formulacion de proyectos bajo la matriz de marco logico suficiente para responder
adecuadamente a las necesidades derivadas de las actividades de la Red.

2. Generar mecanismos (virtuales o presenciales) de capacitacién en formulacién de
proyectos comunes para los responsables de los gobiernos locales socios.

3. En la conformacion del equipo de la Oficina de Coordinacion (permanente o de
apoyo), atender las necesidades de conocimiento de todos los idiomas de trabajo del
Programa.

4. Promover la difusion al interior de la Red sobre las actividades de las otras Redes
de URB-AL.

6. Contar con autonomia de gestion para la actualizacion del sitio de Internet con la
informacién relativa al Proyecto y a los socios.

7. Institucionalizar y hacer mas frecuentes las reuniones de coordinadores de Redes.
8. Favorecer la participacién de los integrantes de la Oficina de Coordinacion en los
talleres de las reuniones de la Red.

9. Prever presupuestariamente recursos destinados a realizar reuniones de trabajo con
los equipos de los proyectos, tanto para la formulacién de los mismos como para el
seguimiento de su ejecucion.

10. Agilizar la gestion financiera de la Red, particularmente en lo relativo a los
procedimientos de control de gestiébn y contabilidad (Procedimientos internos/
Procedimientos Comunitarios).

11. Precisar claramente en los contratos con los expertos el objetivo de su tarea, la
duracién de los compromisos, y sus responsabilidades.

Por su parte, los socios (Pregunta F.1%) conceden una importancia especial a:

v' La mejora de los formularios, para hacerlos mas sencillos (40% de los socios).
v La promocioén de encuentros al margen de las reuniones anuales (45,71%).

* Ver anexo para la totalidad de las opiniones cuantificadas de los socios.
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v' La incorporacién en el Programa de mecanismos de formacion y capacitacion
(51,43%).

v' El apoyo de la Oficina de Coordinacién a lo largo de toda la ejecucion de los
proyectos (54,29%).

Es significativo que las colectividades territoriales coordinadoras de propuestas de
proyectos comunes también concedan importancia al incremento de asistencia técnica
(40%). Ello, a su vez, conlleva la necesidad de mejorar y clarificar las guias,
formularios y metodologias.

Las principales discrepancias entre los grupos de analisis se producen sobre la mayor
demanda de asistencia técnica y capacitacion entre los socios latinoamericanos, frente
a la oportunidad de mejorar la integracion de los trabajos, evitar su dispersiéon, ampliar
difusion de los resultados propios y de otras Redes, demandados por los europeos.

Son las ciudades/regiones grandes las que proponen mayor capacitacion, frente a las
de menor tamafo que solicitan asistencia técnica. Las ciudades/regiones pequefias
también demandan una mayor integracion de los trabajos en sus tareas cotidianas
(seguramente, como medio de aliviarlos). Por su parte, las grandes ciudades/regiones
valoran convenientemente la creacion de oficinas de subcoordinacion. Este resultado
es coherente con las distintas capacidades operativas de cada tipo de ciudad.

En resumen, el conjunto de propuestas emanadas desde los socios reitera la
necesidad de: mas formacion de personal, mayor flexibilidad en la programacion,
mejor adecuacion del funcionamiento de la Red a las capacidades y posibilidades de
Sus socios, y mayor seguimiento y control del desarrollo de las acciones por parte de
la Oficina de Coordinacion (para lo que es necesario contar con medios tecnol6gicos
que permitan el trabajo en Red, en tiempo real).

Valoracion:

Componente a valorar Valoracién

Capacitacion (Oficina de Coordinacidon y entidades asociadas) |Muy
interesante

Mayor agilidad en la gestion financiera y presupuestaria Interesante

Mayor integracion de los trabajos de la Red con las tareas Interesante

cotidianas de las administraciones locales

Participacién de la Oficina de Coordinacién en reuniones de Muy

los proyectos (para formulacion o de ejecucidn de actividades) |interesante

y en los talleres de trabajo

Incremento de la informacién y comunicacidn con otras Redes |Interesante

GENERAL INTERESANTE

Las propuestas tienen relacién con la oportuna previsién desde la programacién de las
debilidades ya apuntadas, y coinciden en la necesidad de fortalecer las capacidades
de los socios y de la Oficina de Coordinacioén, junto a cuestiones relacionadas con el
programa URB-AL.
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VIII- Identificacién de beneficios para los participantes por los participantes.

Los beneficios son percibidos desigualmente por cada grupo de analisis (Pregunta D).
En general, los socios valoran muy positivamente el funcionamiento de la Red como
proceso de aprendizaje (8,15 puntos sobre 10), seguido de la utilidad del trabajo
conjunto en la presentacion de proyectos comunes (7,73) y la generacién de
asociaciones (7,64), asi como su contribucion a la sensibilizacién, formacién y
comunicacion en torno la tematica de la Red (7,35). En Ultima posicién se encuentra
el incentivo que la pertenencia a la Red ha supuesto para la instalacién de
mecanismos de cooperacion (7,03).

Si bien tanto para las administraciones territoriales latinoamericanas como para las
europeas los beneficios obtenidos en términos de aprendizaje/fortalecimiento en la
practica de cooperacion internacional son los mas preciados, se destaca la mayor
relevancia de ellos para el caso latinoamericano.

En el segundo beneficio mas valorado se produce una diferente identificacion:
mientras las entidades locales latinoamericanas rescatan los beneficios obtenidos en
términos de la puesta en marcha de proyectos comunes, las europeas lo hacen en
relacion con la generacién de asociaciones.

De igual forma, el tamafio de la entidad territorial refleja resultados distintos.

En general, las grandes ciudades/regiones valoran menos los beneficios alcanzados-
especialmente los relacionados con la instalacion de mecanismos de cooperacion o la
contribucién a la sensibilizacién sobre la tematica de la urbanizacion-, mientras que las
medianas son las que sienten mas positivamente su participacion en la Red- salvo en
lo relacionado con la generacion de asociaciones-. Estas Ultimas insisten mas en el
aprendizaje y en la utilidad de la Red para la puesta en practica de proyectos
comunes. Las mas pequefias destacan la contribucion de la Red para el aprendizaje
en la préactica de cooperacion internacional.
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IDENTIFICACION DE BENEFICIOS PARA LOS SOCIOS

Valoracion de los beneficios obtenidos: sensibilizacién, formacion y
comunicacion

Media

IDENTIFICACION DE BENEFICIOS PARA LOS SOCIOS

Valoracion de los beneficios obtenidos: utilidad de la puesta en marcha de
proyectos comunes

Media

8,17 8,1 8,15
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IDENTIFICACION DE BENEFICIOS PARA LOS SOCIOS

Valoracion de los beneficios obtenidos: instalacion de mecanismos de
cooperacion

Media

IDENTIFICACION DE BENEFICIOS PARA LOS SOCIOS

Valoracioén de los beneficios obtenidos: Aprendizaje/fortalecimiento de la
practica en la cooperacioén internacional

Media
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Valoracion:
Componente a valorar Valoracioén
Generacidn de asociaciones Satisfactoria
Sensibilizacién y, formacién y comunicacion Satisfactoria
Utilidad de la puesta en practica de proyectos comunes Satisfactoria
Instalacion de mecanismos de cooperacién Satisfactoria

Trabajar las propuestas de proyectos es una oportunidad de |Muy interesante
fortalecer las capacidades de cada socio

Aprendizaje/fortalecimiento de la practica en cooperaciéon Muy
satisfactoria
GENERAL SATISFACTORIA

El resultado general no debe ocultar las diferencias de valoracibn manifestadas por
cada uno de los grupos de analisis para cada uno de los aspectos evaluados. Estas
diferencias se interpretan como producto de las distintas capacidades y, seguramente,
de motivacion en su incorporaciéon a la Red. Es decir, son resultado- en gran medida
esperables- de la heterogeneidad de los socios.

IX- Identificacion de beneficios para los participantes desde la Oficina de
Coordinacion.

Desde la Oficina de Coordinacion, se han identificado beneficios comunes a todos los
participantes de la Red, y beneficios diferenciados para grupos especificos.

Para todos, la participacion en la Red brindé6 un espacio para contrastar las
experiencias en gestion y control de la urbanizacion y de contribuir a la mejor
comprension de los problemas desde capacidades de intervencion distintas. Ha
descubierto, asimismo, la oportunidad de generar externalidades y sinergias positivas
respecto de otras practicas internas y también de cooperacion.

Para los socios europeos con tradicion en la practica de cooperacion internacional, la
Red ha abierto nuevos canales con los que ampliar su actividad.

Para las entidades territoriales de tamafio medio y pequefio- particularmente las
latinoamericanas- la Red ha proporcionado una instancia de aprendizaje en
cooperacion internacional y en formulacién de proyectos. En este sentido, la Oficina de
Coordinacién llama la atencion sobre la importancia de que ciudades pequefias y de
dimensién media hayan encabezado propuestas de proyectos comunes (y en algunos
casos, de proyectos seleccionados), respondiendo a la demanda del Programa URB-
AL de promover la participacion activa de este tipo de colectividades.

Valoracion:
Componente a valorar Valoracién
Interés en la cooperacion Satisfactoria
Apoyo al intercambio de experiencias | Satisfactoria
Capacitacion en cooperacion Muy satisfactoria
GENERAL SATISFACTORIA
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La valoracion de la Oficina de Coordinacion sobre los beneficios obtenidos por los
participantes en la Red n.° 7 es muy proxima a la expresada por los socios. Se
destacan sobre todo los resultados en términos de ejercicio en la practica de la
cooperacion internacional y en la formulacion de proyectos, precisamente los aspectos
mas débiles en los inicios de la Red y sobre los que mas se ha insistido.

X- Opinion sobre la sostenibilidad de la Red.

Los socios manifiestan su deseo por mantener la cooperacion iniciada en el marco de
la Red: el 94,2% (57,1% “debe continuar” y 37,1% “preferiblemente debe continuar”).

SUSTENTABILIDAD DE LA RED UNA VEZ FINALIZADO
EL CONTRATO DE SUBVENCION

Deberia continuar la Red nimero 7

B Debe continuar EPreferiblemente debe continuar
[EEs indiferente W Preferiblemente no debe continuar

57,1%

2,9%
2,9%

37,1%

La opinion favorable al mantenimiento del trabajo de la Red es particularmente notoria
en el caso de las colectividades locales medianas: un 90,91% considera que la Red
“debe continuar”. El resto modera esta afirmacion con un “preferiblemente debe
continuar”. Los evaluadores valorar ambas respuestas como muy satisfactorias.
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SUSTENTABILIDAD DE LA RED UNA VEZ FINALIZADO
EL CONTRATO DE SUBVENCION

Deberia continuar la Red nimero 7

América Latina Union Europea Ciudades pequefias
57,1% 57,1% 54,5%

‘4,8% ‘7,1%

38,1% 35,7%

Ciudades medianas Ciudades grandes C. coordinadoras

50,0%
27,3% bl
90,9%
‘9’1% .\9'1%
63,6%

Wl Debe continuar B Preferiblemente debe continuar
EEs indiferente B Preferiblemente no debe continuar

42,9%

Sin embargo, el entusiasmo por la continuidad se matiza rapidamente al considerarse
especialmente importante para ello el mantenimiento de las subvenciones. Asi lo
manifiestan principalmente las ciudades/regiones coordinadoras de propuestas de
proyectos (80%)-.
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SUSTENTABILIDAD DE LA RED UNA VEZ FINALIZADO
EL CONTRATO DE SUBVENCION

Financiacién a través de subvenciones

Bl Muy positivo  EE@Favorable [ Aceptable transitoriamente

62,2%

29,7%

SUSTENTABILIDAD DE LA RED UNA VEZ FINALIZADO
EL CONTRATO DE SUBVENCION

Financiacion a través de subvenciones

América Latina Unién Europea Ciudades pequefias
53,8% 56,3% 66.7%
6,3%
15,4% 6,3%
231% 779 313% 33,3%
Ciudades medianas ~ Ciudades grandes C. coordinadoras
57,1% 42,9%
80,0%
6,7%
0,
7,1% 14.3%s 79 21,4% 13.3%
21,4% '
B Muy positivo W Favorable

[@Aceptable transitoriamente EInaceptable
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En cuanto a otros instrumentos alternativos para financiar el sostenimiento de la Red
(Pregunta E.2), la mayoria de las entidades territoriales admite el pago de cuotas solo
como un mecanismo transitorio. Como era posible esperar, son particularmente las
administraciones locales pequefas las que enfatizan este caracter del instrumento.

SUSTENTABILIDAD DE LA RED UNA VEZ FINALIZADO
EL CONTRATO DE SUBVENCION

Financiacion a través de cuotas

@ Aceptable transitoriamente Bl Favorable
Bl naceptable Bl Muy positivo

54,1%
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SUSTENTABILIDAD DE LA RED UNA VEZ FINALIZADO
EL CONTRATO DE SUBVENCION

Financiacion a través de cuotas

América Latina Unién Europea Ciudades pequefas
26,7%

18,2% 8,3%
0 8,3%
. 4,5% ‘676/8,7% ‘ b
22,7%53,3% 13.:3% 16,7%

Ciudades medianas Ciudades grandes C. coordinadoras

25,0% 36,4% 20,0%

13,3%
8,3%
50,0% 16,7%5,5% 18,2%3,3% 13,3%

B Debe continuar B Preferiblemente debe continuar
EEs indiferente W Preferiblemente no debe continuar

La alternativa de financiacion a través de propaganda y publicidad pareciera tener mas

respaldo que la de cuotas, como lo demuestra los gréaficos siguientes:
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SUSTENTABILIDAD DE LA RED UNA VEZ FINALIZADO
EL CONTRATO DE SUBVENCION

Financiacién a través de propaganda y publicidad

B Favorable B Muy positivo
[ Aceptable transitoriamente Wl |naceptable

29,7%

13,5%

24,3%

SUSTENTABILIDAD DE LA RED UNA VEZ FINALIZADO
EL CONTRATO DE SUBVENCION

Financiacion a través de propaganda y publicidad

América Latina Unién Europea Ciudades pequenas
0, 0,
27.3% 22.7% 40,0% 41, 7%
‘6'7%’0% .
18,2%40,0%
31,8% : 13,3% 33,3%

Ciudades medianas Ciudades grandes C. coordinadoras
25,0% 18,2% 27,3% 46,7%
13,3%
41,7%
0 13,3%
16,7%7,3% 27.3%
16,7% 26,7%

B Muy positivo m Favorable
mAceptable transit. gg Inaceptable
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En relacion a la posibilidad de presentar proyectos tipo B (Pregunta E.3), un 41,94%
de los socios declara que ya ha estimado ésta posibilidad. Por su parte, seis de las
quince ciudades coordinadoras de propuestas de proyectos que han contestado a la
encuesta también se muestran interesadas, lo que debe ser interpretado como dato
muy positivo. Para interpretar estas respuestas hay que considerar dos factores:

*la pregunta fue realizada solo a los socios que participan de un proyecto A
seleccionado;

*el cuestionario fue enviado y respondido en momentos en que solo 3 de los 10
proyectos comunes seleccionados estaban en una fase avanzada de ejecucion; otros
recién comenzaban y algunos aln no lo habian hecho. Esta situacion pudo haber
incidido en las respuestas ya que la posibilidad o interés en un proyecto B suele
desencadenarse una vez realizadas gran parte de las actividades de un proyecto A.

SUSTENTABILIDAD DE LA RED UNA VEZ FINALIZADO
EL CONTRATO DE SUBVENCION

Posibilidad de solicitar un proyecto de tipo B

EENo EESI

58,1%
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SUSTENTABILIDAD DE LA RED UNA VEZ FINALIZADO
EL CONTRATO DE SUBVENCION

Posibilidad de solicitar un proyecto de tipo B

América Latina

55 6% Unién Europea Ciudades pequefias
. . . 231% 30,0%
44,4% 7% 70.0%
Ciudades medianas Ciudades grandes C. coordinadoras
55,6% 50,0% 42,9%

44,4% 50,0% 57,1%

S| EmNo

Los evaluadores llaman la atencién sobre una limitacién geografica importante que
traducen estos graficos: solo el 23,1% de los actuales socios europeos admite haber
estimado la posibilidad de postular un proyecto B, lo que podria bloquear las
iniciativas latinoamericanas. Son las ciudades latinoamericanas y de tamafio medio las
mas interesadas.

Valoracion:
Componente a valorar Valoracién
Mantener la cooperacion en Red Muy interesante
Mantener el esquema de subvencion Muy interesante
Busqueda fuentes de financiacidn propias | Poco interesante
GENERAL INTERESANTE
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2.3.2. Evaluacion segun la l6gica de laintervencién
Objetivo general

“La constitucion de la Red con un tamafo suficiente, representativa de los
municipios/regiones de América Latina y de Europa y de distintos tamafios que
trabajen conjuntamente sobre Gestion y control de la urbanizacion”.

La Red n.° 7 se ha constituido con el tipo de ciudades/regiones que inicialmente se
consideraron adecuadas, y se ha trabajado en Red.

Se han incorporado 150 colectividades locales: 91 de América Latina (entre ellas, 16
capitales de paises) y 59 europeas. Es de destacar que la Red incorporé entidades
territoriales de los 18 paises latinoamericanos que califican en URB-AL; y de 13
paises europeos de los 15 posibles . Ademas se han asociado como miembros
externos 32 entidades, 20 de América Latina y 12 de Europa.

Si bien el nimero de miembros se considera adecuado, se identifican las siguientes
debilidades:

1-La concentracién de socios europeos en entidades de Espafia, Francia e lItalia,
acusandose una escasa participacion de otros paises, sobre todo del Norte de Europa.
Habria sido deseable una mayor amplitud geografica de la participacion europea a fin
de aprovechar mejor las iniciativas que exigen configuraciones mixtas
eurolatinoamericanas.

2-La insuficiente formacion del personal de las entidades socias en formulacion de
proyectos bajo la matriz del marco ldgico.

3- Los impactos de los cambios de gobierno en las entidades locales socias (o del
personal responsable por la participacion en la Red) sobre la dinAmica de trabajo de la
Red y sobre la marcha de los proyectos comunes.

Por lo tanto, se evalUa el Objetivo General:

Pertinencia: Muy alta

La creacion de la Red n.° 7 ha sido pertinente, como se desprende del grado de
interés por participar, sobre todo para los gobiernos locales latinoamericanos y de
menor tamafio.

Impacto: Medio

Las deficiencias sefialadas han tenido repercusion en el trabajo de la Red. Su
resultado mas negativo ha sido provocar la necesaria intervencion de la Oficina de
Coordinacién para cubrir las deficiencias. Esta tarea, muy bien valorada por los socios,
tuvo como efecto el limitar el impacto inicial de la Red sobre el trabajo de los socios.

Viabilidad: Alta

La participacién en las reuniones de la Red, la capacidad de generacién de propuestas
de proyectos comunes- mas alla de sus resultados en las convocatorias o de su
calidad técnica- demuestran un elevado interés de los socios.

La experiencia ha logrado crear una actitud favorable hacia estos proyectos de
cooperacion descentralizada, de forma que si se producen oportunidades adicionales
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0 se logran corregir las deficiencias logisticas y de financiacion, cabe esperar una
exitosa continuidad.

Objetivo especifico

Como se ha sefalado en el punto 2.1, el objetivo especifico han sido evaluado desde
“la capacidad de la Red 7 de generar propuestas de proyectos comunes”.

La Red n.° 7 ha mostrado una elevada capacidad de generacién de propuestas: 25.
Once de ellos fueron presentados en la Primera convocatoria (octubre de 2001), once
en la segunda (octubre de 2002 y abril 2003), y tres en la tercera (octubre de 2003).
De todas ellas, 10 propuestas fueron seleccionadas (3,6,1, respectivamente en cada
convocatoria). Ello debe ser valorado satisfactoriamente, maxime si se considera que
47 ciudades/regiones participan de los proyectos comunes seleccionados y en
ejecucion.

En la elaboracion de las propuestas de proyectos comunes se ha detectado en varias
oportunidades insuficiente capacitacion de recursos humanos, lo que ha exigido el
apoyo de la Oficina de Coordinacion.

En ciertas oportunidades, la Oficina de Coordinacion tuvo que intervenir para evitar
superposiciones entre propuestas; y en otras, para ajustar las problematicas
abordadas al tema de la Red (llegando en ciertas ocasiones a orientar iniciativas no
ajustadas a la temética de la urbanizacion hacia otras Redes y programas).

Teniendo en cuenta la satisfaccién general sobre estos temas se puede evaluar el
proyecto para cada uno de los criterios:

Pertinencia: Alta

Ello se demuestra en el interés observado en participar en la elaboracion de
propuestas de proyectos comunes, pesar de las dificultades derivadas de la escasa
capacitacion y, ocasionalmente, de las dificultades para la formacién de los grupos
segun la composicion exigida.

Eficacia: Alta

Los riesgos vy las dificultades se han logrado superar, aunque en muchos casos ello ha
implicado una intervencién de la Oficina de Coordinacion mayor que la inicialmente
prevista.

Los medios y recursos se han aprovechado de forma muy satisfactoria, y se han
resuelto los problemas (de gestion financiera y presupuestaria, de utilidad de
manuales y guias, etc.).

Impacto: Alto
Uno de los mejores resultados de la Red ha sido la evolucién del tipo de consultas

realizadas por los socios a la Oficina de Coordinacién durante el proceso de
formulacion de propuestas. De una primera etapa en la que las consultas giraron en
torno a la interpretacion del Programa URB-AL, la delimitacion de los temas, las
condiciones de participacion, los formularios o el presupuesto; se pasé a otra en la
cual las solicitudes de apoyo se centraron en la mecénica de los proyectos, las
caracteristicas técnicas o la gestion de los presupuestos. Los cambios introducidos
entre la Fase | y la Il del Programa URB-AL tuvieron una indudable importancia en las
consultas realizadas, pero de no haberse producido una cierta asimilacién previa del
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proyecto, una reaccién indolente habria sido mas probable. Finalmente, en el Gltimo
afio, las peticiones se han orientado en su mayoria a la busqueda de socios para
iniciar nuevos proyectos.

Todos estos datos indican que los efectos de la participacion en la elaboracion de
proyectos comunes fueron mas alla de los directamente ligados a la gestién y control
de la urbanizacion, repercutiendo directamente en la capacitacion y en la toma de
conciencia de la importancia de la cooperacién en las estrategias de modernizacion y
desarrollo urbano.

Viabilidad: Alta

La experiencia de la participacion de entidades territoriales en la Red n.° 7 permite
mantener altas las expectativas sobre el interés en nuevas Redes, insistiendo en los
mismos motivos expresados anteriormente. Si bien no basta el ambiente favorable
para garantizar su viabilidad, sera necesario promover nuevos programas de
cooperacion que faciliten su continuidad, sobre todo habida cuenta de las dificultades
financieras de los paises latinoamericanos.

Resultados

“Se esperan como resultados de la Red el trabajo continuo, la mejora de la
comunicacion, la facilidad para el intercambio de experiencias e inquietudes que
contribuyan a la incorporacion de buenas practicas en la gestion municipal”.

El programa URB-AL pretende abrir las posibilidades de participacion en la
cooperacion internacional a las colectividades locales de Europa y Latinoamérica. Con
este propésito, la dotacion de medios de comunicacién es imprescindible para el éxito
de las acciones en Red. En este sentido, la Oficina de Coordinacion ha reconocido
limitaciones operativas derivadas de su escasa autonomia en la gestion de la pagina
web, el irregular acceso a Internet entre las entidades socias, y la dificultad de
mantener actualizada la base de datos relativa a los socios.

Adicionalmente- como se viene repitiendo- la escasa capacitacion del personal
involucrado en las entidades socias ha obligado a la Oficina de Coordinacién a asumir
tareas inicialmente no previstas o al menos no con la frecuencia y dedicacién que han
debido de realizarse.

Todo esto ha limitado la dinamica de la Red y, en ciertos aspectos, ha inducido a la
polarizacién del trabajo por la Oficina de Coordinacién y las administraciones
territoriales coordinadoras de propuestas de proyectos comunes.

Por otra parte, el peso de la cultura presencial es todavia muy alto- sobre todo entre
latinos- lo que obliga a corregir el optimismo basado en las posibilidades de los
instrumentos electrénicos y cibernéticos. Por este motivo, resulta oportuno el facilitar
desplazamientos personales como mecanismo de dinamizacion y mejora del
funcionamiento de la Red.

En este plano presencial, el intercambio de experiencias y de trabajo comun han
tenido en el Seminario de lanzamiento de la Red como las dos reuniones anuales su
espacio y su ocasion. En ellos se lograron resultados satisfactorios, aunque su difusion
y divulgacién se ha visto afectada por las deficiencias en el empleo de los medios de
comunicacion.
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Atendiendo a estos hechos, la evaluacién ha sido:

Pertinencia: Alta

La forma de trabajo establecida es la que corresponde al trabajo en Red, de tal
manera que cambiar la forma de trabajo significa abandonar, en gran parte, la
naturaleza misma del Programa URB-AL.

Eficacia: Alta

Los resultados alcanzados son satisfactorios atendiendo a las dificultades con las que
la Red ha debido de funcionar. Estas limitaciones han estado originadas en: a) la
disponibilidad de medios; b) la insuficiente capacitacién de recursos humanos en las
entidades socias; c¢) los impactos de cambios introducidos en el Programa URB-AL
(Fase | a Fase Il); d) las circunstancias nacionales argentinas que supusieron cambios
en el entorno que afectaron a la eficacia de la Red en sus resultados.

La Oficina de Coordinacion manejo satisfactoriamente los recursos disponibles para
apoyar el trabajo en Red, redacto textos que facilitaran la intervencion de los socios en
los trabajos, y disefio y aplic6 métodos de trabajo para la reuniones que fueron bien
valorados por los participantes. Por su lado, la Comision Europea observé una actitud
flexible a los cambios. Todo ello ha contribuido a una alta satisfaccién con los
resultados obtenidos respecto de los esperados.

Eficiencia: Alta

Las limitaciones anteriores no han impedido un trabajo intenso y continuado que ha
repercutido en el logro de los objetivos en la medida valorada anteriormente. La
eficiencia es alta porque la participacion en la Red ha sido valorada como la
oportunidad para alcanzar unos resultados que, de otra forma, no habria sido posible
alcanzar para una buena parte de los socios. Concretamente: resultados en la mejora
de la capacitacién de personal, en el incremento del conocimiento de experiencias, en
la participacién en la elaboracion de propuestas junto a otros entes locales. Todos
ellos son productos de una eficiente utilizacién de los recursos disponibles.

Viabilidad: Baja

En iniciativas futuras no se puede dar por supuesto que se vuelva a producir el
esfuerzo necesario para suplir las carencias materiales realizado por los miembros de
la Oficina de Coordinacion.

Actividades
“La celebracion de un Seminario de Lanzamiento y dos reuniones anuales”.

El Seminario de Lanzamiento se celebrd en la fecha prevista (Rosario, noviembre de
2000) y posteriormente han tenido lugar dos reuniones (Rosario, abril de 2002, y
Barcelona, marzo 2003).

La ciudad de Rosario propuso, en la oferta como candidata a ejercer la Oficina de
Coordinacion la celebracién de la primera reuniéon anual de los socios de la Red n.° 7
en una ciudad/region europea, y la segunda en una latinoamericana, con especial
interés en la Ciudad de México. Sin embargo, las dificultades de los primeros
momentos aconsejaron su convocatoria nuevamente en Rosario. La segunda reunion
respondio a lo pautado para este caso, al celebrarse en la ciudad de Barcelona.
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Retrasos en la financiacion del proyecto derivados de los cambios de URB-AL de la
Fase | a la Fase Il impidieron que la primera reunién anual tuviera lugar durante el afio
2001, como estaba previsto.

Las dos reuniones anuales han satisfecho los objetivos perseguidos en cada una de
ellas. En opinién de los asistentes, los talleres funcionaron muy adecuadamente,
demostrandose la idoneidad del método propuesto por la Oficina de Coordinacion.

La Municipalidad de Rosario y la Oficina de Coordinacién asumieron en la celebracion
de la primera reunion la necesidad de reforzar las tareas de convocatoria y de
organizacion de los talleres. La externalizacién de las tareas de logisticas, ha sido
sefialada por la Oficina de Coordinacién como un elemento clave en el éxito de la
reunion.

La segunda reunién en Barcelona ha sido muy bien valorada. Sin embargo, en su
organizacién se produjeron desencuentros entre la Oficina de Coordinacion y el equipo
organizador de la ciudad sede del evento que exigieron esfuerzos y rectificaciones (sin
afectar el desarrollo de la reunién). Las diferencias tuvieron su base en la
interpretacion de los compromisos respecto de la organizacion, la visibilidad externa
de la reunién, la atencion a los participantes y otros aspectos recogidos en el Convenio
suscrito entre Barcelona y la Oficina de Coordinacion.

De hecho, aunque los participantes han valorado de forma progresivamente mejor
cada una de las reuniones (Pregunta B.7°), resulta llamativo que aspectos como la
logistica o la entrega de documentacion hayan sido valorados mas negativamente en
la reunién de Barcelona que en las realizadas en Rosario.

La reunidon de la Red n.° 7 de URB-AL en Barcelona se incorporé a un programa de
actividades y reuniones mas amplio, situacién que si bien pudo aumentar su difusion
mas alla de los socios de la Red, afectd negativamente a la diferenciacion de la Red
respecto de los demas eventos convocados y, por lo tanto, a su visibilidad.

Es recomendable que en lo sucesivo se trate de evitar los problemas sefialados. Con
este propdsito, se puede optar, entre otras alternativas, por la total autonomia y
responsabilidad de los organizadores o por incluir en la organizaciéon de la Red un
mecanismo de solucién de las discrepancias.

Estos hechos hacen que para cada una de las reuniones se evalle:
Seminario de lanzamiento. Rosario —noviembre 2000-.

UEficiencia: Media

La principal debilidad detectada por la propia Oficina de Coordinacion fue el
otorgamiento de la responsabilidad de logistica de la reunién a los integrantes de la
Oficina, motivo por el cual no pudieron participar activamente del trabajo en talleres.
Ello tuvo sus impactos en el seguimiento y apoyo del proceso de formulacion de
propuestas de proyectos comunes.

Este hecho, asimismo, provoc6 alguna critica entre los asistentes que no acabaron de
entender una metodologia en cuya aplicacibn no intervinieron directamente sus
proponentes.

Por otra aparte, la presencia de los técnicos de la Oficina de Coordinacion habria
proporcionado la posibilidad de conocer las debilidades de capacitacion de muchos de
los asistentes, puestas de manifiesto con posterioridad.

® Ver los resultados de la opinion de los socios en el anexo.
Dr. José Manuel Garcia de la Cruz (Dir.) y Dra. Angeles Sanchez Diez 47



Informe de evaluacion externa de la Red n.° 7 del Programa URB-AL: GESTION Y CONTROL DE LA URBANIZACION.

A pesar de todo, la valoracién del Seminario por parte de los asistentes es buena
(Pregunta B.7). Son mas apreciadas las tareas de logistica y entrega de
documentacion que las demas.

En general, todos los aspectos analizados logran una valoracion positiva, sobre todo
por las administraciones locales latinoamericanas y por el grupo de ciudades/regiones
intermedias. Los socios europeos y las ciudades/regiones pequefias valoran sobre
todo la metodologia empleada.

Del Seminario surgieron 15 perfiles de proyectos comunes que derivaron en 11
propuestas que se presentaron a la Convocatoria de octubre de 2001.

Viabilidad: Baja

Los asientes a las reuniones deben de conocer claramente la finalidad de la misma y
la metodologia de trabajo. Ademas, la Oficina de Coordinacién debe estar presente en
los trabajos de estas reuniones a fin de identificar desde el primer momento las
posibles deficiencias y asi poder planificar mas eficazmente las acciones.

Primera reunion anual. Rosario —abril 2002-.

Eficiencia: Alta

La experiencia del Seminario de lanzamiento fue incorporada por la Municipalidad de
Rosario en la organizacion de la primera reunién anual, de forma que la
externalizacion de los servicios de logistica permitid la participacion activa de los
técnicos de la Oficina de Coordinacion en las sesiones de trabajo.

En general, los socios percibieron estos cambios y los valoraron favorablemente, como
se recoge en los distintos aspectos analizados. Los grupos de socios que mejor
valoran la reunion vuelven a ser los gobiernos locales latinoamericanos y los de
tamafo pequeiio y medio (Pregunta B.7).

En esta primera reunion surgieron doce perfiles de proyectos conjuntos que dieron
lugar a diez propuestas que se presentaron en la Convocatoria de octubre 2002.

Viabilidad: Alta

La reunién de Rosario mostré la capacidad de la Oficina de Coordinacién para
identificar necesidades y limitaciones, y, en funcion de ello, reorientar la forma de
actuar en los encuentros presenciales de la Red.

Segunda reunion anual. Barcelona —marzo 2003-.

Eficiencia: Alta

La segunda reunién anual sirvié para consolidar las relaciones entre los socios. De ella
surgieron nueve perfiles de proyectos comunes, de los cuales tres fueron presentados
en la siguiente convocatoria de propuestas.

Los socios de la Red mejoraron en general la valoracion de esta reunién respecto de
las anteriores, sobre todo en lo elativo a la informacion previa, los resultados y la
metodologia utilizada.

Viabilidad: Baja

No resulta viable la opcion de organizar reuniones en administraciones territoriales
socias cuando no se establecen claramente las obligaciones y responsabilidades de
las partes, como sucedi6é en el caso de la segunda reuniéon anual de la Red. Las
diferentes tradiciones organizativas, las distintas formas de interpretar el sentido de
URB-AL, y las diferentes objetivos perseguidos por ambas partes originaron
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numerosos problemas que obligaron a un trabajo adicional por parte de la Oficina de
Coordinacién para garantizar el éxito de la reunién.

Recursos

“La Red ha contado con una Oficina de Coordinacion para el impulso y mantenimiento
de las actividades; un documento base que ha orientado las propuestas y dotado de
un contenido especifico a la Red; guias de procedimiento; y un presupuesto que ha
financiado las actividades”.

Para cada uno de estos recursos se procede a una evaluacion diferenciada.
Oficina de Coordinacion

La creacion de la Oficina de Coordinacibn ha supuesto una garantia para el
funcionamiento de la Red n.° 7. Ha cumplido satisfactoriamente las tareas acordadas,
y en algunos casos, su alcance fue mayor al comprometido inicialmente.

La dotacion de medios- humanos y materiales- puede ser considerada como muy
ajustada, y con un aprovechamiento al maximo de los recursos disponibles.

De ello se deduce para cada uno de los criterios evaluables:

Eficiencia: Muy alta

Existe un elevado grado de satisfaccion entre los socios con la tarea desarrollada por
la Oficina de Coordinacion.

Sin embargo, es recomendable que desde el comienzo se dote a las Oficinas de
Coordinacién con mayor cantidad de medios materiales y muy especialmente, de
recursos humanos capacitados.

Viabilidad: Alta

El modelo de apoyo al funcionamiento de la Red a través de la constitucion de una
Oficina de Coordinacion ha resultado muy valido. Sin embargo, deberian definirse
mejor sus funciones y responsabilidades, tanto en las tareas de sostenimiento de la
Red, como de apoyo a la generacion y presentacion de propuestas, y de organizacion
de las reuniones.

Documento de Base/Rol de los expertos

El propésito de la Red al dotarse de un “Documento de Base” era contar con un texto
elaborado por expertos (en economia, arquitectura y sociologia urbana) que
proporcionara una vision multidisciplinar de las experiencias mas destacadas en
Europa y en Latinoamérica en el campo de trabajo de la Red n.° 7, “Gestién y Control
de la Urbanizacion”.

La calidad del documento no ha sido cuestionado por ninguin socio. Por el contrario, si
ha sido cuestionado- tanto por los socios como por la Oficina de Coordinacién- el
apoyo de los expertos en el proceso de formulacion de las propuestas de proyectos
comunes y en el disefio e implementacion de las metodologias de trabajo de los
talleres. Ello constituyé uno de los factores que condujeron a la rescision de sus
contratos con anterioridad a la fecha estipulada.

Es decir, el Documento de Base ha resultado de;:
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Eficiencia: Baja
La contribucion de los expertos ha resultado muy inferior a la potencialidad que
encerraba su activa colaboracion.

Viabilidad: Media
Resulta muy dificil que los expertos diferencien entre las propuestas analiticas y los
métodos de trabajo.

Para evitar dificultades derivadas de la interpretacion del rol de los expertos del
Documento de Base- como las que tuvieron lugar en la Red 7- se sugieren algunos
mecanismos:

*establecer con los expertos contratos anuales o por actividades concretas, en lugar
de contratos por todo el periodo de la Red;

*establecer reglas claras y escritas en relacién al papel de los expertos en las
reuniones y en el apoyo a los proyectos comunes;

*otorgar a los técnicos de la Oficina de Coordinacion la responsabilidad por la
elaboracion del Documento Base, sin delegar la tarea a expertos externos. Esta
alternativa requeriria fortalecer la capacidad técnica de la Oficina.

Guias de apoyo

El manejo de los manuales y guias oficiales de la Comision Europea ha encontrado
multiples dificultades. Los términos empleados, la metodologia, las modificaciones que
han conocido y su insuficiente adecuacion a las realidades de las administraciones
municipales latinoamericanas, ha necesitado de multiples interpretaciones, consultas e
incluso de redaccion de “un manual de uso de las guias de uso” (“Recomendaciones
de la Oficina de Coordinacion para la formulacion de propuestas de proyectos
comunes”) por parte de la Oficina de Coordinacion.

Por lo tanto, han sido de:

Eficiencia: Baja
Las guias deben facilitar la comprension de los objetivos, los procedimientos, los
trdmites, y sobre todo servir de apoyo al funcionamiento de la Red.

Viabilidad: Baja

Acudir sistematicamente a la experiencia de la Oficina de Coordinacion o a los
funcionarios de la Comisién Europea para el empleo de los materiales elaborados para
las actividades de la Red, es sefialar una cierta debilidad en su funcionamiento. Se
reitera la necesidad de formacion previa de los responsables técnicos de las entidades
territoriales participantes, que podria incluirse entre las actividades de lanzamiento de
la Red.

Presupuesto

La gestién del presupuesto de la Red n°7 ha conocido dos problemas.

El primero relacionado con la entidad financiera depositaria de los fondos del aporte de
la Comisién Europea, la Municipalidad de Rosario, quien tuvo que transferir la gestion
financiera a otra institucion de mayor capacidad operativa para este tipo de proyectos
(Banco Municipal)

El segundo, mas grave, los efectos de la devaluacion del peso argentino que obligé a
un reajuste de los términos inicialmente pactados entre la Municipalidad de Rosario y

Dr. José Manuel Garcia de la Cruz (Dir.) y Dra. Angeles Sanchez Diez 50



Informe de evaluacion externa de la Red n.° 7 del Programa URB-AL: GESTION Y CONTROL DE LA URBANIZACION.

la Comisién Europea (quien demostré su capacidad de comprension de los problemas
y acordd nuevos términos de coparticipacion financiera para la Red n.°7).

Por otro lado, los cambios en URB-AL de la Fase | a la Il supuso el retraso en el aporte
de la Comision y el consiguiente aplazamiento de la primera reunién anual,
inicialmente prevista para el afio 2001.

Eficiencia: Alta
La gestion presupuestaria se ha desempefiado de forma eficiente, resolviéndose
satisfactoriamente los problemas que se le plantearon.

Viabilidad: Baja

El presupuesto se ha demostrado en muchos momentos escaso y rigido en su
estructura, lo que ha dificultado su adecuacién ante la emergencia de necesidades no
previstas en el normal desarrollo de las actividades.

En conjunto, los recursos asignados a la Red n® 7 pueden valorarse como de una
eficiencia media y escasamente viables/suficientes para nuevas experiencias.

En el cuadro siguiente se recogen los resultados anteriores segun la logica de
intervencion.

Criterios
Logica de intervencion |Pertinencia | Eficacia | Eficiencia | Impacto | Viabilidad
Objetivo general Muy alta Medio Alta
Objetivo especifico Alta Alta Alto Alta
Resultados Alta Alta Alta Baja
Actividades:
Seminario Media Baja
| Reunion (Rosario) Alta Alta
[IReunién (Barcelona) Alta Baja
Recursos:
Oficina de coord. Muy alta Alta
Documento de base Baja Media
Guias Baja Baja
Presupuesto Alta Baja
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Como conclusion, la evaluacién de la l6gica de la intervencién permite sostener que la
Red n.° 7 ha supuesto una experiencia altamente satisfactoria, aunque los problemas
derivados de la aplicacion de normas relativamente rigurosas a contextos distintos y
muy cambiantes, asi como aquellos generados por el contexto adverso, han podido
mermar sus logros.

Sin embargo, de haber contado con algunos recursos materiales y humanos
adicionales, de haberse procedido con criterios mas rigurosos en la admision de
socios a la Red y con algo mas de flexibilidad en los procedimientos y en la
administracion del presupuesto, los resultados habrian sido mejores.

2.4. Conclusiones: La evaluacién de los procesos, resultados e impactos.

La evaluacion de procesos pone de manifiesto que el desempefo de la Red n.° 7 ha
satisfecho los objetivos de participacion de colectividades locales latinoamericanas y
europeas.

Una debilidad de la Red fue el desequilibrio geografico de los socios, con poca
participacién (nominal y activa) de ciudades del centro y norte de Europa.

Por otra parte, la insuficiente capacitacion en formulacion de proyectos de los
representantes de las ciudades/regiones socias ha producido dificultades
particularmente en los primeros momentos de actividad de la Red. Sin embargo, la
colaboracién de la Comision Europea y, sobre todo, el apoyo de la Oficina de
Coordinacién para la elaboracion de las propuestas, asi como la optimizacion de la
metodologia de trabajo en talleres, han contribuido a la mejora paulatina de la calidad
de la Red y de su funcionamiento.

El papel desempefiado por la Oficina de Coordinacién ha resultado central para el
logro de los objetivos de la Red. Esta tarea debe ser mas valorada si se consideran no
solamente los limitados recursos- materiales y humanos- con los que ha contado, sino
sobre todo las alteraciones del contexto institucional (cambios en URB-AL) y la
situacion de crisis en Argentina. Todo ello ha supuesto dificultades adicionales,
obligando a un esfuerzo extra que es preciso resaltar.

La Red n.° 7 ha sido bastante eficaz y eficiente en el logro de los resultados
planteados, tanto en el objetivo general como en los especificos, y ha producido un
elevado grado de satisfaccion entre los participantes. Por lo tanto, ha contribuido a
reforzar la pertinencia del Programa URB-AL y de la Red n.° 7.

El impacto mas relevante ha sido el incremento de la capacitacion de los
participantes.

Como consecuencia, tras la creaciéon de vinculos en torno a la elaboracién de
proyectos conjuntos y en la participacién en talleres de trabajo, se han mejorado las
condiciones para potenciar la cooperacién entre colectividades locales de ambos
continentes con criterios mas exigentes y con objetivos mas ambiciosos y concretos.
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3. PROPUESTAS PARA NUEVAS REDES DEL PROGRAMA URB-AL

Para nuevas Redes de URB-AL se considera de interés atender a las propuestas que
se indican seguidamente, organizadas en tres tipos:

a. Las relacionadas con los recursos.

b. Las relativas a los participantes.

c. Lasreferidas al funcionamiento.

3.1. Propuestas sobre la disponibilidad de recursos.

Las Redes deben de contar con recursos (financieros, materiales y humanos)
suficientes en cantidad y calidad. Ellas no permiten “desconexiones” puntuales ya que
afectan al conjunto de la Red. Por lo tanto, se ha de proceder a:

1. Integrar en la Oficina de Coordinacién un equipo técnico capacitado en el
manejo e interpretacién de los documentos y metodologias de trabajo de la
Unién Europea.

2. Adecuar los documentos y guias a las caracteristicas y posibilidades de
trabajo de los beneficiarios.

3. Proporcionar los medios financieros apropiados, incluyendo fondos adicionales
para atender a necesidades imprevistas y a propuestas emanadas del
funcionamiento de la Red y que puedan ser atendidas dentro del proyecto.

4. Precisar con mayor claridad el papel a desempefar por la Oficina de
Coordinacién de manera que se puedan estimar mas adecuadamente los
medios materiales y profesionales necesarios para asegurar su buena
ejecutoria.

5. Optimizar el rol vy las responsabilidades de los expertos de manera de
incorporarlos mas eficazmente al proyecto.

3.2. Propuestas sobre los participantes.

La formacion de las Redes debe atender a los riesgos que la desigual capacidad de
sus socios incorpora en la identificacion de objetivos concretos por los que trabajar. La
convocatoria general para asociarse a la Red tiene un enorme atractivo por su caracter
no discriminatorio, pero los costes de sostenimiento de la Red pueden producir
blogueos en su funcionamiento. Es recomendable, por lo tanto:

1. Definir con precisién los objetivos de la Red aunque suponga sacrificar su
potencial alcance numeérico de socios.

2. Introducir instrumentos de equiparacion minima profesional entre los
responsables de las entidades socias participantes en la Red para impedir que
la diversidad de situaciones dificulte el trabajo en Red.

3. Atender a un cierto equilibrio en la composicién (nacional, de tamafio u otros)
segun los objetivos que se persigan.

4. Establecer mecanismos de estabilidad de la pertenencia y actividad en la Red
de las entidades socias, con independencia de cambios politicos en los
gobiernos locales.
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3.3. Propuestas sobre el funcionamiento de la Red.

La Red tiene que identificar sus conexiones mas relevantes e incluso un mecanismo
introductor de actividad. La Oficina de Coordinacién desempefia este papel, pero para
que su contribucion sea mas positiva se recomienda :

1. Explicar claramente a los socios los objetivos de la Red y las responsabilidades
institucionales y profesionales que se asumen con la membresia y que han de
fortalecer la identidad de la Red.

2. Discriminar en los compromisos segun capacidades y disponibilidad de los
SOcCiosS.

3. Identificar ex-ante un ambito de autoridad que resuelva los conflictos de
interpretacion de los compromisos y responsabilidades colectivas en y para la
Red.

4. Incorporar los riesgos externos a la ejecucién de los programas de trabajo en el
momento de la programacion.

5. Identificar mecanismos alternativos de comunicacion adecuados a las

posibilidades reales de cada socio.

Considerar los distintos grados de participacién como instrumento formativo.

Definir mejor las funciones de la Oficina de Coordinacion atendiendo a las

necesidades operativas de la Red, contemplando su participacion o no en la

elaboracion de proyectos conjuntos.

8. Contemplar la posibilidad de ampliar la coordinacion con asistencia técnica
desde la Oficina de Coordinacion.

9. Introducir mecanismos internos para que sea la cooperacion entre los socios
de la Red la que resuelva los problemas de adecuacion de cada uno para
trabajar coordinadamente en Red.

10. Establecer sinergias con el trabajo de las otras redes de URB-AL.

11. Incorporar incentivos a la asuncién de protagonismo en la Red ya que facilitan
la absorcion de resultados.

12. Mantener un instrumento de generacion de proyectos subvencionados.

13. Promover un sistema de incentivos segun resultados a los proyectos conjuntos
emanados de la Red.

14. Ampliar el periodo de funcionamiento de la Oficina de Coordinacion de la Red
para consolidar la mecéanica de generacién de proyectos conjuntos.

No

En definitiva, los proyectos en Red ganaran en eficiencia, eficacia e impacto si se
atiende a las debilidades observadas, se mejora la capacidad de gestion de los
cambios e imprevistos y se incrementan los recursos puestos a disposicion del
proyecto.

La Red debe asegurar un método de funcionamiento interno, diferenciando las
responsabilidades de sus miembros, estableciendo mecanismos de incentivos a la
participacién y previendo los riesgos externos que puedan afectar su normal
funcionamiento.

Igualmente, se ha enfatizado la preocupacion por desarrollar instrumentos que
atenuen los impactos que cambios institucionales en la colectividades locales socias
puedan provocar sobre la marcha de las actividades.
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