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Resumen ejecutivo

Este documento se propone analizar la contribucion de los Grupos de Cooperacion
Intermunicipal (GCI) al trabajo en red entre gobiernos locales de la Argentina, para demostrar el
protagonismo de los Think Tanks como facilitadores de este tipo de iniciativas innovadoras.

La metodologia fue impulsada por tres organizaciones de la sociedad civil argentina: CIPPEC,
RIL (Red de Innovacién Local) y RAP (Red de Accion Politica). El objetivo de los GCI consiste en
promover el aprendizaje en red y horizontal a través de encuentros de representantes de
ciudades, para compartir los desafios puntuales de la gestion municipal y disehar estrategias de
resolucién de forma colectiva.

A pesar de poseer una carga de responsabilidades y funciones en aumento, la iniciativa demostré
que los intendentes son capaces de compartir sus preocupaciones y desafios vinculados con la
gestion, y de intercambiar recomendaciones e ideas con sus colegas para buscas soluciones, aun
cuando estos pertenezcan a partidos politicos de diferente orientacién.

La cooperacion horizontal entre lideres locales facilitada por un tercer actor de cardcter técnico,
como un Think Tank, resulté ser una técnica atil e innovadora en el proceso de creaciéon de las
politicas publicas locales.
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Introduccion

Durante las altimas décadas, el intercambio de experiencias y buenas précticas del nivel local de
gobierno fue tendencia en el mundo. Diferentes redes impulsadas en la region lo demuestran: la
Federacion Latinoamericana de Ciudades, Municipios y Asociaciones de Gobiernos Locales
(FLACMA); la Red Mercociudades; la Unién Iberoamericana de Municipalistas (UIM), el C40
(Ciudades Lideres por el Cambio Climético) y la red de Ciudades y Gobiernos Locales Unidos
(CGLU) son solo algunas. Ellas demuestran que tanto organismos internacionales como nacionales
consideran a los espacios de discusion entre intendentes y funcionarios municipales como una
herramienta de aprendizaje y desarrollo para las practicas de los gobiernos locales de sus paises.

En la Argentina existen varias iniciativas que promueven la colaboracion y el asociativismo
municipal: la Federacién Argentina de Municipios (FAM); el Foro de Concejales Patagonicos; la
Asociacion de Municipios de la Regién de los Valles y la Confluencia en Chubut; el Programa
Nacional de Municipios y Comunidades Saludables, impulsado por el Ministerio de Salud de la
Nacion; la Red Argentina de Municipios frente al Cambio Climatico y la Red de Lideres
Municipales de CIPPEC, orientada a capacitar funcionarios y concejales municipales de todo el
pais.

Los municipios presentan una caracteristica fundamental al momento de concretar las redes
de cooperacién: son unidades de gobierno que no compiten entre si en la arena electoral.
Posiblemente, los intendentes o secretarios de distintos gobiernos locales pertenezcan a diferentes
partidos politicos, pero la transferencia de précticas exitosas o aprendizajes no necesariamente
atenta contra el potencial competidor de los funcionarios en la contienda electoral.

El aumento de las competencias municipales recaen directamente en quienes lideran la
gestion publica: los funcionarios locales. Las ciudades, tanto en la Argentina como en el mundo,
requieren lideres que puedan adelantarse a las dificultades y sepan sortear los desafios de forma
innovadora.

A pesar de las particularidades que existen entre los mas de 2.200 gobiernos locales del pais,
se aprecia que comparten preocupaciones similares y al menos dos necesidades fundamentales:
responder a los reclamos de la ciudadania y propiciar el desarrollo de sus comunidades.

Guiados por una légica de cooperacion y con el objetivo de aportar sustancialmente a la
gestion local de politicas puablicas, intendentes de diferentes regiones de la Argentina participaron
de los grupos de cooperacion intermunicipal (GCI) impulsados por CIPPEC, RAP y RIL durante
2013 y 2014. Cada uno de los encuentros constituy6 un espacio de debate, intercambio sustancial de
ideas y recomendaciones, y de capacitacion; todo ello en un ambito de cordial amistad civica que
enriquecio y fortaleci6 a cada lider local.



Metodologia de cooperacidon intermunicipal

En vistas de la multiplicidad de municipios pero la coincidencia en sus principales desafios que
detecté CIPPEC en sus casi diez afios de trabajo con gobiernos locales de Argentina, junto con RIL
y RAP se evidenci6 la necesidad de generar espacios de articulacién entre lideres locales.

La tecnologia de red municipal, impulsada por CIPPEC y RIL, tiene sus origenes en el sector
agropecuario, a través del Movimiento CREA, que fue fundado en 1960 y logré la conformacion del
primer Consorcio Regional de Experimentacion Agricola integrado por un grupo de agricultores a
los cuales les preocupaba un tema puntual: la voladura de sus suelos. Fue asi que encontraron en
Francia, en la organizacion CETA (Centro de estudios tecnolégicos agropecuarios), una eficiente
metodologia de trabajo en equipo que les sirvié6 como modelo para implementarla en nuestro pais.
Los miembros trabajan en conjunto para mejorar el proceso de trabajo de la empresa y responden a
las necesidades técnicas, econémicas y humanas.

En este sentido, con el objetivo de generar un intercambio de ideas y experiencias para
mejorar las politicas publicas municipales, la metodologia de los GCI propone conformar grupos
de intendentes o funcionarios de una misma especialidad que, junto con un asesor técnico, buscan
resolver desafios de gestion de indole local. A su vez, en cada encuentro participan representantes
de la/s organizaciones que lo impulsan (en esta ocasion, CIPPEC, RAP y RIL).

La metodologia consiste en concretar tantos encuentros como ciudades representadas en el
grupo. Para cada encuentro, el representante del municipio anfitrién pone en discusién una
problemética y recibe recomendaciones y alternativas de solucién creativas por parte del resto de
los intendentes participantes. La facilitacion del dialogo es coordinada por el asesor técnico, un
profesional especialista en asuntos municipales. Esta persona es también la responsable de
gerenciar el plan de trabajo y de ser el nexo de comunicacion interna y externa del Grupo.

El grupo debe estar compuesto por entre tres y diez municipios, para poder contar con un
cuérum razonable en cada encuentro (un 80% de los participantes debe estar presente) y al mismo
tiempo garantizar un espacio de intercambio enriquecedor.

Para poder implementar esta metodologia en grupos de funcionarios locales, se aplicaron
sucesivamente tres estrategias que se explican en el siguiente apartado.



Estrategias de implementacion de los GCI

En esta seccién se desarrollaran los pasos o estrategias, que siguen CIPPEC, RIL y RAP para la
implementacion y ejecucién de los GCI.

Estrategia |. Definicion de los grupos municipales

Antes de implementar la metodologia, es necesario definir la conformacién de los grupos
municipales. La eleccién de las ciudades a las que se invita a formar parte se basa en dos tipos de
criterios: cercania o similitud.

El criterio de cercania o regional conforma grupos de ciudades que pertenecen a la misma
region geografica, y prioriza la facilidad para la coordinacion logistica de los encuentros y la
similitud entre los municipios, dado que provienen del mismo lugar. Ademads, es probable que
posean problematicas compartidas como las derivadas de caracteristicas geograficas o climéaticas
particulares de una regién o necesidades concretas de coordinacién que pueden ocasionarse por
estar atravesados por una misma ruta nacional, poseer migracion de trabajadores diaria de un
municipio a otro o precisar planificar una politica de gestion de riesgo compartida.

Cuando estos grupos no son regionales, la premisa a tener en cuenta es la similitud en
términos de poblacion y tipo de problematicas que enfrentan. Es decir, se seleccionan ciudades que
por su dinamismo sean atractivas para el resto de los integrantes del grupo.

El motivo por el que se pone atencién en generar grupos con un perfil similar es para
incentivar la participacion y aprendizaje de los participantes. Sin embargo, al momento de
planificar los grupos se prioriza que haya representacién de distintos partidos politicos para
fomentar la pluralidad en la discusiéon de contenidos.

Estrategia Il. Participacion de los municipios y logistica de los encuentros

Para asegurar el dinamismo del grupo y la concrecién de todos los encuentros pactados, ha
resultado una estrategia exitosa comprometer a los municipios con el pago de una matricula.

También se involucré a los municipios en la planificaciéon de la agenda de encuentros,
constatando las fechas disponibles de los participantes. Para que los encuentros logren una
verdadera multiplicidad de opiniones y experiencias compartidas, cada encuentro debe realizarse
con un cuérum minimo de participantes. En el caso de los proyectos implementados por CIPPEC,
RIL y RAP se estipul6é como requisito contar con el 62,5% (6 de 8 participantes). Esta condicion,
seglin la experiencia de los GCI implementados, trae aparejado el retraso en la ejecucion de los
encuentros, teniéndose que programar las reuniones con més de un mes de intervalo. De todos
modos, es preferible que se demore la finalizacién del proyecto pero contar con la menor cantidad
de ausentes en la mayoria de los encuentros.

Otro de los aspectos sobre los cuales resulta necesario implicar a los participantes y sus
equipos técnicos es en la elecciéon de la tematica que expondran cuando ofician de anfitriones. Las
instituciones organizadoras asesoran al municipio anfitrién en la seleccién y exposiciéon de su
problemética, para que el encuentro se centre en el debate de puntos deficientes de la gestién local
sobre los que el resto pueda dar recomendaciones. Este seguimiento demostré ser fundamental
para evitar que los lideres hagan una presentacion centrada en buenas practicas de su gestién para
lo que acostumbran ser convocados a otro tipo de encuentros.



Una vez acordada la problematica a presentar por el anfitrién, los organizadores envian a
todo el grupo una agenda y memo logistico en donde se detalla qué actividades se realizaran a
cada hora y las direcciones donde se hardn las mismas.

Estrategia lll. EI funcionamiento de cada encuentro

En cada encuentro, el representante de la ciudad anfitriona presenta una problematica particular de
la gestién de su municipio. El desafio compartido por el funcionario sera analizado por sus colegas,
quienes daran sus opiniones y recomendaciones. Para ello, resulta fundamental que los
participantes concurran a la reunién debidamente informados de los temas que se trataran, siendo
el material previamente revisado y compartido por el asesor técnico y su equipo.

Cada encuentro dura un dia completo, durante el cual se suceden ciertas actividades
estandarizadas. En primer lugar, a partir del segundo encuentro, los participantes comparten las
ultimas novedades de su localidad, y los funcionaros que ya oficiaron de anfitriones actualizan al
grupo el estado de implementacion de las recomendaciones recibidas. Luego de la ronda de
novedades, el municipio anfitrién realiza la exposiciéon sobre la situacion general de la localidad y
los desafios de la problemética seleccionada, y plantea una o mds preguntas disparadoras para el
trabajo en grupo. Luego, para nutrir su presentacion, el anfitrién guia al resto del grupo en una
recorrida de los puntos relevantes del municipio: oficinas municipales, obras publicas de gran
impacto social, el concejo deliberante, empresas locales y otros lugares que resulten relevantes para
el 6ptimo entendimiento de los temas planteados.

Una vez concluida la recorrida, se organiza una conferencia de prensa con medios locales, el
funcionario municipal y sus colegas del grupo. Después, el anfitrién se retira del salén y deja
espacio para que comience el trabajo del resto del grupo visitante, que analizard la situacién
general del municipio y el problema o desafio de gestion particular. Una vez finalizado el debate, el
anfitriéon vuelve a ingresar para escuchar la devoluciéon de las recomendaciones de sus colegas.
También se le hace entrega de un documento con conclusiones por parte del asesor.

La jornada termina con una capacitacion sobre un tema técnico especifico, a cargo del asesor.
Los temas se relacionan con la gestion publica, en cualquiera de sus dimensiones institucional,
social o econémica.

De esta forma, los intendentes tienen la posibilidad de:
* Analizar criticamente los desafios que enfrenta el municipio anfitrién.

» Compartir la situacion de sus municipios en general y sus propias estrategias al momento de
gestionar politicas sobre el tema particular que se haya puesto en discusion.

* Presentar resultados de experiencias realizadas en los municipios del grupo.
» Confrontar las experiencias que cada uno tiene sobre ese problema o tema en particular.

e Informarse de temas nuevos.



Lecciones aprendidas

En esta seccion se realizara una descripcion detallada de las lecciones aprendidas en la gestion de
los GCI. El impacto de los encuentros en materia de transferencia y generacion de politicas ptblicas
serd resumido en el balance externo y los aprendizajes de las instituciones organizadoras seran
desarrollados bajo el subtitulo balance interno.

Balance externo

La implementacion de una metodologia de colaboraciéon en red para grupos de intendentes
demostré generar un valor agregado para los lideres locales participantes en la gestiéon de las
politicas publicas de sus ciudades. Los aprendizajes destacados por los miembros de los grupos
pueden agruparse en:

a. Autoevaluacion de la gestion.

b. Ampliacion de la agenda politica.

¢. Adopcion de ideas sobre desarrollo urbano.
d. Trabajo colaborativo entre pares.

e. Impacto positivo en la ciudadania.

f. Aprendizaje técnico.

g. Espacio innovador y reflexivo.

a. Autoevaluacion de la gestion. Cada encuentro requiere, previamente, la preparacion del tema.
La exposicion debe centrarse en una problematica que el lider local encuentra en su dmbito de
gestion. A diferencia de otros espacios, donde el motivo de reunién es demostrar las buenas
practicas, los encuentros del grupo se basan en mostrar una falencia que atn no se pudo
solucionar. En este sentido, el aprendizaje radica en comprender que mostrar una debilidad a los
colegas puede resultar enriquecedor.

Tener la tarea de detectar los desafios internos de la gestion de cada ciudad hizo que el
intendente, junto con su gabinete, haga el ejercicio de autoevaluacion de sus politicas en ejecucion,
lo que contribuye a generar una cultura de evaluacion interna de la gestion.

Durante la implementacion del proyecto se trabajaron diferentes teméaticas que competen a la
gestion publica local, siendo algunas mayormente elegidas sobre otras. A continuacién se detallan
las problematicas y la frecuencia con la que fueron seleccionadas durante la ejecucion de ambos
grupos (grafico 1).



Fuente: CIPPEC-

b. Ampliacion de la agenda politica. A partir del intercambio de dificultades y recomendaciones
de un municipio, los representantes de otros fueron capaces de ampliar su agenda de trabajo e
incorporar nuevos objetivos de gestion. En muchos casos, las probleméticas presentadas por los
anfitriones no habian sido previamente abarcadas por la planificacién del resto de los participantes.
El espacio genera que los municipios promueven el abordaje de una temética en particular a partir
de un problema concreto que se manifesté durante su gestion y que de alguna manera los “obliga”
a brindar soluciones. Este tipo de instancias de intercambio y debate permiten que otros municipios
puedan “adelantarse” a problemas que son factibles de ocurrir. Por ejemplo, en uno de los
encuentros se trabajé la problemaética de gestion de riesgos y algunos de los intendentes del grupo
reconocian que no se habian adelantado a analizar la gestion de riesgos en sus localidades y que
comenzaron a hacerlo post encuentro, teniendo en cuenta la experiencia y recomendaciones del
resto de los municipios del grupo.

c. Adopcion de ideas sobre desarrollo urbano. Otro de los aspectos fundamentales del
desarrollo de cada reunién consiste en realizar una recorrida por la ciudad con el propio intendente
como guia Esta instancia result6 ser otra caracteristica de la metodologia que agregd valor al
intercambio. La visita a los espacios de la ciudad contribuye a contextualizar y dimensionar los
temas que se presentan. Ademads, siendo el desarrollo urbano un tema central para los gobiernos
locales, en las recorridas surgen distintas consultas sobre aspectos referidos a la inversiéon en
infraestructura y otros asuntos centrales en la gestién del espacio urbano.

Por ejemplo, resulté inspirador a los largo de las reuniones la reutilizaciéon de espacios en
desuso, como galpones de ferrocarriles o casas viejas recuperadas por los municipios para otros
fines como casas de cultura o centros de convenciones. El ordenamiento territorial y la gestién de la
movilidad, también resultaron puntos que ocasionaron preguntas por parte de los visitantes, hasta
en los encuentros que no fueron presentados como problemética.

d. Trabajo colaborativo entre pares. A diferencia de otros funcionarios dentro del municipio, los
intendentes no tienen un par local con quien compartir problemas propios de su liderazgo. En el
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grupo, los representantes encuentran un espacio de intercambio de informacion y conversaciéon con
colegas que son pares en el ejercicio de sus funciones. En el marco de estos encuentros dejan de ser
los decisores maximos de sus localidades y logran trabajar entre pares, para generar un aprendizaje
mutuo.

Un aspecto clave en este sentido, es que los participantes, a pesar de su identificacion
partidaria, no compiten territorialmente. Este aspecto facilita el intercambio de experiencias y
recomendaciones, ya que el intendente de una localidad no puede competir electoralmente en otra
localidad. Por este motivo, los intendentes hacen sus recomendaciones desde la empatia para
generar el aporte de una visién politica que complementa a las soluciones técnicas con las que
puede colaborar un asesor. En algunos casos, las recomendaciones se basan en aspectos que el
intendente anfitrion ya habia considerado y sirven para reforzar la linea de trabajo, pero en otros
resultan alternativas que nunca habian sido tomadas en cuenta por el equipo de trabajo local.

Los lideres locales que participaron del proyecto reconocieron que los grupos les permitieron
conocer a sus colegas de otra manera y generar una amistad por el tiempo compartido y la ayuda
recibida. La metodologia de trabajo colaborativa, propicia la amistad civica y el trabajo en red entre
ciudades de diferentes puntos del pais y con distinto color politico.

e. Impacto positivo en la ciudadania. Los ciudadanos toman conocimiento de la realizacién de
los encuentros en su municipio por medio de la cobertura de una conferencia de prensa por la
prensa local. En la conferencia participan todos los miembros de grupo, dando a conocer la
pluralidad geogréfica y partidaria a los habitantes de la ciudad. Exponer el trabajo colaborativo
demostré tener una gran aceptacion entre los ciudadanos.

f. Aprendizaje técnico. La exposicion técnica sobre distintas tematicas de la gestién local a cargo
del asesor del grupo es otro aspecto destacado por los participantes del grupo que aporta a la
calidad de los encuentros. La capacitacion técnica es un complemento académico necesario para
reforzar las conclusiones con respecto a los temas analizados durante el encuentro.

g. Espacio innovador y reflexivo. Los encuentros generan un &mbito propicio para la creatividad
e innovacion. En este espacio se toma distancia de la gestién diaria para poder reflexionar y trabajar
con el objetivo principal de generar insumos, para mejorar las politicas locales a mediano y largo
plazo.

Politicas PuUblicas transferidas

Como parte de la metodologia, los participantes de los grupos y el equipo asesor adhieren a un
acuerdo de confidencialidad. El compromiso consiste en no difundir las recomendaciones de los
lideres ni las posibles criticas hechas al caso expuesto por el municipio anfitrién. De este modo, se
garantiza que los intendentes sean completamente sinceros al momento de exponer su
problematica, y que los observadores también lo sean al dar sus consejos.

Sin embargo, de los temas que se mencionaron anteriormente (grafico 1), se destacan
brevemente algunos aspectos presentados y debatidos durante la implementacion de los GCI. Los
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dos primeros casos a desarrollar dan cuenta de la transferencia de experiencias exitosas rosarinas
sobre politicas de transito y movilidad hacia otras ciudades participantes de los GCI. Los
municipios son responsables de la politica de movilidad dentro del municipio. Ello implica
multiples desafios que van desde el establecimiento y control de medios de transporte ptblicos, el
ordenamiento del transito, la prevencion y mitigacion de la contaminacién que causan, la
seguridad vial y el impulso de politicas que mejoren la calidad de vida de las personas en lo que
hace a su movilidad para llevar adelante su vida diariamente. En este sentido, en los GCI se
trataron los siguientes casos:

Caso 1. Politicas de movilidad. ¢ Cuando llega?, municipalidad de Rosario

¢Cuando LLEGA?
Municipalidad de Rosario, provincia de Santa Fe

Una de las politicas transferidas técnicamente de un municipio a otros fue la experiencia de
Rosario, del sistema “¢Cuando llega?” una aplicacion que permite a los usuarios del sistema de
transporte publico conocer qué linea de colectivo lo arrima a destino y en cuantos minutos llega a
una parada determinada. La experiencia y el “Pacto Movilidad Urbana” bajo el que fue promulgada
fueron retomados por Ushuaia y Santa Fe, municipios que a su vez recibieron asistencia técnica
de Rosario para poder llevarlo a cabo.

Mas informacion: www.rosario.gov.ar

Caso 2. Politicas de movilidad. Pacto de movilidad, municipalidad de Rosario

PACTO DE MOVILIDAD
Municipalidad de Rosario, provincia de Santa Fe

El Pacto de Movilidad que realiz6 Rosario resulta una herramienta de consenso cuyo objetivo fue
definir un modelo de movilidad sustentable para la ciudad. Establece un acuerdo conjunto y un
compromiso reciproco entre actores sociales y la gestibn municipal. A través de este trabajo se
fijaron criterios comunes sobre la movilidad deseada de la ciudad y las acciones necesarias para
alcanzarla. Se consensuaron tres estrategias centrales: La primera es la promocion del transporte
publico masivo, la segunda el desarrollo del transporte no motorizado y la tercera la disuasion del
transporte motorizado privado.

Mas informacion: www.rosario.gov.ar

El tercer caso de cooperacion es el iniciado por la Ciudad de Santa Fe en la transferencia de su
experiencia en la gestion del riesgo. La prevenciéon y mitigacion de riesgos es una politica
fundamental, en particular para aquellos municipios que se sitian en espacios geogréficos y
climaticos mas propensos a sufrir catdstrofes. Si bien son eventos diferentes, las inundaciones, los
sismos, las nevadas intensas, las cenizas volcénicas, entre otros desastres, son plausibles de precisar
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la implementacién de una politica de gestion de riesgos que permita generar sistemas de
informacién y prevencién para disminuir la vulnerabilidad de la poblacién e intentar garantizar a
la comunidad la mayor proteccién posible a sus vidas, los bienes privados y publicos y la
continuidad de sus actividades cotidianas.

Caso 3. Politicas de gestion de riesgos, municipio de Santa Fe

GESTION DEL RIESGO
Municipalidad de Santa Fe, provincia de Santa Fe

El municipio de Santa Fe mediante sus recomendaciones y exposicion, permitidé a otros municipios,
uno de su misma provincia y otro cordobés, tomar su experiencia con la gestiéon del riesgo
desarrollada con posterioridad a las tragicas inundaciones de 2002, premiada por la Oficina de las
Naciones Unidas para la Reduccion del Riesgo de Desastres.

Mas informacion: www.santafeciudad.gov.ar

El cuarto caso a desarrollar consta de la ampliaciéon y profundizacién de politicas de juventud
por parte del municipio de Dolores, especificamente en lo que atafie al consumo de alcohol y
drogas. El rol de los municipios en politicas de salud se encuentra asociado a la fiscalizaciéon y
control del cumplimiento de normas, como la prohibiciéon de la venta a menores de 18 afios, y la
realizacion de evaluaciones de alcoholemia viales, ya que con excepciéon de los municipios de las
provincias de Buenos Aires, Cérdoba y Santa Fe, el resto depende de la gestién. Sin embargo,
existen casos donde se avanzé en acciones de prevenciéon y promocién de la salud asociadas a la
problemética. En particular, alrededor de la mitad de los municipios del pais cuenta con algtn tipo
de espacio de participacion (como foros o mesas de gestién utilizando, en muchos casos, los
Centros de Integracion Comunitaria) relativos a la tematica, si bien en muchos casos no presentan
una frecuencia regular de reuniéon. Ademas, en el Gltimo afio y medio, la mayoria de los municipios
(aproximadamente el 55%) incluy6 en su agenda la problematizacién del uso excesivo de alcohol (y
otras sustancias psicoactivas) y las consecuencias que generan, tanto viales como sanitarias,
sociales, econdmicas, entre otras. (Aulicino, C. y Royg, M., 2014)

Caso 4. Politicas de juventud. Gabinete Joven, municipio de Dolores.

GABINETE JOVEN
Municipio de Dolores, provincia de Buenos Aires

El municipio de Dolores decidio crear un Gabinete Joven como respuesta a su preocupacion porr
la juventud y el consumo de alcohol y drogas. El grupo esté integrado por representantes de los
centros de estudiantes de las escuelas de la ciudades y son coordinados por el secretario de
juventud de la municipalidad. El objetivo del gabinete es involucrar a los jovenes en las decisiones
del futuro de la ciudad escuchando sus inquietudes y conociendo sus necesidades. Una de las
acciones que estan trabajando en conjunto tiene que ver con la organizacién conjunta de la fiesta
del estudiante, una de las problematicas analizadas en el encuentro de los intendentes en Dolores.
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Mas informacion: www.dolores.gov.ar

También los municipios de Rivadavia y Zarate intensificaron o redisefiaron algunas de sus
politicas a partir de las recomendaciones extraidas de los encuentros de los GCI. El municipio de
Rivadavia se focalizé en politicas de empleo y Zérate en politicas de seguridad publica, ambos
campos de politica pablica de gran preocupacion para los gobiernos locales argentinos.

La tasa de desocupacion promedio de los 31 aglomerados urbanos del pais mas y la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires es del 6,3% (INDEC, 2014) y a pesar de ser una problematica cuyas
soluciones en su mayoria conciernen a los estados provinciales y el nacional, los municipios
también asumen un rol activo en la mitigacion del desempleo. Para ello, pueden emprender
acciones que tengan un impacto directo en sus habitantes, por ejemplo, por medio de la promocién
y puesta en marcha de capacitaciones laborales, acuerdos con universidades , promocién del
empleo joven, articulaciones sdlidas con el sector privado, la creacién de bolsas de trabajo, como
también propiciando espacios de difusiéon e incentivo al emprendedorismo para mejorar la
empleabilidad.

Caso 5. Politicas de empleo. Municipio de Rivadavia.

POLITICA DE EMPLEO
Municipio de Rivadavia, provincia de Buenos Aires

El municipio de Rivadavia, también a partir de las observaciones del grupo, redisefio su politica de
empleo poniendo foco en la coordinacion con el sector privado y en generar empleo asociado a un
desarrollo dinamico de la localidad. En este sentido se avanzé en un proyecto, junto con un
instituto de biotecnologia, para el desarrollo de una planta que produzca etanol a partir de los
residuos de las cosechas. Se espera que el desarrollo de la bioeconomia en Rivadavia generé
empleos de calidad en la localidad.

Mas informacion: www.rivadavia.mun.gba.gov.ar

En cuanto a las politicas de seguridad ciudadana, otro aspecto de la gestién publica tratado
en los GCI, si bien en el sistema institucional argentino son formalmente una responsabilidad de
los gobiernos provinciales (e incluso del gobierno nacional, en el caso de los delitos federales), el
hecho de que los municipios sean la instancia més préxima a la ciudadania canaliza también en el
gobierno local la demanda ciudadana de mayores niveles de seguridad.

En los dltimos afios, algunos municipios comenzaron a disefiar e implementar politicas
publicas para prevenir y reducir la criminalidad. Muchos de ellos crearon dependencias (por lo
general a nivel de secretaria o subsecretaria) con atribuciones de prevencion del delito, monitoreo
del espacio publico y auxilio a vecinos en situaciones de emergencia.

Esta tendencia creciente se observa sobre todo en los municipios del conurbano bonaerense.
Las dimensiones del espacio metropolitano, junto a sus fuertes desequilibrios sociales y la notable
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densidad poblacional de muchos de estos distritos, son variables que inciden en los indices de
criminalidad.

Caso 5. Politicas de seguridad publica. Municipio de Zarate.

POLITICAS DE SEGURIDAD PUBLICA
Municipio de Zarate, provincia de Buenos Aires.

El municipio de Zarate profundizd sus programas de prevencién en el marco de sus politicas de
seguridad publica, focalizandose en incentivar estrategias de integracion de la comunidad,
haciendo el seguimiento a jovenes que abandonan la escuela y a hijos de presidiarios, otorgando
un esquema de contencion y trabajo conjunto.

Mas informacion: www.zarate.gob.ar

Balance interno

La implementacion del proyecto fue un gran desafio para el equipo de Desarrollo Local de CIPPEC
porque implicé coordinar con otras organizaciones (RAP y RIL) y generar encuentros entre
intendentes con una dindmica sin precedentes. El equipo del Programa de Desarrollo Local obtuvo
lecciones aprendidas a lo largo de todo el proceso, desde la logistica de organizacion previa a las
reuniones, hasta del desarrollo de los encuentros in situ. Los aprendizajes pueden agruparse en las
siguientes categorias:

a. Coordinacién con otras OSC.

b. Acercamiento a los lideres locales.

¢. Ampliacién del conocimiento técnico.
d. Conocimiento de las ciudades.

e. Difusién de la institucién en el pais.

f. Adaptaciones del proyecto.

a. Coordinacion con otras OSC. Compartir la planificacién y ejecucion del proyecto con otras
organizaciones nutri6 las visiones aportadas al proyecto y contribuy6 a enriquecer la relacién
estratégica de CIPPEC con ellas. El equipo de trabajo aprendié de la necesidad de coordinar con
colegas con los que no habian trabajado antes, intercambiando perspectivas y experiencias.

b. Acercamiento a los lideres locales. La tarea de organizar los encuentros trajo aparejada la
dificultad de congeniar con todos los miembros de los grupos, aprendiendo del trato con los
funcionaros municipales de las diferentes regiones del pais. Por otro lado, la participaciéon en los
encuentros significé conocer a los lideres municipales de forma intima, ya que cada uno implicé
convivir con ellos durante un dia y medio. Fue una forma de generar confianza y lazos estrechos
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que ocasionan la apertura de los lideres en sus consultas y confesiones al equipo técnico. Permitié
también conocer a los intendentes en un doble rol, como lideres de su municipio cuando les tocé
ser anfitriones y como observadores y aprendices de otras gestiones cuando son visitantes. Es una
instancia en la cual el equipo de trabajo conoce de cerca al publico sobre el cual CIPPEC y el
Programa tienen como objetivo incidir. Se encuentra con los actores politicos en su lugar de trabajo,
siendo esto distinto a verlos en un evento o reunién externa. El aprendizaje como técnicos, es
conocer las caracteristicas mas intimas del liderazgo politico local, escuchando de primera mano las
tematicas de mas los preocupan o interesan.

c. Ampliacion del conocimiento técnico. Cada intendente anfitrion pone foco en una
problemética distinta que no necesariamente son las que estdn en el paraguas temético del
Programa, lo que exige al equipo profundizar y actualizarse sobre temas nuevos, esforzandose por
generar presentaciones de calidad que incidan en la realidad municipal. Esto también lleva a que se
contacte a otras organizaciones para requerir asistencia técnica, lo que aumenta las conexiones y
aprendizaje del equipo técnico.

d. Conocimiento de las ciudades. El hecho de que cada encuentro implique un viaje, permite
conocer las ciudades en detalle mas que nada porque la misma es presentada por su intendente. A
la visién del intendente local también se suma la de los invitados, lo que permite la comparacién
con otros lugares a partir de sus observaciones.

Al mismo tiempo, el viaje facilita la documentacién de buenas practicas locales para la
difusion y capacitaciones que lleva adelante Desarrollo Local.

e. Difusion de la institucion en el pais. A CIPPEC como organizacion, el contacto estrecho con
intendentes provenientes de distintas regiones, le ayuda a fortalecer la red de contactos a lo largo
de todo el pais. Los contactos se capitalizan en nuevos proyectos de asistencia técnica y también
son una ventana de acceso a informacién del municipio o provincia que muchas veces no es facil
alcanzar por medios secundarios.

f. Adaptaciones del proyecto. En la practica surgieron algunos inconvenientes como la extensiéon
de los tiempos entre cada reunién. La idea era llevarlos a cabo entre ocho y nueve meses, habiendo
un mes entre cada uno y resulto que alcanzar esa frecuencia no fue posible. La coordinacién con
otra organizacion, en este caso, demoraba la concreciéon de las reuniones ya que debian coincidir
mas de ocho agendas (CIPPEC, RAP y los ocho intendentes).

También, en el transcurso del proyecto se dieron factores no esperados previamente como
que los intendentes prefirieron difundir las reuniones, tomando como gran valor el hecho de que
sean entre diferentes partidos politicos. Sin estar estipulado, los intendentes mismos incluyeron en
la agenda de cada encuentro un espacio para una conferencia de prensa.

Como se puede observar, CIPPEC y el Programa de Desarrollo Local fortalecieron a sus
equipos y crecieron institucionalmente desarrollando una nueva tecnologia de incidencia e
intercambio entre actores politicos. El proyecto sigue creciendo, creando nuevos grupos de
intendentes y otros funcionarios locales, posicionando a CIPPEC como un referente nacional en la
articulacion de actores del &mbito municipal y en tematicas de gobiernos locales.
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Cooperacion y coordinacion intermunicipal en el Policy Making Process

Las caracteristicas deseables de las politicas publicas, a saber, estabilidad, adaptabilidad,
consistencia y consideraciéon del interés publico, dependen del comportamiento de los actores
politicos en el proceso de creacion de las politicas publicas (PMP), por sus siglas en inglés. (Spiller,
P.T., Stein, E., y Tommasi, M. , 2003)

El PMP es un proceso de negociacion e intercambio entre actores politicos, cuyo
comportamiento depende de sus intereses, incentivos y restricciones asi como las expectativas
sobre el comportamiento de otros actores. Mejores politicas pablicas tendran lugar en sistemas que
promuevan la cooperacién entre los diferentes actores, entre ellos los funcionarios de diferentes
agencias publicas, partidos politicos, grupos econémicos, sindicatos y otros actores sociales de la
sociedad civil. Si el sistema promueve la cooperacién, serd mas probable generar politicas
consensuadas en cuanto a su estrategia de desarrollo e implementacion siendo asi mds sostenibles
en el tiempo y superadoras de las experiencias que las preceden.

El proceso de discusién, negociacién, aprobacion e implementacion de politicas publicas es
tan importante como el contenido especifico de la politica misma. Si el ambiente del PMP facilita la
cooperacion, la calidad de las politicas sera mayor, menos sensibles a crisis politicas y mas
adaptables a cambios en las condiciones econémicas y sociales.

Variables institucionales como contar con un congreso fuerte e involucrado en el proceso de
creacion de politicas publicas o la independencia de la corte suprema cristalizan un
comportamiento equilibrado de los actores politicos relevantes en el PMP y estas caracteristicas
tienen un efecto directo en la calidad de las politicas publicas. (Ernesto, Stein y Mariano, Tommasi,
2006)

En la Argentina, cierta configuracion de las instituciones politicas conducen a un
comportamiento no cooperativo en el PMP. Actores claves como los legisladores, jueces o
funcionarios tienen horizontes a corto plazo y por otro lado, los gobernadores que tienen mayor
proyeccién en su cargo tienen incentivos marginales basados en la provision de bienes ptublicos. El
poder ejecutivo se posiciona sobre el legislativo en el proceso de creaciéon de politicas publicas, sin
incentivos mayores para coordinar en la identificacion del problema, disefio e implementacion.
Faltan tecnologias que propicien el intercambio institucional en el proceso de creacioén de politicas
publicas (Spiller, P. T., Stein, E., y Tommasi, M., 2003)

En el mapa de coordinacién de politicas publicas, los municipios juegan un rol poco definido
y complicado a la hora de tomar decisiones. En parte debido al origen diverso de las fuentes de
financiamiento (recursos propios, transferencias de los gobiernos provinciales y transferencias del
gobierno nacional), pero también porque los disefios se realizan en el nivel central y se aplican sin
una adaptacion a las particularidades locales, las politicas nacionales y provinciales suelen estar
desarticuladas del contexto local en el que se implementan. (Repetto, F. y Fernandez, J.P, 2012)

Se ha problematizado la coordinacién entre distintos sectores estatales, entre distintos niveles
de gobierno y entre el estado y las organizaciones de la sociedad civil, pero no se ha cuestionado
aun la necesidad de coordinacién y cooperacion entre gobiernos locales como parte del PMP.

La coordinacién y cooperacion intermunicipal pueden resultar herramientas tutiles para
afrontar las dificultades de los municipios como jugadores locales del PMP. La coordinacién es
posible a la hora de gestionar politicas que atafien a dos gobiernos locales ubicados en una misma
area geografica. En este sentido, a modo de ejemplo, dos municipios de las sierras cordobesas
podrian coordinar la implementacién de una politica preventiva de los incendios que ocurren con
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frecuencia en ciertas épocas del afio, también municipios ubicados a la orilla del Rio Parana
podrian acordar una politica de gestion del riesgo para evitar inundaciones y asi posicionarse
juntos frente al pedido de fondos para obra publica al gobierno nacional.

Entendiendo el ciclo de vida de las politicas ptblicas como un ciclo secuencial de cinco
etapas! la cooperacién intermunicipal vendria a funcionar como una instancia facilitadora de las
primeras dos: la identificacion del problema (necesidades no satisfechas, derechos vulnerados) y
toma de decision.

Los cientos de organismos de cooperacion municipal alrededor del mundo, son evidencia de
la predisposicion de los gobiernos locales a integrarse con sus pares en la visibilizacién y solucién
de las problematicas que le atafien como nivel de gobierno. Sin embargo, la cooperacién puede ser
de utilidad para identificar los problemas caracteristicos de cada uno, por mas de que no sean
compartidos por los demés. Cuando un lider municipal comparte un espacio en comtn con otro, y
mas todavia si es en el territorio de uno de ellos, puede identificar los éxitos ajenos y asi reconocer
sus fracasos o viceversa. Identificar un problema implica también conocer otras experiencias,
aprender de las buenas practicas de otros pares conociendo el qué constituye un problema, a
quiénes afecta y como lo perciben. Tres preguntas implicadas en esta etapa del ciclo de la politica
publica.

Los lideres locales procedentes de distintos municipios, sin animosidad de competir entre
ellos en la contienda electoral, comparten sus ideas, proyectos y buenas précticas. El hecho de que
la diferencia ideoldgica o partidaria no interceda en el trabajo colaborativo dentro del PMP es
particular de este nivel de gobierno. El tamafio de sus ciudades y los desafios cada vez mayores
que se les presentan a raiz de la descentralizacion del sistema de gobierno argentino, nos permite
concluir que estos lideres conviven en una arena donde la cooperacién y la coordinacién si es
posible.

A continuacién, se presentan una serie de ejemplos de politicas de coordinacién y
cooperacion que surgieron producto de la participacion de los intendentes en Grupos de
Cooperacion Intermunicipal.

Caso 6. Coordinacion en politicas de gestion de riesgo. Municipios de Oncativo y Oliva.

POLITICA DE GESTION DE RIESGO
Municipios de Oncativo y Oliva, provincia de Cordoba.

Un ejemplo de coordinacion es el caso de Oncativo y Oliva, dos municipios cordobeses. A partir de
la exposicion de la problematica en la gestion de la defensa civil, hicieron un acuerdo
estableciendo un protocolo en casos de emergencia. El acuerdo consiste en determinar dénde
derivar a los ciudadanos cuando hay un accidente en la ruta, poniendo a disposicion los hospitales
de ambos municipios, conectados por una autopista construida recientemente.

1 La identificacién del problema; la decision; el disefio y la configuracién; la implementacién y la evaluacién.

18



Caso 7. Cooperacion en politicas de gestion de usos del suelo. Municipio de San Francisco y
Municipio de Rafaela

POLITICA DE GESTION DE USOS DEL SUELO

Municipio de San Francisco, provincia de Cordoba y municipio de Rafaela, provincia de
Santa Fe

La adopcién de medidas en gestion de usos del suelo entre San Francisco (Cordoba) y Rafaela
(Santa Fe), es un ejemplo de cooperacién. La transferencia de conocimiento fue sobre el modo de
gestionar las tierras por uno de los municipios, el cual para poder construir mas viviendas sociales
en un terreno acotado divide la tierra en lotes mas pequefios promoviendo un proceso de
densificacion.

La cooperacion y coordinacion entre municipios estan claramente representadas en los
Grupos de cooperacion intermunicipal de CIPPEC. Esta iniciativa funciona como una tecnologia
que facilita instancias de intercambio de experiencias, consulta y crecimiento conjunto entre
municipios de distintos colores politicos, regiones, tamafios y culturas dentro de la Argentina. El
Think Tank como “&rbitro” promueve un espacio de inspiracion y creatividad que se plasma en
nuevas formas de coordinar acciones conjuntas y cooperar entre ellos en la identificacién de los
problemas y la toma de decisiones.
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El Think Tank como facilitador del intercambio politico

Como actor informal en el PMP, CIPPEC mediante la creaciéon de las estructuras de red
municipales facilita la coordinacién y cooperaciéon intermunicipal, para aportar el espacio y la
tecnologia de intercambio necesarios para que ambos procesos sean posibles.

De forma diferente a los espacios de intercambio y capacitacién municipal convencionales,
tales como congresos, debates y capacitaciones, los grupos de cooperacion intermunicipal son un
espacio de doble aprendizaje para los actores politicos: de sus colegas (mediante sus ejemplos y
consejos) y del asesor técnico (que provee al grupo de conocimiento especifico).

La relacion establecida entre los tomadores de decision, los actores politicos y el Think Tank
no solo consiste en la presentacién de avances y resultados de publicaciones o en una asistencia
técnica, sino que el Think Tank genera un espacio de incidencia en vivo y en directo, al momento de
conocer los problemas de su “ptblico” de primera mano y hacer recomendaciones concretas in situ,
contando también con la mirada politica de otros tomadores de decisién, que deben tomar
decisiones pero en otras dreas geograficas.

La presencia del Think Tank como tercer actor despoja al encuentro de contradicciones
ideolégico-partidarias que, de no ser por el moderador, podrian impedir que se realice.

A modo de balanza, la institucion del tercer sector genera un equilibro entre el tamafio,
proveniencia, ingresos y otras caracteristicas que hacen dispar a la gestiéon de los municipios
argentinos. Los lideres municipales son protagonistas de un intercambio plural e igualitario en el
que sus aportes son tomados por igual, sin importar su origen. Sin animos de competir o imponer
planes de gobierno, el dialogo tiene el objetivo de construir mejores espacios publicos mediante la
solucion de problemas y la propuesta de ideas innovadoras.

En este sentido, la influencia sobre las politicas ptblicas no se debe entender necesariamente
como un accionar o transmisién lineal de ideas entre el Think Tank y tomadores de decisiones
gubernamentales o quienes implementan politicas desde el Estado, sino que es un proceso que
admite tantos caminos indirectos de influencia politica sobre el gobierno o el Estado (a través de
otros actores influyentes o el propio electorado), como caminos “corridos” a niveles de agregacién
superiores y menos tangibles del accionar politico cotidiano (por ejemplo, actuando sobre
paradigmas que dan forma al pensamiento o “ambiente ideolégico” de los tomadores de
decisiones, de los expertos que los asesoran, de grupos o clases sociales especificos o de la
ciudadania en general) (Acufia, 2009)

En este caso, la transmision o creacién de ideas consiste en ofrecer a los lideres politicos la
oportunidad de considerar alternativas y desarrollar sus propuestas fuera del &mbito publico,
donde las presiones naturales de un espacio inestable y altamente disputado harian imposible una
reflexiéon basada en evidencia y aportes de otros actores que se encuentran en la misma situacion.
El Think Tank provee un espacio seguro y util para la promocién de politicas y también la
proteccion de las ideas y sus proponentes. (Mendizabal, Enrique y Sample, Kristen, 2009) Como un
laboratorio de transferencia y creacion de politicas pablicas locales, los encuentros intermunicipales
facilitados un Think Tank generan ideas innovadoras y son una tecnologia innovadora en si misma.
Es un espacio novedoso de intercambio entre diferentes actores politicos y técnicos, que fortalecen
a las politicas y decisiones nutriéndolas de la experiencia previa de cada participante. Las politicas
co-creadas son de calidad, habiendo pasado por el debate y la aprobacion de expertos politicos y
técnicos que aportan sus conocimientos sin &nimos de recibir una recompensa por ello.
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Innovar en gestion publica consiste en elevar el estandar de calidad de una politica ptblica
para generar cambios evidentes en el modo de intervenir con regularidad en un asunto. Por eso, la
innovacion es desafiar el statu quo y aportar nuevas logicas de accién para resolver antiguos
problemas o encarar nuevos. Es agregar valor, hacer mas con menos. La innovacién es evolucién y
plantea otra légica de construccién de politicas puablicas, por fuera de lo tradicional. (Ferndndez
Arroyo, N. y Deleersnyder D. , 2014)
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Conclusiones

Las ciudades, como espacios de convivencia en los que emergen problemas y desafios, son
unidades de gobierno que pueden cooperar en la busqueda de soluciones mas all4 del territorio en
el que estén situadas. El Think Tank, tiene un rol clave a ocupar en este potencial de amistad civica
que poseen las ciudades alrededor del mundo. El desafio es incentivar la cooperacion
intermunicipal en el disefio de politicas publicas locales, como tambien la coordinacién entre
gobiernos locales y entre diferentes niveles de gobierno en la ejecucion.

Es importante rescatar la posicion del Think Tank como promotor y parte del PMP, saliendose
del rol exclusivamente denunciante de las falencias de los gobiernos. Las Usinas de Ideas tienen la
funcién de crear metodologias innovadoras que incidan en la calidad de las politicas publicas. Los
GCI demostraron ser una de ellas, teniendo como uno de sus principales valores, la promociéon del
desarrollo de capacidades y el aprendizaje horizontal entre pares.

La experiencia de trabajo en red entre municipios argentinos de CIPPEC, RIL y RAPes un
ejemplo e inspiracioén a crear iniciativas que desde la sociedad civil contribuyan al desarrollo de
ciudades con mejor calidad de vida.
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