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Tengo el placer de presentar la tercera edicién de este “Smart Cities Study”,
elaborado por la Comunidad de Préactica de Ciudades Digitales de CGLU.

Un estudio que pretende ofrecer de forma didactica informacién sobre las
estrategiasy diferentes proyectos que ciudades de todo el mundo estan
poniendo en marcha para avanzar en los aspectos clave que configuran una
“ciudad inteligente”.

Este tercer estudio se centra en la “Gobernanza Inteligente”, quizas uno de los
ambitos que menos se abordan en los diferentes estudios y eventos sobre las
Smart Cities, pero que es en mi opinién un dmbito fundamental en el que las
ciudades de todo el mundo debemos centrar nuestros esfuerzos.

En la apuesta por la ciudad inteligente sélo podremos obtener un resultado
satisfactorio si somos capaces de integrar a todas las personas que habitan en
ella. Porello, la solidaridad y las politicas deinclusién deben ser elementos
configuradores de la ciudad inteligente. Pero necesitamos ir un paso mas alla.
Necesitamos no sélo trabajar para todas las personas, sino también traba-

jar con todas las personas. En este sentido, la gobernanzainteligente supone
aprovechartodo el potencial de la participaciény la colaboracién de la ciuda-
daniay de los agentes clave de la ciudad. Todo ello siempre desde la maxima
transparenciay rindiendo cuentas de forma permanente al conjunto de la ciu-
dadania sobre la actividad que los gobiernos locales desarrollamos.

La ciudad inteligente debeincorporar también el componente de la gestién
avanzada. Necesitamos planificar mds y mejor, mirando con decisién hacia
elfuturoyteniendo en cuenta las tendencias globales que van a afectar-
nos en cada ciudad mds temprano o mas tarde. Necesitamos conocer para
anticiparnos. Y necesitamos evaluar lo que hacemos, para saber si estamos
generando el valor piblico suficiente o si es necesario reformular nuestras
politicasy programas.

En el camino hacia esta gobernanzainteligente las tecnologias son un aliado
claro. Aprovechémoslasy pongamoslas a nuestro servicio, al servicio de la
mejora de la calidad de vida de quienes habitan y trabajan en nuestras ciudades.

Por dltimo, quiero reiterar la voluntad de las ciudades participantes en el
estudioy del conjunto de ciudades que participan en la Comunidad de Prac-
tica de Giudades Digitales de CGLU, de compartir nuestro conocimientoy
nuestras experiencias con otras ciudades. Sélo trabajando y aprendiendo jun-
tasyjuntos podremos consequir el objetivo de seguir mejorando cada dia.
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| a Socledad

de la Informacion
y el Conocimiento

Desde la década de 1990, el desarrollo de Internety

de las Tecnologias de la Comunicacién, propici6 el naci-
miento mas o menos generalizado deiniciativas dirigi-
dasala creacién de espacios de comunicacion
eintercambio deinformacién por parte de comunidades
de ambito local o regional.

Las primeras experiencias surgieron muchas veces de
modo espontdneoy circunstancial, a modo de foros
compuestos porintegrantes de determinados colecti-
vos con el fin de tratarasuntos comunes. Este fenémeno
nace primero en Estados Unidos, para pasar posterior-
mente a Europay al continente asidtico.

Las Autoridades Locales son conscientes de que en
las dltimas décadas se esta produciendo un desarro-
llo acelerado de las tecnologias de la informacién

y las comunicaciones (TIC), lainnovaciény el cono-
cimiento, elementos que son cada vez mds decisi-

vos para garantizar el progreso socialy econémico de
los territorios. ELmundo se va haciendo cada vez mas
digital einteligente y no podemos permanecer al mar-
gen de estas transformaciones.

Un proceso de cambio de
proporciones tan enormes

y un clima de incertidumbre
sobre el modelo social
resultante, demanda de las
Autoridades Locales (AALLJ,
al ser los agentes publicos
mas cercanos a la ciudadania,
una respuesta adecuada,
sobre todo en términos de
aprovechar las oportunidades
que ofrecen la tecnologia y

el nuevo conocimiento para
generar progreso y mejorar
las condiciones de vida de la
ciudadania.
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.a Comunidad

de Practica de Ciudades
Digitales de CGLU

2005 Enmarcada en el proceso de reflexién global
Se celebré en Bilbao la “ll sobre la Sociedad de la Informacion impulsado

: - por la ONU, en 2005 se celebré en Bilbao la “II
Cumbre Mundial de Autoridades Cumbre Mundial de Autoridades Locales sobre

Locales Sobre la Sociedad de la Sociedad de la Informacién”, cuyos resulta-
la Informacidn” y se creo la dos concretos fueron una Declaraciény un Plan
Comisidon sobre la Sociedad de la de Accion, la Agenda Digital Local, donde las
Informacién de CGLU Autoridades Locales se comprometian a compar-

tir solidariamente el desarrollo digital con otras
ciudadesy regiones para avanzar en la conse-
cucion de municipiosy ciudadesinclusivasya
intensificar la utilizacién de las TIC como herra-
mientas para el desarrollo.

Para llevar a cabo estos objetivos marcados

se cred ese mismo afio la Comision sobre

la Sociedad de la Informacion de CGLU, que bus-
caba promover el desarrollo de una vision

y dindmica comun entre los gobiernos locales en
esta materia.




2009

Los miembros de la Comisidn
y el Consejo Mundial de
CGLU aprobaron sustituir

la denominacidn de
“Comisidn sobre la Sociedad
de la Informacion” por la
de"Comision de Ciudades
Digitales y del Conocimiento”

En noviembre de 2009 se consideré necesario que, ade-
mds de continuar con el trabajo llevado a cabo de com-
partir eldesarrollo digital de forma solidaria con otras
ciudadesyregiones alejadas de este objetivo, se le
diera a la Comision un alcance masamplio, basadoen la
bisqueda de la excelencia competitiva de los gobiernos
locales mediante la gestion del conocimientoy lainno-
vacion en las ciudades.

Para ello, los miembros de la Comisiony el Consejo Mun-
dial de CGLU aprobaron sustituir la denominacién de
“Comisién sobre la Sociedad de la Informacién”

por la de “Comision de Ciudades Digitales y del Conoci-
miento”, mds acorde con los nuevos objetivos fijados y
en linea con el trabajo a realizar desde la Comision.

La Comision de Ciudades Digitalesy del Conocimiento
(CDC) de CGLU buscaba crear una red eficiente de coo-
peracion conformada por Autoridades Locales para
aprovechar las oportunidades que ofrecen las nuevas
tecnologias de la informacién y comunicacién (TIC), la
innovaciény el conocimiento, y compartirlas, asimi-
larlas y adaptarlas a las necesidades locales para crear
nuevas oportunidades para las ciudades.

En 2016 seinici6 un proceso de reflexién en CGLU
sobre su estructura de funcionamiento, que dio como
resultado la creacién de una nueva estructura de
mecanismos de consulta integrada por Consejos Politi-
cos, Comisiones, Grupos de Trabajo, Comunidades

de Practicay Foros.

Teniendo en cuenta esta nueva estructura, se propuso
la conversion de la Comision de Ciudades Digitales y del
Conocimiento en la “Comunidad de Practica de Ciudades
Digitales”, cuyo trabajo sigue estando liderado por la
Ciudad de Bilbao, con un nuevo enfoque mas practico.
Una de las actividades clave de la Comunidad de Préc-
tica de Ciudades Digitales, ademds de las reuniones

de aprendizaje en torno a los temas clave de las Smart
Citiesy la colaboracién con otrasinstitucionesinter-
nacionales que trabajan en temas relacionados con las
“Ciudades Smart”, es la elaboracién periédica del Smart
Cities Study. Un estudio sobre la situacién, necesidades
ytendencias en relaciéon a las diferentes palancas

en las que reside el potencial de desarrollo sostenible

y de transformacién inteligente de una ciudad.

2016

La Comision de Ciudades Digitales
y del Conocimiento se convierte
en la "Comunidad de Practica de
Ciudades Digitales”
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El concepto de Smart
Cities, mucho mas alla del
uso de las tecnologias




Las Smart Cities como clave para
el desarrollo sostenible global

Actualmente el 55% de las personas en el mundo vive
en ciudades. Segtin recientes informes de la ONU, se
estima que esta proporcion aumentara hasta cerca del
70% de cara a 2050, por lo que estamos cada vez mas
cerca de que el desarrollo sostenible global dependa
fundamentalmente de una gestién apropiada del creci-
miento urbano.

En este sentido resulta estratégico desplegar meca-
nismos que permitan desarrollar ciudades sostenibles
desde una triple vision:

1. La sostenibilidad econdmica.
2. La sostenibilidad medioambiental.
3. La sostenibilidad social.

Esta necesidad de dar nuevas respuestas en las ciuda-
des, unida a la emergencia de las nuevas tecnologias,
dio lugaral concepto de Smart Cities.

Las Smart Cities no tienen una
definicion universal a dia de hoy,
pero existen ciertos temas clave que
a ninguna de las definiciones se le
escapa, como la busqueda de una
mejor calidad de vida, de la eficiencia
o de la sostenibilidad.

El concepto de Smart City se encuentra en evolucién.
Si bien histéricamente se ha ligado principalmente al
uso de las tecnologias para mejorar los distintos ambi-
tos de gestion de las ciudades (movilidad, adminis-
tracion, salud, educacién,...), ser “inteligente” no se
refiere a una caracteristica de la ciudad en si misma,
sino que se trata de utilizar la tecnologia como “una
herramienta” para conseguir dar respuesta a los retos
que deben afrontar las ciudades.

“Smart” se asocia con la capacidad que tenga una ciu-
dad de crear mds bienestar para su ciudadania, no solo
através de la mejora de los servicios plblicos , sino
también, entre otros elementos, a través de laimplica-
cion de la ciudadania en la toma de decisiones. A dia de
hoy, la participacion ciudadana, la creacién de ciudad
en colaboracién con la ciudadania, es una de las cues-
tiones clave que debe caracterizar a una Smart City si
quiere ser llamada como tal.
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Una ciudad se puede
considerar como “inteligente”
cuando las inversiones en
capital humano y social y en
tecnologias e infraestructuras
de comunicacion fomentan
activamente un desarrollo
economico sostenible y una
elevada calidad de vida, con una
sabia gestion de los recursos
ejercida a través de un gobierno
abierto y excelente.

Otra de las caracteristicas propias de las ciudades inte-
ligentes es la capacidad de generar ecosistemas entre
los diferentes agentesy la generacion de valor por la
interaccién entre los mismos. Asi lo recoge también el
EIP-SC European Innovation Partnership on Smart Cities
and Communities, queindica que “las Ciudades Inteli-
gentes deben ser consideradas sistemas de personas
gueinteracttany usan flujos de energia, materiales,
serviciosy financiacién para catalizar el desarrollo eco-
némico sostenible, la resiliencia, y una alta calidad de
vida. Estos flujos einteracciones se hacen “inteligen-
tes” mediante el uso estratégico de infraestructurasy
servicios de TICs en un proceso de planificacion urbana
y gestion transparentes que responda a las necesidades
socialesy econémicas de la sociedad”.

Asi, de las mdltiples definiciones en torno a las Smart
Cities pueden extraerse una serie de caracteristicas que
las haceninteligentes, una serie de claves que las definen,
dentro de las cuales la tecnologia es una aliada, pero,
taly como se desarrollara mas adelante, no la Gnica.

Todas estas caracteristicas tienen de alguna manera un
objetivo comtin: la generacion de valor para la ciuda-
daniayelresto de agentes que conviven en la ciudad
(empresas, agentes del conocimiento, otros agentesins-
titucionales,...). Y, a suvez, estos agentes son los que
constituyen el punto de partida para desarrollar el tra-
bajo conjunto necesario para dicha generacién devalor.




Caracteristicas clave de una Smart City

Innovadora Creativa Eficaz Eficiente

Avanzada Participativay Transparente Sostenible
Colaborativa

Inclusiva Integradora Capaz de generar Con un elevado
valory riqueza para grado de satisfaccion
la ciudadania de sus habitantes

Orientada a Aprovecha
la mejora continua las oportunidades
tecnoldgicas
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Al servicio de un nuevo
concepto de ciudadania:
la cludadania inteligente

Como hemos visto anteriormente, las definiciones
de Smart City han pasado de colocar la tecnologia en
el centro de las mismas a colocar la ciudadania como
razon de ser de estas.

Este concepto de ciudadania también esta pasando por
su propio proceso de transformacién. Cuando actual-
mente se habla de ciudadania nos referimos a una con-
cepcion que se aleja de lo que tradicionalmente ha
sido el destinatario de la gestién publica (el “usua-
rio” oincluso el “administrado”) y que se acerca mds a
conceptos como “cliente” eincluso, en un estadio mas
avanzado del buen gobierno, a su concepciéon de “cola-
borador” (o “co-creador”).

En su vertiente de “cliente-ciudadano”, la ciudada-
nia manifiesta (o no lo hace, pero la ciudad debe ser
capaz de detectarlas) sus necesidades y demandas,
y las politicas locales deben orientarse a la satisfac-

cion de las mismas, o al menos de las mas prioritarias.

Sin embargo, también esimportante conocer las limi-
taciones existentes (econémicas, competenciales,

de conseguir unimpacto real,...) para dar respuesta

a estas necesidadesy comunicarlas con transparencia
a la ciudadanfa.

En su vertiente “colaboradora”

la ciudadania inteligente da un

paso mas: participa activamente
en la gestion municipal.

Para ello puede trasladar carenciasy problemas, expre-
sar sus sugerencias, proponer soluciones, votar alterna-
tivas,... Todo ello facilitado por las oportunidades que
ofrecen las nuevas tecnologias.

Cuando hablamos de ciudadaniay de su evolucién hacia
el concepto de colaborador/a, no nos referimos tini-
camente a las personas, sino que este concepto tam-
bién se puede aplicar a las asociaciones o entidades que
agrupan a la ciudadaniay al ecosistema de empresas
que generan empleo y riqueza en la ciudad.

Asi, lasimportantes demandas por parte de la ciuda-
dania que se han puesto de manifiesto de forma sig-
nificativa en los Gltimos afios son una de las grandes
cuestiones que marcan el contexto en el que seinscribe
el presente estudio. Asimismo, existen otra serie de
factores, como las macrotendencias que desde el punto
devista econémicoy social afectan a la sociedad, o las
limitaciones presupuestarias, que obligan a las ciuda-
des a hacer mejor, a “hacer mas con menos”, y a adelan-
tarseal futuro.

Evolucion del concepto de ciudadano/a en la Smart City

Administrador/a

Colaborador/a

Co-creador/a
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Estudio 2019
La Smart Governance







Smart

Governance




En el centro de

las Smart Cities

Taly como se ve reflejado en la evolucién de la pro-

pia definicién de las Smart Cities, una ciudad no serd
“Smart” sinoincorpora “maneras de hacer” que sean
“Smart”. Es decir, sino se despliegan mecanismos
“Smart” en la propia manera de hacer (o gobernanza)

de los equipos politicos y técnicos al frente de las ciuda-
desydelresto de agentes relevantes que viven y operan
en ellas, dificilmente se podran conseguir soluciones
Smart en areas clave para la ciudad como puedan ser

la movilidad o el desarrollo econémico.

Es porello por lo que este estudio se basa principal-
mente en laidea de que la Smart Governance no es
solo uno de los ejes de una Smart City, sino que es una
palanca fundamental para el desarrollo del resto

de ejes. Apartirde la primera edicién del Smart Cities
Study, en la que se realizaba unaintroduccién sobre
todos los ejes de una Smart City, se hanido realizando
estudios mas especificos centrados en palancas clave
de cardcter transversal. Asi, en el presente estudio se
trata de obtener unavision mds detallada de las claves
aentorno al concepto de Smart Governance, dada su
crecienteimportancia para las ciudades.

Se ha escogido la Smart Governance no solo por poder
profundizar en detalle en uno de los ambitos de las
Smart Cities, sino también porque se considera un ele-
mento central de las mismas por su capacidad de trans-
formacién del resto.

La Gobernanzainteligenteimplica adelantarse a los
cambios, prever el futuro, planificar, medir, redefinir,
apoyarsey colaborar con la ciudadaniay los agentes
clave del ecosistema de la ciudad, utilizar los datos para
latoma de decisiones, y evaluar las politicas desplega-
das, entre otras.

Todo ello es aplicable al resto de ambitos de gestion de
la ciudad inteligente. Si se gobierna inteligentemente,
se podra tener una economia inteligente, una movi-
lidad inteligente, un entorno inteligente, servicios
inteligentes,... En definitiva, estar al servicioy poten-
ciar una ciudadania inteligente.
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Objetivo del estudio

Desarrollar en detalle las principales claves sobre la gobernanza
inteligente y sus principales ambitos de actuacion, analizando la
situacion y oportunidades de la gobernanza inteligente como clave de la
transformacion de las Smart Cities e identificando casos de éxito.

Obtener una vision general sobre
el grado de desarrollo del gobierno
abierto y la gestion estratégica
avanzada en las ciudades

Identificar las principales cuestiones
claves y tendencias en cada uno

de los ambitos del gobierno abierto
y la gestion estratégica avanzada

a nivel local
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Identificar los elementos clave
que pueden resultar un freno

o constituir elementos facilitadores
para el desarrollo de estos dmbitos
a nivel local

Difundir buenas practicas

que puedan servir de referencia a
otras ciudades para avanzar en

el concepto de "Smart Governance”



4 Para conocer la situacion actual de las ciudades se ha
e t O O O | a establecido una bateria de preguntas en torno a los
grandes ambitos que caracterizan a las Smart Citiesy se

ha disefiado un formulario de recogida de informacién.

En el estudio han participado
24 ciudades, en su mayoria
miembros de la Comunidad
de Practica de Ciudades
Digitales de CGLU.

Para informar a los miembros de la Comunidad de Practica de la realizacion de
este estudio y animarles a participar cumplimentando el formulario de recogida
de informacion, se han utilizado los siguientes canales de difusion:

Envio de circulares
informativas a las ciudades miembros
de la Comunidad

Creacion de un apartado
informativo en el sitio web
de la Comunidad




Publicacion de noticias en
el sitio web de la Comunidad

Difusion a los miembros a
través de circulares enviadas
desde CGLU y las secciones
regionales de CGLU

610Z Apms senig 1ews

G — ¢




_as cludades que han
narticipado en el estudio

México
Mérida
Tequila

Guatemala
Guatemala

Costa Rica
Costa Rica

Colombia
Bogota
Medellin

Chile
Talca

Argentina

Pilar

San Antonio de Areco
Villa Gesell

Brasil
Sao Paulo

Espana

Barcelona o

Bilbao °
Cérdoba

Cuenca

Santander

Villanueva de la Serena

Francia
Limoges

Italia
Turin

Dinamarca
Viborg

Suecia
Malmo

Finlandia
Lappeenranta

Amman

Sudafrica
Ngaka Modiri Molema
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Situacion actual
y principales tendencias
de la Smart Governance







;Como es un

gobierno inteligente?

ELtérmino “Gobernanza” se refiere al proceso de toma
de decisionesy laimplementacién de las mismas,
involucrando a actoresy generando estructuras for-
males einformales que permitan tomar, ejecutar

y evaluar las decisiones.

Para cumplir con esta mision eficazmente se ha de obrar
como buen gobierno, esto es, aplicando la legalidad,
con equidad, haciendo un uso de recursos eficaz y efi-
ciente, de forma transparente, promoviendo el con-
senso, y abordando los retos con maxima celeridad y
corresponsabilidad con el bien comdn.

La Smart Governance va mas alla de los valores mar-
cados por el Buen Gobierno. Si bien son la base sobre

la que se debe de sustentar la gobernanza inteligente,
se trata de profundizar en una manera de hacer mas
abiertaya través de una gestion estratégica avanzada
que permita unaidentificacion de las necesidades
mas claray una respuesta mas acertada a corto, medio
y largo plazo a los retos de los distintos ambitos de
gestion de una ciudad.

Proactivo y con
vision de futuro

Smart Government, una forma
de gobernar capaz de analizar,
anticiparse a las tendencias,
planificar y evaluar sus
politicas, en colaboracion

con la ciudadania y los agentes
clave de su entorno, y que

se apoya de forma inteligente
en la tecnologia para recoger
y analizar los datos necesarios
para la toma de decisiones




Comprometido
con el desarrollo
sostenible

Orientado
a resultados, con
criterios de eficacia
y eficiencia

Abierto a la
cooperacion
y transparente

Accesible
y cercano
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Una toma de decisiones
inteligente y la identificacion

y planificacion de aspectos
estratégicos para las ciudades,
esa vision de presente y de
futuro, finalmente da lugar a
una mayor aportacién de valor
para la ciudadaniay a un
desarrollo mas sostenible

de las ciudades, el gran reto
de la sociedad actual

Tanto es asique las Smart Cities Sostenibles son en si
mismas uno de los 17 Objetivos de Desarrollo Sosteni-
ble (ODS) de Naciones Unidas. No obstante, también, y
como resultado de su capacidad de visiény resolucién,
las Smart Cities favorecen la consecucién del resto de
los Objetivos de Desarrollo Sostenible de la Agenda 2030
sobre el Desarrollo Sostenible de la ONU: la disminucién
de la pobreza, la disminucion de las desigualdades, el
avance en una energia eficiente, en la calidad delagua,
en la calidad de la educacién, en laigualdad, en el trabajo
decentey el crecimiento econémico sostenible,...
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Objetivos de desarrollo sostenible

1. Fin de la pobreza 2. Hambre cero 3. Salud y Bienestar 4. Educacion
de calidad

5. lgualdad de género 6. Agua limpia 7. Energia asequible 8. Trabajo decente y
y saneamiento y no contaminante crecimiento econémico

9. Industria, innovacion 10. Reduccion de 11. Ciudades 12. Produccion
e infraestructura las desigualdades y comunidades y consumo
sostenibles responsable

13. Accion por el clima 14.Vida submarina 15. Vida de 16. Paz, justicia e
ecosistemas instituciones solidas
terrestres

OBJETIV:.3S sosTenisie

17. Alianzas para
lograr los objetivos
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Asi, sibien el presente estudio se estructura en dos
grandes ejes de la gobernanzainteligente (el gobierno
abiertoy la gestion estratégica avanzada), en el
siguienteilustrativo se muestra que de alguna manera
no setrata de dos ejes independientes, sino de una
manera de hacer de cardcter transversal.

Esta manera de hacer, la Smart
Governance, se fundamenta en
hacer uso de una gran variedad
de inputs para la toma de
decisiones, y despliega procesos
que resultan en la puesta en
marcha de iniciativas, servicios,
programas y politicas mas
alineadas con las necesidades
de la ciudadania y las empresas,
teniendo siempre en cuenta las
tendencias emergentes y los
retos de futuro.



Macrotendencias que impactan en la realidad de las ciudades

Demograficas

N2

N2

Tecnologicas

N

Es necesario dar una respuesta a través de la gobernanza inteligente

Inputs

- Datos

- Anélisis de tendencias
y escenarios futuros

-Vision de la ciudadania

-Vision de los agentes clave del
ecosistema de la ciudad:
empresas y agentes sociales

-Vision de otras instituciones

Procesos clave

- Transparencia
- Participacion ciudadana
- Colaboracidén publico-privada
- Apertura de datos
- Gobernanza multinivel
- Planificacion estratégica
- Monitorizacion y medicién
de resultados

- Evaluacion de politicas publicas

Output

- Politicas
- Servicios

-Programas

Tecnologias Facilitadoras: Cloud, Big Data, loT,...

Resultados
clave

Generacion

de valor para
la ciudad

- Economia competitiva

- Educacion de alto nivel

y ajustada a las necesidades

- Cohesion social y disminucion

de las desigualdades

- Desarrollo y atraccion de talento
- Movilidad sostenible

- Eficiencia energética

- Sostenibilidad financiera

- Ciudadania comprometida

- Calidad de vida

Contribucion

a los ODS
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De cara a profundizar en dichos aspectos, como deciamos
anteriormente, el presente estudio se estructura en dos
grandes ambitos en los que se integran las cuestiones
clave de la gobernanzainteligente: el Gobierno Abierto
y la Gestion Estratégica Avanzada.

No obstante, cabe mencionar que, de alguna manera,
ademas de saber aprovechar el potencial de un amplio
ndmero de herramientas para la toma de decisiones

y de desplegar procesos de colaboracidn, participa-
ciony medicién de resultados, un gobiernointeligente

se caracteriza por actuar de acuerdo a unos principios
ovalores de caracter transversal que favorecen que la
gestion pueda ser abiertayavanzada. Algunas de estas
cuestiones son en si mismas ejes o dmbitos de actuacion
(por ejemplo la transparencia), pero a su vez deben de
estar presentes eimpregnar cualquier procesoy proyecto
desplegadoy liderado desde la gestion local.

Smart Governance

Gobierno Abierto

Participacion Colaboracion

Gestion Estratégica Avanzada

Planificacion Evaluacion
de Politicas

Pdblicas

Estratégica
Avanzada

Transparencia
y Rendicidn
de cuentas

Open Data

Analitica
Avanzada

Prospectiva
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Principios y valores de
una Gobernanza Inteligente

Aunque se trata de un aspecto transversal, ahondar en dichos
valoresy determinar cémo incorporarlos a la manera de hacer en
toda una ciudad, requiere de un trabajo especifico. Un trabajo de
reflexién, de planificaciény deinteriorizacion.

La Integridad. Mejora
la infraestructura ética de las
organizaciones publicas.

La Participacion ciudadana.
Enriguece la democracia
representativay es
imprescindible

en la gestion publica.

La Transparenciay
Responsabilidad. Obligacion
De Rendir Cuentas. Supone
poner a disposicion la
informacién publica de forma
precisay accesible.

La Etica en la Conducta

de lasy los cargos
institucionales y empleados
publicos, que ha de estar
orientada al servicio publico, lo
que conlleva compromisos de
naturaleza personal, de calidad
institucional para lograr los
fines de la organizacién

y compromisos en relacion

con la ciudadania.

Principio de Legalidad, que
supone la plena adecuacion
a la normativa vigente.

Orientacion a largo plazo

La Equidad, que asegura
que todos sus miembros
sientan que forman parte
de la comunidad y gozan
de las oportunidades para
mejorar o mantener

su situacion de bienestar.

La Innovacion y la Apertura
de Espiritu ante el Cambio

La Eficaciay la Eficiencia

en la gestion, que supone que
los procedimientos utilizados
conducen a los resultados e
impactos necesarios, utilizando
de la mejor forma posible los
recursos de los que se dispone.



La Capacidad de
Anticipacion y Reaccion

La Capacidad de Liderazgo

y Coordinacion de los agentes
clave del ecosistema de

la ciudad para maximizar la
generacién de valor social.

El Consenso, que requiere la
mediacion entre los diferentes
intereses de la sociedad para
alcanzar un desarrollo humano
sostenible.

° Buenas practicas

En materia de principios y valores
para una gobernanza inteligente, me-
rece una mencion el proyecto “Bilbao
Ciudad de Valores”, una iniciativa que
tiene por finalidad generar un espacio
de analisis, didlogo, reflexiony tra-
bajo colaborativo entre instituciones,
entidades sociales, empresas, medios
de comunicacion, centros educativos
y ciudadania para el fomento de un
marco de valores compartidos en la
ciudad de Bilbao.

Para ello, como punto de partida se ha
trabajado junto con la ciudadania en

la identificacion de aquellos atributos
que se entienden prioritarios para las
personasy agentes que viven y desa-
rrollan su actividad en la ciudad. Tras
diferentes reflexiones conjuntas, en
2018 se aprobd la Carta de Valores de
Bilbao. En esta Carta se recogen valo-
res de una gobernanza inteligente, asi
como otros de caracter mas sectorial:
respeto a los derechos humanos,
igualdad entre mujeres y hombres,
justicia social, solidaridad, diversidad
e inclusion, compromiso, sostenibili-
dad medioambiental, esfuerzo, identi-
dad, convivencia, corresponsabilidad,
honestidad, salud, ilusion, confianza,
creatividad y participacion.

Una vez definidos estos valores, la
ciudad de Bilbao ha trazado un plan,
una hoja de ruta para el desarrollo de
los mismos en materia de sensibiliza-
cion e incorporacion de estos valores
compartidos en la vida diaria de la
ciudad de Bilbao, tanto por parte del
Ayuntamiento como de la ciudadania.
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Gobierno
Abierto

Transparencia
y Rendicién de
cuentas




Colaboracidon

Participacion

Open Data




ELGobierno Abierto representa una manera de gestio-
naren la que, por un lado, la ciudadaniay los agentes
clave tienen un rol mucho mas activoy colaboran con
el gobierno en el disefio e implementacién de politicas
para dar respuesta a las problematicas de la ciudad y
generarvalor para la misma;y, por otro lado, en la que
la Administracién Local facilita estos procesos a través
de una gestién mds transparentey generando las opor-
tunidades de colaboracién, fomentando previamente
un contexto de confianza. Todo ello apoyado en unas
nuevas tecnologias que permiten avanzar de manera
mds rdpida hacia este objetivo.

La Alianza para el Gobierno
Abierto - OGP define éste como
“el proceso que une a gobiernos
y sociedad civil para promover
la transparencia, empoderar

a la ciudadania, luchar contra

la corrupciony aprovechar

las tecnologias digitales para
mejorar la gobernanza”.

Caracteristicas clave de una ciudad que gestiona
de acuerdo a los principios del gobierno abierto

Transparencia Colaborativa

Participativa 'y

Multidireccional ety e

WS HAS GRACTAS




Principales ejes de actuacion
en el marco del Gobierno Abierto

Participacion

X Colaboracion
ciudadana

Aunque gobernar de manera abierta sea una manera de
hacer, seidentifican 4 grandes ejes o ambitos de actua-
ciéon clave sobre los que se debe orientar una Estrategia
Local de Gobierno Abierto, que son la transparenciay
la rendicion de cuentas, la participacién ciudadana, la
colaboraciony los datos abiertos.

Transparencia

y rendicidn Open Data
de cuentas
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Aunque se trata de lineas de trabajo relativamente En este sentido, cabe
familiares para las ciudades, s que existe una diferen- destacar la importancia que
ciaenelgrado de desarrollo de las mismas, siendo la

transparencia el dmbito mds desarrollado segun las adquieren la participacion

ciudades participantes en el estudioy el Open Data de la CiUdadamav la _
aquel con mas camino por delante. Cuando se pregunta transparencia y la colaboracion
por el grado de prioridad para avanzar en los diferen- pubtico—privada como ejes

tes a.m.b1tos delGob1ernoAb1erto, las ciudades clave para el desarrollo
participantes en el estudio destacan con un grado

deimportancia similar la participacién ciudadana, de la S,mart Goyemance en
la transparenciay la colaboracion. los pProximos anos.

Nivel de desarrollo medio actual
de los ambitos de Gobierno Abierto

Alto

3
Intermedio

1
Muy bajo

Colaboracion
Publico-Privada

Rendicion
de cuentas

Transparencia Participacion

ciudadana

| Open Data
\
\



Grado de priorizacion para el desarrollo
del Gobierno Abierto en los proximos 5 anos

5
Prioridad
muy alta

4
Prioridad
alta

3
Prioridad
intermedia

2
Prioridad
baj

1
Prioridad
muy baj

Participacion } Transparencia } Colaboracién } Rendicion } Open Data
ciudadana | | | decuentas |

De cara a garantizar el despliegue coherente de actua- Solo 1 de cada

ciones para el desarrollo de estos ejes, una de las herra- 2 ciudades participantes

mientas cla\{e con lasque deberla conta.r una ciudad son en el estudio cuenta
las Estrategias o Planes de Gobierno Abierto. Porque el _
gobierno abierto también requiere ser planificado, ate- con un Plan de Gobierno
rrizado en acciones, y evaluado para mejorar las expe- Abierto

riencias en esta materiay adecuarse a las necesidades

de la ciudadaniay el resto de agentes locales. Los Pla-

nes de Gobierno Abierto constituyen una herramienta

esencial para estructurar la actividad en esta materia

y garantizar el cumplimiento de los objetivos fijados.

En este sentido, cabe destacar que, si bien es cierto que
las ciudades en su mayoria despliegan actividades en
materia de Gobierno Abierto, es menos usual que esto
ocurra en base a una planificacién formal. De hecho,
entre las ciudades participantes en este estudio solo el
48% dispone de esta herramienta.
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De cara a desarrollar los diferentes ambitos de trabajo que se recogen en el marco
del Gobierno Abierto, existen una serie de herramientas o cuestiones clave que

favorecen o incluso son indispensables para la consecucion de los objetivos que se
persiguen en el marco del Gobierno Abierto:

Conceptualizacion
Comprensién de las claves
enmarcadas en el Gobierno
Abierto y capacidad de desa-
rrollo de las lineas estratégicas
prioritarias.

Sensibilizacion de la ciudada-
niay promocion de espacios
de consulta, participacion,
colaboracion y co-creacion.

Es imprescindible que la ciu-
dadania adquiera conciencia de
su papel en la colaboracion con
la administracion local y que se
fomente su proactividad. Para
ello, es necesario desarrollar
mecanismos que permitan
congregar a la sociedad civily
a la Administracién Local para
resolver problematicas juntos,
a través de espacios virtuales

0 presenciales, promoviendo

la méxima inclusién posible.
Taly como se profundiza en el
apartado de participacién, tam-
bién se requiere avanzar en el
despliegue de incentivos apro-
piados para el trabajo conjunto
con la sociedad civil.

Compromiso Politico.

Al tratarse de un nuevo es-
quema de gobierno, es funda-
mental que las y los lideres de
gobierno lo impulsen a través
de menciones explicitas. Es im-
portante senalar que este com-
promiso requiere un cambio de
culturay estrategia de gestion
en la administracién publica.
Un modelo de Gobierno Abierto
también impulsa el cambio
organizacional, pues lasy los
funcionarios publicos deben
acostumbrarse a la transpa-
renciay apertura de sus actua-
ciones, y ademas deben hacer
que el trabajo colaborativo sea
su principal forma de trabajo.

Marco Normativo Adecuado
Es necesario contar con los
instrumentos normativos que
garanticen el acceso a la infor-
macion publica, el derecho

a participary las reglas de reu-

tilizacion de los datos publicos.

Q00

(1)

Formacion de

los Equipos Técnicos

Hasta ahora los perfiles téc-
nicos de las administraciones
se dirigian fundamentalmente
a los servicios y ambitos de
gestion de la ciudad. De cara a
desarrollar el gobierno abierto
es necesario formar a las y los
profesionales en esta mate-
ria, para que sean capaces de
innovar en el despliegue de sus
herramientas y actividades.

O
O

O

Herramientas Tecnoldgicas

La disposicion de sistemas de
recopilacion y procesamien-

to de informacion publica, asf
como de portales en donde esté
disponible la informacién, son
fundamentales para lograr un
Gobierno Abierto. Ademas es
importante que estos sistemas
faciliten una visualizacién ami-
gable y comprensible de dicha
informacidn, asi como que todo
esto se haga de forma accesible
(para todas las personas).



Segun las ciudades participantes

en el estudio, la prioridad mas acusada
de cara a desarrollar el Gobierno Abierto
es el compromiso politico, sequida de la
sensibilizacion de la ciudadania

5
Prioridad
muy alta

4
Prioridad
alta

3
Prioridad
intermedia

2
Prioridad
baja

1
Prioridad
muy baja

Compromiso
politico

Sensibilizacion
de la ciudadania

[ [
} Conceptua[izacién}
\ \
[ [

Formacion de
equipos técnicos

\ \
} Tecnologia } Normativa
| |
| |
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Participacion
cludadana

Un gobierno no seria inteligente si no contara con la
ciudadania para la toma de decisiones. Una de las ten-
dencias mds acusadas actualmente es la creciente exi-
gencia de la ciudadania, tanto con los servicios que
tiene a su disposicién como en relacién con los proce-
sos para la toma de decisiones, de una mayor trans-
parenciay compromiso por parte de lasy los lideres
politicos locales.

La demanda creciente de la ciudadania por una prdc-
tica mas democratica en la gestion plblicay una
mayor participacién activa en el gobierno, ha dado
lugara la necesidad de mejorar lainteracciény comu-
nicacién entre las autoridadesy la ciudadania.

Este componente se centra en laimportanciay el papel
de la ciudadanfa, es decir, en que los gobiernos loca-
les adquieran una cultura “centrada en la ciudadania
(“citizen-centric” approach), no solo como “usuarios
de los servicios plblicos sino como socios clave de la
coproduccién de los mismos.

”

”

Uno de los principales beneficios de la participacién
ciudadana es que las y los ciudadanos llegan a perci-
bir ciertas cuestiones a las que la Administracion no
llega, actuando como “ojos” de la Administracion, y
por tanto son capaces de proponery poner sobre la
mesa cuestiones sin resolvery solucionesinnovado-
ras. En definitiva, la ciudadania puede aportar un valor
sustancial en dmbitos como:

1. Conocimientos especificos sobre
un sector o temdtica.

2. Unavisién mas detallada desde un punto de vista
geogrdéfico (barrios).

3. Unavisién de “experiencia del usuario” sobre
politicas, programasy servicios.

4. Capacidad de generaryampliar el trabajo en
red a través de sus contactosy circulos.




En definitiva, la participacion
ciudadana es sindnimo de
generacion de valor y mejora
de la gestion publica. Sin
embargo, las ciudades
manifiestan adn una serie
de retos de cara a avanzar
en este ambito.

En definitiva, la participacién ciudadana es sinénimo
de generacion de valory mejora de la gestion publica.
Sin embargo, las ciudades manifiestan alin una serie
de retos de cara a avanzar en este dmbito.

Por un lado, uno de los retos claves es identificar las
mejores vias para el fomento de la participaciényla
generacion de los espaciosiddoneos y eficaces para la
misma. Las nuevas tecnologias generan nuevas opor-
tunidadesy facilidades para el desarrollo de espacios
de participacién virtuales, pero no son los tinicos. Por
tanto, una de las cuestiones clave en este sentido es
identificar bien para qué procesos pueden ser Gtiles
los espacios de participacion virtuales, para cudles es
necesario dotar de espacios de participacién fisicosy
en cudles deben de desplegarse de forma combinada
ambos tipos de espacios.
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° Buenas practicas

Aprovechando esta oportunidad, en Barcelona se ha
desarrollado la plataforma DECIDIM con el objetivo
de que constituya el vehiculo fundamental para poder
articular cualquier tipo de proceso democratico y de
que pueda ser utilizada por otras instituciones y or-
ganizaciones. Su diseno y su flexibilidad, su arquitec-
tura modular y su modelo de desarrollo abierto han
generado una enorme extension, hasta el punto de
que mas de 80 gobiernos locales y regionales y una
cuarentena de organizaciones sociales han apostado
ya por esta plataforma. Es también una comunidad
de personas y organizaciones que busca y disena
mecanismos para la gobernanza democratica que

ha trascendido a la propia ciudad de Barcelonay es

a dia de hoy ya un proyecto de alcance internacional.
Asi, en este caso se ha conseguido que el espacio se
constituya como una referencia fundamental para la
ciudadania cuando se trata de participacion, agluti-
nando cualquier proceso que pueda ser de su interés.
Con este mismo espiritu, en San Antonio de Areco se ha
puesto en marcha la iniciativa “Areco Decide”, con dis-
tintas posibilidades, desde la realizacion de propuestas
a la generacion de debates entre la ciudadania.

Todo ello va unido a la necesidad de adaptarnos a la
realidad del publico objetivo (target) y a los medios
digitales y fisicos que frecuenta cada segmento.
Ademas de identificar esos espacios, para favorecer
la participacidn es importante que la Administracion
Local sea proactiva y se acerque a los mismos (por
ejemplo, acudiendo a los centros educativos para
obtener la visidon de las personas mas jovenes sobre
un determinado asunto de la ciudad, intensificando
la utilizacidn de redes sociales,...). En este sentido,
también es importante innovar en las metodologias
para la participacion (dindmicas, incorporacion de
elementos ludicos,...) que hagan de la propia expe-
riencia un valor en si mismo. Una iniciativa desta-
cable en este sentido son los Centros de Atencion
Vecinal de la ciudad de Pilar, que si bien tienen
como objetivo acercar los servicios a la ciudadania
a puntos mas accesibles, son una pieza clave para
mejorar la deteccion de las necesidades y preo-
cupaciones de la misma y, en definitiva, poner a la
ciudadania en el centro del disefo o redisefo de

los servicios publicos locales. Otra buena practica
para mejorar la eficacia y eficiencia de los procesos
participativos es su especializacion o segmentacion.
En el Ayuntamiento de Cdordoba, con este fin, se han
creado Consejos Sectoriales para favorecer la par-
ticipacion de los colectivos con mayor conocimiento
y mas impactados por las politicas en torno a un
tema/sector/colectivo concreto.

En definitiva, se trata de fomentar el compromiso, la
colaboracién y la implicacion de la ciudadania. Por
ello, una de las claves de la participacion en su con-
junto es favorecer que las personas participantes
puedan visualizar la trazabilidad de su participacion
através de la devolucion de resultados. Se trata, por
un lado, recogery reportar las principales conclusio-
nes del proceso de participaciony, por otro, de infor-
mar sobre en qué resultados se ha traducido dicha
participacion. A veces las cuestiones planteadas en
un momento por la ciudadania tardan en tomar for-
ma, pero es importante que se identifique claramente
la aplicacion de la participacion (para qué ha servido).
De cara a lograr una ciudadania mas comprometida

y acostumbrada a participar, se debe de brindar esta
oportunidad desde edades tempranas, y es en este
sentido en el que se trabaja en Ville de Limoges, don-
de se despliegan procesos participativos para ninosy
nifias en torno a proyectos de su interés (por ejemplo.
la construccién de un parque), tanto para mejorar el
diseno y ejecucion de proyectos actuales como para
lograr que crezcan en una dindmica mas comprome-
tida con su propia ciudad, normalizando la participa-
cion y haciéndola algo natural.

Otra de las cuestiones que preocupa a la
Administracion Local es la importancia de contar
con una participacion ciudadana representativa de la
misma. En este sentido, cada vez cobra una mayor
importancia el despliegue de los procesos dirigidos a
la ciudadania “no organizada”. De hecho, las ciudades
participantes en el estudio manifiestan un mayor
nivel de trayectoria en promover la participacion
de agentes sociales que en la participacion directa
de la ciudadania, aunque en cualquier caso valoran
ambos ambitos de participacion como insuficientes.
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Nivel de suficiencia de la participacion. Comparacion entre
la participacion de la ciudadania y la de los agentes sociales

520/0 Participacion de
agentes sociales

Participacion
de la ciudadania

Muy poco Poco Suficiente Bastante Mucho



El nivel de suficiencia de

la participacion ciudadana

en las ciudades analizadas

se encuentra por encima

en el caso de la participacion

a traves de agentes sociales,
con un nivel de 2,9 (en una
escalade 1 al b, frente a un

2,7 en el caso de la participacidn
de la ciudadania no organizada

Todo lo anterior hacia referencia al “cémo” de los pro-
cesos como elementos clave para el fomento de la par-
ticipaciony su eficacia, pero uno de los grandes retos
por superar en la materia son el “cudndo” de la parti-
cipaciény el “grado ointensidad” de la misma. Es muy
comtn que se tienda a desplegar procesos participa-
tivos en la fase de diseiio de los proyectos y progra-
mas, y se participey colabore menos con la ciudadania ° Buenas pricticas
en las fases de implementacion y evaluacion. Es ahi

donde existe alin mayor margen de mejora. En el caso de Medellin se ha dado un

paso mas en este sentido y la ciudad
ha sabido dar acceso a una impor-
tante participacion ciudadana en el
elaboracion de los Presupuestos.

Otra iniciativa resenable en la transi-
cion que va de “informar” a “empode-
rar” es el Auzokide Plana de Bilbao
(literalmente traducido seria “plan
vecinal”). Auzokide Plana es una de
las herramientas mas importantes
de participacion ciudadana con la que
cuenta el Ayuntamiento de Bilbao. Su
objetivo es consensuar la planifica-
cion, el desarrollo y la ejecucion de
los proyectos de mejora en los ba-
rrios priorizados desde los Consejos
de Distrito. Se trata de reservar
parte de la inversion para que esta
sea priorizada por parte de las y los

De manerailustrativa, se pueden definir cinco estadios propios vecinos de cada distrito.
en los que desarrollar el grado de implicacién de la ciu-
dadanfa, pasando de solo informaraincluso “empode-
rar”, es decir, delegar todo o parte de la decision.

Taly como se muestra en la siguiente pagina, las ciudades
participantes se encuentran en estadios de participacion
mds avanzada cuando se trata de disefiar planesy progra-
mas que a la hora de llevarlos a caboy evaluarlos. No obs-
tante, en algunos casos se ha comenzado con iniciativas
quevan mdsalla en el grado de participacion.
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® En la fase de diseno de ® En los procesos de implementacion @® En la fase de evaluacion de las
politicas, planesy programas. de las acciones definidas acciones llevadas a cabo

Sin consultar Nivel de participacion habitual

actual en las distintas fases del
ciclo de vida de un plan o programa

19%

Se informa a la ciudadania
(se realiza una comunicacion
unidireccional para notificar
e 10%
las decisiones tomadas), pero

no existe participacién
0%

Informar

43%

Se informa a la ciudadania
(se realiza una comunicacion

unidireccional para notificar //

las decisiones tomadas), pero

29%

Consultar
33%

no existe participacién \\ — 19%
Se pregunta a la ciudadania
para conocer su opiniény

recibir aportaciones // 24%
K I

Colaborar

Se trabaja de manera >
conjunta con la ciudadania, /9

manteniendo la capacidad de
decision en la Administracion

38%

/
S—_ 16%  14%
LR

Empoderar

Se delega en la ciudadania
todo o una parte de la toma
de decisiones

K 10% 10%

HEs
]




De promedio, las ciudades

afirman estar mas cerca

de colaborar en la fase de

diseno, mientras que durante
la implementacion y la
evaluacion se encuentran

entre informar y consultar

En definitiva, aunque el concepto de la participacién
sea familiar para las ciudades, existen atin retos signi-
ficativos para garantizar la efectividad de los procesos.
Analizando los datos ofrecidos por las ciudades que han
tomado parte en el estudio, se constata que las priori-
dades para avanzar en la materia son el fomento de una
cultura de participaciony la mejora de la difusién de los
procesos, espaciosy canales.

Esimportante “acertar” en las metodologias, espaciosy
canales, momentos,... de la participacién, pero de nada
servira sitodo esto nova acompafiado de una comu-
nicacion sobre la existencia de los procesosy cana-

les abiertos para la participacién que garantice que se
conozcany utilicen. Asimismo, aunque se pueda contar
con laformacién técnicay las herramientas necesarias
por parte de la Administracién Local, la participacién
no deja de ser un aspecto cultural, por lo que es necesa-
rio que la ciudadania se vaya educando eiravanzando
hacia una tipo de ciudadania mas activa, empezando
desde edades tempranas.

Principales retos en materia de participacion
(% de ciudades que indican cada uno de los retos entre los 3 principales)

70%

Fomento de
la cultura de
participacion

Mejorar la
difusion de los
procesos, espa-
ciosy canales de
participacion
para que sean
mas conocidos
por la ciudadania

Disenoy per-
sonalizacion de
los procesos de
participacion/
customizacion al
publico objetivo
(personas ma-
yores, personas
jovenes,...]

Uso de nuevas
tecnologias e
innovacion en
canales (utiliza-
cién de RRSS,...))

Mejorar el
posicionamiento
como institu-
cién abierta a la
participacion

Mejor devolucion
de los resultados
y del impacto de
la participacion
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Transparencia

y rendicion de cuentas

La transparencia en la gestiéon de los gobiernos

ha pasado de ser una demanda social a una reali-
dadindiscutible. De hecho, la mayoria de ciudades
cuenta a dfa de hoy con mecanismos para ponera

disposicion de la ciudadania lainformacidn clave. El

85% de las ciudades participantes en este estudio
dispone de un Portal de Transparencia.

En cualquier caso, existe todavia espacio de mejora

en la manera de mostrar lainformacidny sobre qué
informacién se muestra a la ciudadaniay a los agentes
socioeconémicos.

Cada vez es mas importante no solo mostrar datos,
sino contenidos de informacion que sean de interés
para la ciudadania. Asimismo, en cuanto a su formato,
setiende a publicar lainformaciéon taly como la Admi-
nistracion la tieney utiliza, y no como la ciudadania la
necesita encontrar. Por ejemplo, un caso habitual es el

de publicar las cuentas de resultados, ingresos y gastos

exclusivamente en un lenguaje contable o administra-

tivo, envez de utilizar de forma complementaria un len-

guaje o conceptos mas familiares para la ciudadania.

Por otro lado, no se trata solo del lenguaje de la infor-
macién que se muestra, sino también de la organiza-
cion de la misma. A veces esta se corresponde con la
organizacion departamental de las Administraciones,
y no con los dmbitos deinterés de la ciudadanfia.

Asimismo, siendo los portales de transparencia la
herramienta mas familiar para el desarrollo de este
ambito, los propios portales también hanido evo-
lucionando. Existen a dia de hoy grandes diferen-
cias entre unosy otros (en usabilidad, formatos, ...).
Mientras que algunos de estos son estancosy mera-
mente informativos, otros soninteractivos, per-
mitiendo a las personas usuarias filtrar, trabajary
descargar lainformacién que se desea.

Ademds de mejorar el contenidoy el continente, es
importante conocer el alcance que tienen las accio-
nes en materia de transparencia, y su acogida por
parte de la ciudadanfia. Para ello, es recomendable
llevar a cabo evaluaciones de la percepcion ciuda-
dana sobre el grado de transparencia de su Admi-
nistracion e identificar la manera de acercarse atin
mas a ella, algo poco habitual, ya que el 71% de las
ciudades participantes en el estudio indican que no
llevan a caboinvestigaciones para conocer la percep-
cion ciudadana sobre el grado de transparencia en la
gestion municipal.



Existe todavia espacio

de mejora en la manera de
mostrar la informacion y sobre
qué informacion se muestra

a la ciudadania y a los agentes
socioeconomicos

6%

ELl 86% de las ciudades
participantes en el estudio tiene
un Portal de Transparencia

Solo el 29% elabora estudios

sobre la percepcién ciudadana en
torno al grado de transparencia de
su gestion

° Buenas practicas

Entre las buenas practicas identi-
ficadas a través del estudio cabe
mencionar la iniciativa TorinoFacile,
cuyo propdsito es construir un portal
Unico con todos los servicios e infor-
macion para la ciudadania, teniendo
como clave de su éxito que el disefo
esta pensado poniendo a la persona
usuaria en el centro. Asi, a través de
un identificador, ademas del acceso

a toda la informacion publica y a los
servicios, las y los ciudadanos pueden
acceder a su propio perfil con el que
gestionar todos los servicios y trami-
tes que requieran. El portal, organi-
zado en base a las necesidades de la
ciudadania, se encuentra en una con-
tinua evolucion. Entre las ciudades
participantes en el estudio también
cabe destacar los portales dirigidos a
la ciudadania en Guatemala, Malmo
y Villa Gesell por haber sido conce-
bidos poniendo a la ciudadania en el
centro de su diseno.
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La demanda de un gobierno transparente es una cuestién rela-
tivamente reciente, pero es una demanda que estd en proceso
de cambioy que a dia de hoyva mds alld de la publicacién de los
presupuestosy los salarios de lasy los politicos locales. A conti-
nuacion se muestra de manerailustrativa la evolucién que esta
experimentando esta demanda social de transparencia.

Dinamica evolutiva de la demanda social de transparencia en un municipio

Transparencia:

ipara qué?

.Cuanto gana mi

Alcalde o
Alcaldesa?

.Con quiény

como contrata mi

Ayuntamiento?

Es asi como de manera paulatina se ha evolucionado de la trans-
parencia a la rendicion de cuentas. Se podria considerar que,
mientras el concepto de transparencia de alguna manera queda en
la “publicacién” de lainformacién, y normalmente va vinculada a
aquello de caracter econémico-financiero, la rendicién de cuen-
tasvamasalld, de manera que se trabaja también en lajustifica-
cién de las decisiones tomadasy en el reporte de los resultados

obtenidos en la gestion.

¢Para qué vale
lo que contrata mi
Ayuntamiento?

(Es razonable?
(Es eficiente?
.En qué beneficia
a mi municipio?

Entre las principales cuestiones sobre las que se deberia rendir

cuentas a nivel local, se encuentran:

Grado de cumplimiento en
relacion con las actuacio-
nesy proyectos previstos.
Por ejemplo, en base a

un programa o un plan de
mandato definido, explican-
do el nimero de actuacio-
nes puestas en marcha,
terminadas, en ejecucion,
sus grados de desarrollo,...

Justificacién de las deci-
siones tomadas. Es impor-
tante que la ciudadania, de
acuerdo o no con ciertas
decisiones, pueda entender
el razonamiento que hay
detras de las politicas de-
sarrolladas. Por ejemplo,
que existan referencias de
éxito en las que se basa la
iniciativa, que ha nacido por
peticion de la propia ciu-
dadania, que no ha podido
acometerse alguna cues-
tion por razones técnicas

o por modificaciones en el
marco normativo, o que se
han llevado a cabo pilotos
que han determinado un
cambio de enfoque,...

Resultados obtenidos en
las actuaciones. Ademas
de entender por qué se ha
llevado a cabo una cuestion
u otra, la ciudadania desea
conocer el impacto de las
mismas, en términos de
eficacia [si se han obtenido
los resultados esperados),
eficiencia (qué recursos
se han utilizado), alcance
(poblacion beneficiadal,
equidad,...

Exitos y fracasos. Se tien-
de a rendir cuentas sobre
los resultados obtenidos,
pero generalmente la
rendicidn se excede en
“contar solo los logros”, lo
cual es importante, pero
es fundamental trabajar
también en la rendicién de
cuentas sobre los fracasos,
fomentando asi la credibili-
dad. Comunicar por qué un
proyecto no se ha llevado

a cabo, o por qué no ha
obtenido los resultados es-
perados, qué lecciones se
aprenden para siguientes
ocasiones y qué medidas
correctivas espera adoptar
el gobierno local.



° Buenas practicas

Entre las ciudades participantes en el estudio, Ngaka
Modiri Molema ha avanzado en este sentido a tra-
vés de su apartado web “Budget related to policies”,
en el que se realiza un trabajo de integracion entre
Estrategia y Presupuestos.

Un ejemplo destacable en este sentido es el del
Municipio de Talca, donde se han introducido dinami-
cas presenciales de rendicion de cuentas continuadas
sobre proyectos clave para la ciudadania. A través de
estas dindamica se informa sobre los avances de tra-
bajos clave para un barrio y se rinde sobre el grado
de avance, limitaciones, retrasos,...,, concibiéndose
también como un espacio valido para fomentar la
participacion de las y los vecinos.
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=l Plan de Mandato:
un instrumento clave para

la rendicion de cuentas

ELPlan de Mandato es el compromiso que el equipo de gobierno
asume para una legislatura. Se trata de un documento estratégico
en el que se determinan las principales lineas de actuacién del
gobierno municipal, que se desarrollaran afio tras afio con trans-
parenciay participacién ciudadana. Es, sobre todo, el compromiso
politico de lasy los responsables municipales ante la ciudadania.
Es su hoja de ruta.

Planes de Promueve la transparencia en su actuacion, informando a
alcance global la ciudadania y al conjunto de agentes de la ciudad.

Permite que la ciudadania y los agentes locales conozcan
los proyectos de futuroy, por lo tanto, pueda priorizarlosy
opinar, valorando finalmente la actuacién de gobierno en
funcién del grado de logro de los objetivos marcados.

s, al mismo tiempo ermite que toda la estructura municipal tenga claros los
, i iempo, P te que toda la estruct pal tenga cl |
un documento estratégico objetivos a conseguir y las acciones a realizar.

Interno, ya que: Permite que todos los servicios o unidades trabajen de

forma coordinada y transversal para alcanzar un mismo
objetivo compartido.

En definitiva, haber establecido esa hoja de ruta permite, en
dltimainstancia, poder realizar balances parciales y finales sobre
elgrado de cumplimiento de las actuaciones planificadas y el
grado de consecucién de los objetivos marcados, pudiendo asi

rendir cuentas a la ciudadania sobre la gestion realizada. Una o
herramienta que, si bien es de gran utilidad, no es de caracter o
universaly se va adoptando poco a poco por parte de los equipos

politicos. Entre las ciudades participantes en este estudio solo
el 60% cuenta actualmente con un Plan de Mandato.

EL 60% de las ciudades partici-
pantes en el estudio cuenta con
un Plan de Mandato
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Elestablecimiento de una hoja de ruta para poder reali-
zar unavaloracion de los resultados es el primer paso. No
obstante, a la hora de rendir cuentas, aligual que se men-
cionaba en elapartado de participacién, existen distin-
tas posibilidades para hacerlo en funcién de su formato o

canal dedifusion.

De acuerdo a lo sefialado por las ciudades participantes
en el presente estudio, se concluye que la herramienta

mds utilizada actualmente para la rendicion de cuentas
es laweb permanente, siendo lasjornadas presenciales

una actividad atinincipiente.

La herramienta mas utilizada
actualmente para la rendicion de
cuentas es la web permanente,
siendo las jornadas presenciales una
actividad aun incipiente

Redicion de cuentas

No se llevan
a cabo

Periodicidad
insuficiente

Se realizan/actualizan
continuamente

Informes de ejecucion

15%

95%

30%

Web permanente

15%

32%

93%

Jornadas presenciales de rendicion
de cuentas con la ciudadania y los agentes

50%

35%

15%




° Buenas practicas

Entre las experiencias de las ciudades participantes
en el estudio, cabe destacar el portal de

distribucion de presupuestos desarrollado por la
ciudad de Cartago, que tiene como objetivo presentar
el presupuesto y la distribucion del mismo de una for-
ma clara. El portal contiene datos en formato abierto,
permitiendo visualizar y distribuir los datos en torno a
las tematicas clave para la ciudadania.




Colaboracion

Una gobernanzainteligente pasa porintegrara los
diferentes grupos deinterés en los procesos de deci-
sion eimplementacion de proyectos en la ciudad.

La limitacidn de recursos es una cuestion que afecta
en mayor o menor medida a todas las ciudades. En
este contexto, para dar respuesta a los retos que
deben afrontar, las ciudades necesitan contar cada
vez mds con el apoyo de agentes privados, organiza-
ciones sin dnimo de lucro y otras administraciones.

Este es considerado como uno de los elementos que
refleja la evolucion de “Gobierno” a “Gobernanza”, es
decir, de la mera definicién de “figura” a la “manera
de hacer”. Los gobiernos ya no son los tnicos pro-
veedores de politicasy proyectos publicos, sino que
involucran a otros actores y estos participan en una
o mds de las diferentes fases o pasos de su formula-
cién, implementaciény evaluacidn.

La colaboracion con el sector privado es conside-
rada una parte fundamental de la Smart Gover-
nance, por ser una via para mejorar el resultado de
los proyectos, minimizar los riesgos y favorecer una

Preparacion
del Proyecto,

Disenoy
Construccion

Operativa de
los proyectos

mayor eficiencia operacional. A modo explicativo,
seidentifican a continuacién una serie de motiva-
ciones que hacen de la colaboracidon piblico-pri-
vada una manerainteligentey atractiva de actuar
para las Administraciones Locales, tanto en el
disefio de un proyectoy en suimplementacién como
en la financiacién del mismo.

Se trata de que los actores
privados desempenen funciones
que los actores publicos no pueden
hacer o que los actores privados
pueden hacer mas eficientemente.
Estas colaboraciones pueden
llevarse a cabo mediante acuerdos
altamente formalizados, como

las externalizaciones o las
asociaciones publico-privadas, o
mediante acuerdos mas informales,
como las redes de colaboracion
Interorganizacional

Financiacion

Mejora del anélisis de
riesgos, transferenciay
gestion de los mismos

Optimizacion de los
proyectos

Capacidad de visibilizar
el coste a largo plazo

Garantias de cumplir el
presupuesto y los plazos
estimados

Mejora del mantenimiento
de activos (equipamiento,
infraestructuras,...] a largo
plazo

Mejora de la consistencia en
la prestacion del servicio

Permitiendo inversiones
adicionales y mejorando
la asequibilidad

Vinculando los beneficios
a largo plazo con la
financiacion a largo plazo

La financiacion privada como
motor del desempeno del
proyecto.






En cualquier caso, aunque la colaboracién piblico-privada es a dia
de hoy uninstrumento cada vez mas utilizado, aun existen retos
significativos para aprovechar sus beneficios al maximo, siendo los
procesosinternos, la burocraciay las capacidades internas de la
administracion puablica local los retos prioritarios para las ciudades
participantes.

Principales retos de la colaboracion publico-privada
(% de ciudades que sittan el reto entre los 3 principales)

Agilidad de la Administracion 81 0/0

para el desarrollo de proyectos

Capacidades internas 670/0

de la Administracidn Local

Gestién de la comunicacién y la percepcién ciudadana 0
sobre proyectos publico-privados 62 /0

Adaptacién del marco legal 470/0




° Buenas practicas

De cara a aprovechar las oportunidades que brindan
los proyectos de colaboracién, en Sao Paulo se ha
creado el espacio MOBLAB+, un laboratorio de in-
novacion abierta para el desarrollo de soluciones de
aplicacion a la ciudad. Su objetivo es movilizar a los
actores locales para fomentar su interaccion y apro-
vechar la amplia gama de recursos y conocimientos
que la ciudad de Sao Paulo posee en la innovacion
para pensar en soluciones innovadoras para esta.

Si bien es un proyecto de colaboracion entre acto-
res, es también una iniciativa con visidn holistica que
incorpore otros principios claros de una gobernanza
inteligente, como demuestran algunas de sus lineas
de actuacion:

- Programa de residencia para la seleccidn y aloja-
miento de empresas, nuevas empresas y organizacio-
nes innovadoras de la sociedad civil.

- Reuniones y eventos abiertos para crear y mantener
una comunidad de partes interesadas alrededor del
Laboratorio.

- Colaboracion intersectorial, estableciendo acuer-
dos de colaboracion con el sector privado y el Tercer
Sector.

- Promocion de acciones para identificar la demanda
de apertura de datos y conectar a los usuarios con los
editores.

- Apoyo a la apertura de datos de los 6rganos y enti-
dades del municipio para integrarlos a los procesos
de innovacion.
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Por otro lado, cuando se habla de la colaboracién como
eje del Gobierno Abierto, esimportante no olvidar que es
imprescindible aprovechar las oportunidades que
brinda la colaboracion de las ciudades con otras
administraciones, tanto del mismo nivel como a
nivel territorial y nacional. Surge asi el concepto de
la gobernanza multinivel. Trabajarjuntos permitea
las autoridades publicas combinar sus experiencias para
lograr un mejor resultado y alcanzar objetivos como:

1 Garantizar la coherencia entre los planes locales y los regionales.
u

2 Desarrollar visiones claras y coherentes. La puesta en comun de
" conocimientos e ideas entre distintas administraciones puede dar pie a la

creacion de nuevas visiones compartidas.

3 Establecer mecanismos de financiacion mas favorables. Asociarse con otras
" autoridades puede generar condiciones de mayor seguridad y estabilidad que

atraigan la inversion.

4 Comunicar de forma mas efectiva. Definir conjuntamente los objetivos
" garantiza la armonizacion de los mensajes compartidos entre las partes
interesadas.
|
J.

Establecer herramientas o estructuras de seguimiento y presentacion de

informacion para garantizar un seguimiento coherente de los planes, tanto en el

ambito local como en el regional.

Compartir experiencias, competencias y conocimientos. Para rellenar

importantes vacios del proceso de planificacion y facilitar la difusion de buenas

practicas y acciones innovadoras.

Agrupar recursos, competencias y técnicas. Se pueden combinar distintas

competencias de trabajo colaborativo, técnicas y recursos de planificacion para

avanzar aprovechando las economias de escala.

Por (dltimo, merece una especial mencion el creciente
numero de alianzas y proyectos conjuntos que se llevan
acabo entre las Autoridades Localesy las entidades del
Tercer Sector Social (asociaciones sin dnimo de lucro,
fundaciones,...), a través de las cuales la Administra-
cién puede mejorar laidentificacion y encontrar solucio-
nes para resolver de la forma mas adecuada necesidades
sociales insatisfechas.

Trabajar conjuntamente
diferentes autoridades
publicas permite combinar
sus experiencias para lograr
un mejor resultado y alcanzar
grandes objetivos



° Buenas practicas

Esta manera de hacer cobra especial importancia
cuando las ciudades tienen un papel clave en la dina-
mizacion de su region. En este sentido, cabe desta-
car la labor de la ciudad de Bogota en el proceso de
elaboracion de la Estrategia de Especializacion de
la Region, reflexionando conjuntamente a través de
talleres y mesas de especializacién con otras 140 en-
tidades del sector publico, empresarial, la academia,
la comunidad cientifica, centros de investigacion,...
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Open Data

Ademas delindudable valor que puede generar elapro-
vechamiento de los datos abiertos, estos son impor-
tantes porque suponen un paso mas en el camino de la
transparencia. Taly como se mencionaba al principio del
estudio, la ciudadaniay los agentes del ecosistema de

la ciudad son cada vez mds exigentes, y el derecho a la
informacion ha evolucionado también hacia el dere-
cho a acceder a los datos que las Administraciones
generan para su gestion.

Para publicar datos primarios hay que recogerlos, lo
que a dia de hoy es mas sencillo gracias a las nuevas
tecnologias. No obstante, el reto para avanzar en una
gobernanzainteligente esta en saber sacar partido a
estos datos. Uno de los claros ejemplos de su aplica-
cion es elacceso a datos de cardcter medioambiental
por parte de lasy los cientificos, permitiendo pro-
fundizary entender mejor los problemasy sus causas.
También en el Open Data estan surgiendo cambiosy
esta materia se encuentra en un periodo de transi-
cion, pasando a focalizar el esfuerzo en publicar los
datos que sean necesarios, para entendery dar res-
puesta a problemas concretos, ya que “publicar cual-
quier dato del que se disponga” es posiblemente uno

de los errores mas comunes a la hora de desarrollar
este dmbito. Avanzar a un enfoque mds “temdtico” o
“sectorial” resulta mas eficientey mds alineado con
las necesidades de las y los usuarios o beneficiarios
finales de los datos.

No cabe duda, portanto, de que la captacidn, fil-
trado, gestiony publicacién de datos empiezaa
seruna tarea cada vez mds compleja para las admi-
nistraciones, por suvolumeny por la necesidad de
combinar estas temdticasy su propia estructura. Por
ello cada vez es masimportante que las ciudades
inviertan en lo que se conoce como “infraestructu-
ras de datos”, tanto a nivel fisicoy de tecnologias
como de gestion, estableciendo también un modelo
de gobernanza de los datos que permita que estos
sean compartidos con agilidad, requisito indispen-
sable para el éxito del Open Data.
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Caracteristicas clave de los datos

para que puedan ser considerados abiertos:

Disponibilidad

y acceso

Los datos deben estar accesibles, preferiblemente
através de Internet. El acceso debe poder hacerse
a través de un protocolo estandar que no suponga
un coste adicional y deben volcarse en un formato
ampliamente extendido y que facilite su procesamiento.

Reutilizacion
y redistribucion

Los datos deben ser distribuidos bajo unos términos
que permitan su uso y explotacién de forma libre y que
no ponga restricciones a cruzarlos con otros datos.

Participacion

universal

Todos los interesados, sin excepcion, deben poder
acceder a los datos y usarlos de la manera que
deseen, sin ningun tipo de restriccién comercial o de
propodsito acotado.
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° Buenas practicas

Con el objetivo de facilitar la reu-
tilizacion y redistribucion de datos

de distintas fuentes de informacion,
en Villanueva de la Serena se ha
realizado un trabajo de identifica-
cion de todos aquellos datos que

son de caracter prioritario parala
ciudadania y se ha desarrollado una
aplicacion que organiza todos estos
datos con la misma base geografica.
De esta manera, se logra mejorar la
comunicacion y gestion vinculadas

a la recopilacién, mantenimiento,
revision y actualizacién de la informa-
cion geografica, facilitando el alma-
cenamiento, procesamiento, acceso,
presentacion y distribucidn de esta
informacion, cumpliendo los criterios
de interoperabilidad y permitiendo

la visualizacidon de los datos espacia-
les mediante visores innovadores y
amigables para la ciudadania. Otra de
las iniciativas identificadas entre las
ciudades participantes es UrbiThings
de Cuenca, en la que, ademas de
acceder a toda la informacion geo-
localizada relativa al urbanismo, la
ciudadania puede realizar comen-
tarios, denuncias, reclamaciones y
preguntas.
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Para aprovecharal maximo el potencial del Open Data es
indispensable colaborar proactivamente con la ciuda-
daniay con las personas representantes de la sociedad
civily del sector privado, con el objetivo de determinar
qué datos necesitan o consideran de suinterés, especial-
mente para el desarrollo de nuevas soluciones.

Otro de los mayores retos de este ambito es la interope-
rabilidad, ya que en la mayor parte de los casos estan
involucrados muchos sistemas que se relacionany tra-
bajan conjuntamente. Esimportante trabajary cola-
borar entre los diferentes agentes para avanzaren la
estandarizacion de los formatos que permitan la cone-
xién entre diversas fuentes.

Segun las ciudades participantes

en el estudio, el principal reto en
relacion con el Open Data sigue siendo
el de alcanzar una mayor cultura de
apertura de los datos abiertos, que no
se conciban como datos propios sino
de toda la ciudadania

Asimismo, aunque se avance en la mejora de los datos
abiertos en términos de la calidad y utilidad de los mis-
mos, es cierto que existen retos en relacién a su apro-
vechamiento por las personas usuarias. ELOpen Data es
un concepto relativamente desconocido para la ciu-
dadaniay, por tanto, es necesario realizar un mayor
esfuerzo de comunicacion. Contar lo que sony lo que
se puede llegar a hacer con esos datos.

Principales retos para el desarrollo del Open Data
(% de ciudades que indican cada uno de los retos entre los 3 principales])

80%

Fomento de un
mayor conocimien-
to por parte de la
ciudadaniay otros

0% Cultura de aper- }
I
I
|
|
agentes socialesy }
|
I
I
I
I
|
|

|
tura de datos en la }
Administracion. Que }
no se conciban como |
datos propios sino }
de toda la ciudadania I empresariales sobre
} el potencial del open
I data para generar
} productos de valor
I anadido

|dentificacion de

los principales datos
de interés en funcién
del potencial de
reutilizacion

Desarrollar los siste-
mas de obtencion

y procesamiento de
datos en algunos am-
bitos de la ciudad,

en los cuales actual-
mente la informacion
disponible es menor.

Mejora de formatos y
homogeneizacion de
los datos disponibles



° Buenas practicas

Es con esta ambicion con la que se disend el Portal
de Open Data de Amman, en el que se percibe una
clara vocacion por la reutilizacion de datos que abar-
ca ambitos clave para el desarrollo de soluciones
para la ciudad en materias como la gestion del agua,
la energia, los recursos naturales o la seguridad.
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Como se menciona en el capitulointroductorio, un
gobiernointeligente tiene que ser abierto y ademas
deber ser capaz de llevara cabo una gestion estratégica
avanzada.

Una de las claves del contexto actual es la realidad va
cambiando cada vez mas rapido. La capacidad de obser-
vary conocer la realidad de cada momentoy, a suvez,
de prever la futura realidad a la que nos enfrentare-
mos, puede ser la verdadera diferencia entre acertar
en las politicas o que una ciudad se quede atrasy no
dé respuesta a las necesidades de la ciudadaniay las
empresas que viven en ella.

Ademas, ya no se trata solo de proporcionar la res-
puesta necesaria, sino de hacerla de manera mas
eficiente. Y para poder “hacer mds con menos” es nece-
sario apostar por una gestion estratégica avanzada.

Asi, en el presente capitulo del estudio se profundiza en
las claves para una gestion estratégica avanzada, cuyo
principal pilar o proceso es disefary actuar de acuerdo
a una Planificacion Estratégica Avanzada. No obstante,
por suimportancia en el procesoy su contribuciéna un
gobiernointeligente, se desarrollan también las cla-
ves entorno a la Prospectiva, la Analitica Avanzaday
la Evaluacion. De hecho, a través del estudio se percibe
que la planificacion estratégica esta mas presentey
desarrollada por parte de las ciudades que el resto de
elementos clave para la gestion estratégica local.

¢Qué significa gestionar de manera estratégica y avanzada?

1. Capacidad de prever

2. Capacidad de observary analizar lo
que ocurre. Conocer el punto de partida

3. Capacidad de pensar
en el presente y el futuro

4. Capacidad de generar

una vision de futuro compartida

0. Capacidad de establecer una hoja
de ruta para llegar a dicha vision

6. Capacidad de medir [y no solo al final

para aprender y mejorar



Vision general de la Gestion Estratégica Avanzada

Procesos y herramientas

Elementos facilitadores

Andlisis Objetivo Hoja de ruta

Estrategia

de contexto y Vision y Calendario

Prospectiva y analitica avanzada de datos

I . Mejora
mplementacion

continua

c
N
O
©
=
©
p
L

Adecuacion organizativa

Formacion de las y los técnicos

Transformacion digital
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Planificacion

estrategica avanzada

Elcontexto en el que se enmarcan las Administraciones
Locales requiere que sus actuaciones estén planifica-
das. Dicho de otra manera, un gobierno localinteli-
gente noimprovisa. Una Gobernanza Inteligente exige
que las actuaciones en los distintos ambitos de ges-
tién de la ciudad sean planificadas en base a evidencias,
colaborando con la ciudadaniay los agentes de manera
activa, y garantizando el seguimiento colaborativo de
dichas actuaciones.

Portodo ello, esimportante que la planificacién estra-
tégicaintegre una serie de claves que se tratanen el
presente estudio, garantizando asi que se da respuesta
a los retosidentificados para la sociedad. Taly como se
muestra en el siguiente grafico, en general existe un
mayor grado de desarrollo en lainclusion de diagnos-
ticos de partida que de otra serie de elementos clave
para garantizar que se da respuesta a las necesidades
de lasociedad y que se despliegan mecanismos para
garantizar su correcta ejecucion y seguimiento.

Grado de incorporacion de aspectos clave para la planificacion en las ciudades
(% de ciudades participantes en el estudio que incorporan estos elementos

de manera habitual)

1 1 1 1 1 T
100% \ \ \ \ \ \
I I I I I I
I I I I I I
| I I I I |
| | | | | |
| | | | | |
| | | | | |
| | | | | |
| | | | | |
| | | | | |
| | | | | |
I I I I I I
750/0 I I I I I I
I | I I I I
I ] I I I I
75% \ \ \ \ \ \
| | | | | |
| | | | | |
| | | | | |
| | | | | |
| | | | | |
I I I I I I
I I I I I I
| I I I I |
| | | | | |
| | | | | |
| | | | | |
| | | | | |
| | | | | |
50%
25%
| | | | | |
0% Analisis de I Definicion de I Tendencias clave | Modelo de I Sistema de I Participacion I Objetivos Smart
situacion actual } una vision de } a considerar } gobernanza } seguimiento con } de la ciudadania }
en la ciudad } largo plazo } I definido } indicadores claros } y agentes }




La planificaciéon estratégica puede comprender la ela-
boracién de distintos tipos de planes, cada uno de los
cuales sirve a distintos objetivos, aborda cuestiones
diferentesy tiene alcances temporales diferentes. Esta
posible multiplicidad de planes no exime de la necesi-
dad de que todos ellos estén alineados y desplieguen
unavision comdn de lo que queremos que sea la ciudad
y de las politicas que deben ponerse en practica para
conseguirlo.

Es particularmenteimportante la coherencia entre los
planes de alcance parcial (por suambito territorial o
sectorial) y los planes de alcance global (Plan Estra-
tégicoy Plan de Mandato). Ademas, hay que tener en
cuenta que todos estos planes suelen desplegarse a
través de planes operativos anuales, que concretan las
acciones a desarrollar en cada ejercicioy estan alinea-
dos con los Presupuestos Locales.

Un claro ejemplo: las Estrategias
de Especializacion Inteligente en
las ciudades

Las Estrategias de Especializacion
Inteligente son una herramienta cada vez
mas comun en las ciudades. A través de
estos procesos de reflexion, las ciudades
identifican los activos tangibles e intangi-
bles o ventajas competitivas con las que
cuenta para potenciar unos sectores o
nichosy posicionarse a la vanguardia de
los mismos. Estas estrategias se llevan
a cabo con vision a medio-largo plazo,
pero tienen como objetivo el despliegue
de acciones que faciliten esa transicion
hacia la especializacién deseada.

Planes Plan Estratégico Representa la vision a largo plazo sobre el futuro

de alcance deseado para la ciudad y las lineas estratégicas

global del camino para alcanzarlo

Plan de Mandato Recoge, en forma de compromisos, los proyectos

prioritarios que el Equipo de Gobierno se plantea
alcanzar en la legislatura

Planes Planes Sectoriales Dirigidos a la mejora en dmbitos concretos

de alcance de la ciudad y que afectan a un nimero limitado

parcial de 4reas municipales

Planes Territoriales:
desarrollo de barrios

Dirigidos a la mejora en ambitos territoriales
concretos de la ciudad, normalmente barrios o
otras unidades poblacionales de &mbito inferior al
municipal

Planes Transversales

Dirigidos a la mejora en cuestiones que afectan
al conjunto de la organizacion municipal. Incluso
a veces tienen también una trascendencia
externa de promocion de valores Utiles entre la
ciudadania, empresas y agentes locales
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Estas cuestiones se pueden resumir en un esquema de actuacion
denominado el Ciclo PDCA, que se basa en laidea de que la pla-
nificacion estratégica se lleva a cabo a través de 4 grandes fases
queintegran otra serie de actividades. Pero sobre todo refleja la
filosofia de que la planificacién debe de ser una cuestién ciclica,
atravésde la cualse evalda, se aprende, se corrige, seavanzay se
mejora continuamente, lo que es determinante para un gobierno
inteligente.

Planificar (Plan). Se identifican cudles
son las prioridades y se fijan los
objetivos estratégicos y actuaciones
clave para el logro de los mismos

Hacer (Do). Se despliegan las actuaciones
planificadas

Verificar (Check). Una vez desplegadas

las acciones, es necesario realizar

una evaluacion de las mismas. En caso

que la mejora no cumpla con las expectativas
iniciales, se realizan modificaciones

para ajustarla a los objetivos esperados

Actuar (Act). Finalmente, en base a
los resultados obtenidos, se realizaran
mejoras en las politicas y programas
desplegados, incrementando el valor
de estas para la ciudadania



RS

Los procesos de Planificacion Estratégica no tienen por
qué estar dirigidos a una estrategia, plan, servicio o

programa en su totalidad, sino que pueden ser realiza- ° Buenas practicas
dos por fases.

Esta filosofia se traslada también a

En este sentido, es importante mencionar elinterés de los servicios ofrecidos en la ciudad, y

trabajar en base a pilotos e ir desplegando programas a que la propia ciudad se convierta en
y servicios de una manera mas inteligente y eficiente un laboratorio de experimentacion de
que permite evaluar poco a poco los mismos. Se trata soluciones para la misma. Una de las
de trabajar en base a metodologias agiles (como Kan- buenas practicas identificadas entre
van, Scrum,...) que permiten adecuarse mas facilmente las ciudades participantes en este es-
aun contexto cambiante. tudio es Torino City Lab. Se trata de

un laboratorio que, ademas de ser un
espacio de colaboracién (que integra
partners de investigacion e indus-

. . , triales), esta dirigido a que empresas
Yentajas de trabajar con metodologias de reciente Creacgién puzdan teztar
agiles y el despliegue de pilotos soluciones (en proceso de desarrollo)
en la propia ciudad en ambitos como
la utilizacion de drones, la movilidad
Mejora de la motivacion e implicacion auténoma, loT, la economia circular,...
del equipo de desarrollo

Mayor velocidad y capacidad de respuesta
a las necesidades de la ciudadania

Eficienciay realizacion de inversiones
con mayor probabilidad de éxito

Evitar acciones innecesarias externas
de promocion de valores Utiles entre la
ciudadania, empresas y agentes locales
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Fvaluacion
de politicas
publicas

Més habitual

Un gobiernointeligente es aquel que aprende. En este
sentido la evaluacion tiene una funcién clara de apren-
dizaje continuo para la mejora del ejercicio de la ges-
tién pablica. Es también la via para responsabilizar a los
agentesinvolucrados en el planteamiento de las inter-
venciones pablicasy para posibilitar la rendicién de
cuentas.

Un gobiernointeligente diagnostica los resultados
alcanzados, su utilidad eimpacto, la calidad de los ser-
vicios ofertados, ayuda a corregir desviacionesy faci-
lita la gestion de los recursos pablicos en funcién de los
objetivos propuestosy de los medios utilizados. Pero,
sobre todo, proporciona evidencias sobre el progresoy
la orientacién de la ciudad hacia el bien comdn.

Esa evaluacion de la actuacién piblica sélo puede Lle-
varse a cabo con el rigor suficiente en el marco de un
proceso planificador. Los gobiernos planifican su actua-
cion, definiendo objetivos eindicadores, y la evaluacion
posterior examina el nivel de cumplimiento de los com-
promisos asumidos y pondera las razones por las que, en
su caso, se producen las desviaciones constatables.

Nivel de Consecucion
ejecucion de objetivos




Conocimiento
de la ciudadania
sobre las acciones
que se han
ejecutado

Impacto de
las acciones

A través del estudio se concluye
que la evaluacidn de politicas
locales se encuentra hasta la
fecha mas centrada en grado

de cumplimiento de los objetivos
establecidos y en el nivel de
ejecucion (acciones desplegadas
frente a las planificadas) y que,
por el contrario, las cuestiones
mas relacionadas con el impacto
de las mismas y la percepcion
ciudadana tienen aun un menor
protagonismo en las evaluaciones
desarrolladas por las ciudades.

Percepcion
de la ciudadania
sobre los beneficios
de las acciones
llevadas a cabo

Menos habitual
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Ademds del objeto de las evaluacién (del “qué”), otro de Taly como se muestra en
lo.s rﬁztgs en este dmbito t1en? que ver con el“cudndo”. la tabla anexa, las ciudades
Histéricamente, tanto en elambito pdblico como en el fici i fioct
privado, la evaluacién ha sido una actividad a reali- participantes mla nifiestan
zar al terminar con una actuacién, una estrategia o una que la evaluacion ex-ante se
medida en concreto. No obstante, y recuperando la idea realiza de manera residual,
dela rea?lizacién de plzl)otosy un.seguimiento cont.inuo, mientras que la evaluacién
el no dejar la evaluacion exclusivamente para el final - . , ,

C U ) ) iIntermedia es algo mas comun
sigue siendo una asignatura pendiente en la gober- R
nanza de las ciudades. y evaluacion final resulta ser

la mas habitual.

Tabla de evaluaciones

Nunca De manera poco Algunas En la mayoria En todos
habitual veces de casos los casos

woe . 26%  26% < 32% 0% 16%
wemess 1% 21% 42% 16%  11%
" M% 16%  47%  16%  11%
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Asimismo, el “coémo evaluar” también es una cuestion a
atender en una gobernanzainteligente. Y es que una de

las claves es laincorporacién a la evaluacién de agentes

externos, fundamentalmente de los propios beneficia-
rios de las politicas.

En cualquier caso, si bien las cuestiones sobre “el qué”,
“elcémo”y “el cudndo” son importantes, a través del
presente estudio se puede concluir que el gran reto de
la evaluacion es principalmente cultural. Parece que
atin se carece de una cultura consolidada de evalua-

cion. es decir, no esta suficientemente interiorizada
laimportancia de la misma. Son pocas las Adminis-
traciones que cuentan con procesos de evaluacion sis-
tematizados o integrados como un proceso mas en su
manera de hacer, y asilo manifiestan las ciudades par-
ticipantes en el estudio, que identifican la falta de una
cultura de evaluaciony de la sistematizacion de meto-
dologias para realizar evaluaciones por encima del resto
de potenciales barreras.

Principales barreras identificadas por parte de las ciudades
(% de ciudades que indica cada una de las mismas)

Falta de sistematizacidon de una metodologia de trabajo relativa 750/0

a la elaboracién y evaluacion de planes

Barreras culturales (falta de cultura de evaluacion, percepcion 600/0

de que ralentiza el trabajo,...)

Falta de recursos (dedicacion de las personas)

45%

Falta de voluntad politica

45%

Limitaciones presupuestarias

25%

Falta de formacién de los equipos técnicos

10%
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Prospectiva.

Anticipando el futuro

La OCDE define la prospectiva como “el conjunto de ten-
tativas sistemdticas para observar a largo plazo el futuro
de la ciencia, la tecnologia, la economia y la sociedad con
el proposito de identificar las tecnologias emergentes que
probablemente produzcan los mayores beneficios econd-
micos y/o sociales”. Se puede decir entonces que la pros-
pectiva es, por consiguiente, una herramienta de apoyo
a la estrategiay de observacion del entorno a largo
plazo que tiene como objetivo laidentificacion tem-
prana de aquellos aspectosy tecnologias que pueden
tener una granimpacto en el futuro mediante el esta-
blecimiento de posibles situaciones futuras, conside-
rando tanto los datos de la trayectoriay de la situacién
presente como el comportamiento esperado.

Esta es una cuestion que tradicionalmente parecia que
atania exclusivamente a las empresas privadas, pero
por supuesto también compete a los gobiernos de las
ciudades, que no sélo deben conviviry estar suficiente-
mente satisfechos con los éxitos del presente, sino que
debe sequirvisualizando y planificando su vision hacia
un futuro prometedor, ya que los éxitos de hoy no seran
necesariamente los éxitos de mafana.

Un gobierno inteligente debe
estar renovandose continuamente.
No es suficiente con formular

un plan estratégico si esta
formulacién no incorpora una
prospectiva adecuada del entorno

Las estadisticas dicen que de diez planes estratégicos for-
mulados adecuadamente sélo uno de ellos seimplementa
de manera exitosa, y que entre las causas mas comunes de
fracaso estd el déficit de vision y prospectiva.

Las actividades de prospectiva permiten satisfacer
tanto las necesidades de la ciudadania como las de la
propia Administracién Local, respondiendo a sus pre-
guntas mas habituales con un enfoque pragmdtico
basado en evidencias que, estando fundamentadas en
elanalisis estadistico, la participacién, la probabilidad,
los patronesy otro tipo de datos, permiten comprender
cémo funcionaran las cosas, cudles seran las necesida-
desy qué cambios serdn susceptibles de ocurrir.




7. Definicion
de actuaciones
y movimientos

necesarios

6. Desarrollo
de estrategias
y objetivos

5. ldentificar
los actores relevantes
en cada caso

Accion

Percepcion

1. ldentificacion

de los factores

que influencian
el contexto

2. Andlisis
en profundidad
del impacto en
el desarrollo de

la ciudad

3. Construccion
de potenciales
escenarios
y caracterizacion
de los mismos

4. |dentificar
nuevas maneras de
generar mas valor

Prospectiva
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No obstante, a pesar de su potencial beneficio, las orga-
nizaciones del Sector Pdblico se encuentran en estos
momentos en materia de prospectiva por detras del
resto de organizaciones de cardcter mas empresarial,
hecho que se confirma a través de lo expresado por las
ciudades participantes en este estudio.

Al preguntarles sobre la percepcion que tienen sobre su
propio nivel de desarrollo en el ambito de la prospec-
tiva como clave de la “Smart Governance”, este grado de
desarrollo es de un 4,6 de media sobre 10, o lo que es lo
mismo, un nivelinsuficiente. No obstante, las ciudades
otorgan una prioridad de 7 sobre 10 a la necesidad de
trabajar este dmbito.

Solo el 45% de las ciudades
afirma que utiliza estudios
de prospectiva como soporte
para la toma de decisiones

Por otro lado, ademas de que las actividades de pros-
pectiva alin no estan del todo desarrolladas e interiori-
zadas en las maneras de hacer de las ciudades, su grado
de desarrollo es bastante dispar en funcion de las dife-
rentes temdticas sectoriales.

Entre las ciudades que sillevan a cabo estudios de
prospectiva, seidentifica que los ambitos de estudio
mds comunes son las tendencias poblacionales (nata-
lidad, envejecimiento,...) y medioambientales, segui-
dos de las tendencias de crecimiento econémico y los
sectores de actividad y especializacién, encontran-
dose entre las cuestiones menos analizadas la des-
igualdad, las nuevas tecnologiasy el talento, ambito
sobre el cual solo el 11% de las ciudades participan-
tes en el estudio manifiestan realizar con caracter
habitual estudios de prospectiva.

Las tendencias en torno

a las nuevas tecnologias, las
desigualdades sociales y el
talento estan entre los ambitos
menos estudiados en materia
de prospectiva

Ambitos sobre los que se realizan
estudios de prospectiva (% de ciudades
que realizan estudios en cada tema)

100%

Consecuencias de las tendencias
poblacionales (envejecimiento,
natalidad, etc.)

Tendencias en medio ambiente

100%

Tendencias de crecimiento
econdomico

89%

Tendencias en sectores
de actividad y especializacion
sectorial

78%

Nuevas Tecnologias

96%

Tendencias en relacién
con desigualdades sociales

96%

Talento y perfiles profesionales
de futuro

11%

En definitiva, prospectar el futuro es fundamental
para que una ciudad sea “smart”. Olvidandonos de los
escenarios futuros dificilmente acertaremos en las
politicas publicas para que garanticen un desarrollo
sostenible.



° Buenas practicas

Una manera de adelantarse al futuro es mantener un
rol activo la identificacion de las soluciones para los
retos sociales. ELl Ayuntamiento de Santander lidera
de forma habitual procesos de innovacion social en
areas clave para la ciudad (movilidad, integracion
pago en transporte publico, comercio, sostenibilidad
turistica, gestion de residuos,...). Uno de los ele-
mentos clave de esta iniciativa es la implicacion de
diversos actores (autoridades politicas, personal mu-
nicipal, empresas, expertas y expertos y ciudadania).
Entre los principales beneficios identificados estan
el aprendizaje en torno a las distintas soluciones por
parte del personal municipal y la integracion dentro
de los pliegos de contrataciones de nuevas ideas

y soluciones.

La ciudad de Tequila también va mas alla en este
sentido. Consciente del poder de los datos y de la
necesidad de anticipacidn, ha creado el proyecto lla-
mado “Big Data Tequila” El objetivo del proyecto es
lograr nuevas percepciones, crear nuevas formas de
valor, analizar tendencias y realizar simulaciones que
apoyen los modelos de prevencion, de tal forma que
los mercados, las organizaciones y las relaciones en-
tre la ciudadania y el gobierno local sean un elemento
transformador para Tequila.

El proyecto integra datos de la ciudad que provie-
nen tanto de sensores, micréfonos, camaras, como
de redes sociales y webs, que nutren un Think Tank
creado para analizar datos histoéricos y tendencias
para generar conexiones, simulaciones y modelos de
prevencidon para una mejor gestion de la ciudad.

j %

Entre los factores de éxito de la iniciativa se encuentran,
ademas de la tecnologia utilizada, el hecho de haber re-
flexionado sobre qué cuestiones es prioritario analizar.

Asi, se ha pasado del Big Data al Smart Data,

y la informacion generada a través del sistema se ha
integrado completamente en la toma de decisiones,
habiendo avanzado especialmente en materias como:

- El analisis para la mejora de trafico.

- El analisis de densidad de poblacion para el ordena-
miento de espacios publicos.

- El seguimiento de la informacion a tiempo real para
la prevencion ante eventos recurrentes.
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Analitica avanzada de datos
Data Driven Decision Making

Historicamente gran parte de la funcién que asumiay
delvalor que representaba la Direccién para las empre-
sas, asicomo losy las responsables politicos para la
Administracién, se ha medido en funcién de lo acer-
tada que fuerasuintuicién a la hora de tomar determi-
nadas decisiones. Sin datos de respaldo, y por tanto sin
un andlisis sélido que las justificara, estas decisiones
se basaban en el puroinstinto, la tradicién, la histo-
ria, lateorfa o una mezcla de todas ellas. Sin embargo,
la transformacion digital ha llegado para quedarseyy,
junto con ella, la capacidad de mediry recoger todo tipo
deinformacién que podrd acabar siendo de utilidad si es
tratadayanalizada de la manera adecuada.

Y esta, ademds de ser la principal virtud también es el
principal peligro, ya que el afan de maximizar las inver-
siones hasta el limitey de contar con un andlisis que
abarque la mayor muestra de datos posible puede llevar
al colapso. Cominmente a esto se le denomina “pard-
lisis por analisis”. La parte mas relevante de la medi-
cionyrecogida de datos es la de realizar las preguntas
adecuadas. Es fundamentalinvertir mucho tiempo en
el planteamiento de las preguntasy en la definicién de
hipétesis. ELobjetivo no es recoger la maxima cantidad
de datos, sino que estos sean de la mayor calidad posi-
ble para poder transformarlos en métricas, las métricas
en KPIsy, a suvez, los KPIs en las mejores decisiones
posibles. Es decir, pasar del‘Big Data”al‘Smart Data’.

Unade las grandes preguntas a responder es si se puede
aplicar elmodelo de latoma de decisiones basadas en
datos (DDDM) a la gobernanza tradicional, convirtién-
dola asien una gobernanza basada en datos (DDGM). La
respuesta es clara: por supuesto. De hecho, si el obje-
tivo comdn es el de lograr una mejor gobernanzay un
disefio de politicas que se ajusten a la realidad, no solo
es posible sino que se antoja necesarioimplementary
utilizar soluciones TIC que permitan procesar, integrar
y explotar esa masa, que cada vez es mdsy mds grande,
de datos de los que se dispone en la actualidad gra-
cias a la multitud de sensores, redes sociales, sistemas,
agentes,... que participan en el desarrollo de la vida
diaria de las ciudades. El proceso es mas sofisticado
cuando se utilizan datos sobre el pasado y el presente
para predecir qué es probable que suceda en el futuro.
Este enfoque tiene muchos nombres: “Big Data”, “Data
Analytics”, “Business Intelligence”..., pero lo que sub-
yace en todos ellos es la conviccién de que unos mejores
datos se acaban convirtiendo en unas mejores decisio-
nes. No obstante, no es un proceso sencillo.

Para llegar a instaurar una cultura basada en datos, las organizaciones (tanto publicas como
privadas) suelen pasar por un proceso similar al que se muestra en el grafico siguiente:

Data Data

Indifference

Denial

2. Indiferencia

Se toman, pero no

se tiene interés en
realizar el esfuerzo
de utilizarlos

1. Negacion
Se desconfia de los
datos y no se utilizan

3. Consciencia

Se comienzan a visibi-

lizar los datos, pero no
se utilizan para la toma
de decisiones

Data
Driven

Data
Informed

5. Creencia

Los datos juegan un
papel fundamental en
la toma de decisiones
a todos los niveles

4. Consulta

De manera selectiva
en ocasiones ciertas
decisiones se comien-
zan a soportar en datos
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Al preguntar a las ciudades
participantes en el estudio
sobre “su relacién con los
datos”, se observa que aunque
en algunos casos se midan

en general no se llega a
aprovechar al maximo todo

su potencial.

Estado en los que se posicionan las

ciudades participantes en el estudio
en su desarrollo hacia una analitica
avanzada de datos

42%

Mediry publicar 210/0

Pulir 110/0

Incorporar en la toma 160/0

de decisiones

Funcionar con los datos 1 00/0



° Buenas practicas

Conscientes del potencial de una gestion inte-
ligente de los datos, en Mérida (México) se han
puesto en marcha los proyectos BlockChain
Mérida y Hyperledger Mérida. Su objetivo es
impulsar “ecosistemas de confianza” que fa-
ciliten la gobernanza urbana, la alfabetizacion
civica y nuevos entornos de emprendimiento
mediante blockchain o Tecnologias de Registros
Distribuidos y procesos descentralizados de con-
senso comunitario basados en mecanismos de
criptoseguridad.

Se han creado dos comunidades de la sociedad
civil para promover la gobernanza descentraliza-
da, gracias a las cuales se estan desarrollando
aplicaciones para el seguimiento de las cadenas

de suministro para la industria pesquera ali-
mentaria local y una incubadora de proyectos
productivos de alto impacto con activos fisicos y
sostenibilidad ambiental y social.

La decisidon basada en datos puede dar lugar a
soluciones clave como es la buena practica de

la ciudad de Lappeenranta, en la que se ha de-
sarrollado una planta eléctrica virtual que ayuda
a equilibrar el consumo de energia, a disminuir
la necesidad de energia de reservay, en conse-
cuencia, a reducir las emisiones de didxido de
carbono. El proyecto ha adoptado un enfoque
innovador para aumentar los beneficios de los
sistemas de energia cada vez mas descentraliza-
dos. El corazdn de la planta de energia virtual es
una plataforma de software que equilibra inteli-
gentemente las cargas eléctricas de los edificios
que se han conectado en una microrred, incor-
porando energia renovable y almacenamiento

de energia. La nueva plataforma de planta de
energia virtual, un sistema digitalizado de res-
puesta a la demanda, hace posible por primera
vez combinar las pequenas cargas eléctricas

de edificios o establecimientos industriales. La
ciudad de Lappeenranta comenzara con 9 edi-
ficios publicos, con el objetivo de conectar 50
edificios a dicha microrred. En definitiva, la com-
binacion e integracion de informacién de diversas
fuentes, proporciona la posibilidad de una mayor
eficiencia para el sector publico y disminuye el
impacto ambiental.
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Una de las principales barreras de entrada para no reali- Segun las ciudades participantes
zar una toma de decisiones basadas en datos, y con espe- en este estudio, las barreras

cial relevancia en el sector publico, ha venido siendo las , q Ld 1
implicaciones econémicas que surgian de las especifi- Mas acusadas para et aesarrotlo

cacionesinformdticas requeridas para poder alcanzar de la analitica avanzada son
la capacidad de computacion suficiente para procesary la falta de una cultura orientada
analizar esos grandes volimenes de datos. Pero pocoa a los datos y la falta de liderazgo

poco lainversion econémica que supone la inteligencia
de datos se ha convertido en algo relativamente asequi-
ble, y esta ha dejado de ser una excusa valida. De hecho,
la mayoria de ciudades participantes en el estudio
achacan fundamentalmente el retraso en la analitica
avanzada de datos a la falta de una cultura orientada a
datos, a lafalta de una figura que lidere este ambito en
su ciudadyy a la falta de voluntad politica.

a nivel municipal

Principales barreras de entrada para no realizar
una toma de decisiones basadas en datos

Falta de una cultura orientada a los datos 200/0
sots spostar por 5 nieligencia de dotos 20%
Falta de voluntad politica 1 80/0
Fuentes de datos no interconectadas 1 30/0
Barreras presupuestarias 130/0
Datos no informatizados 80/0
Falta de software de anélisis 50/0

Falta de conocimiento técnico de los equipos 50/0
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Conclusiones
El camino correcto en
el que sequir trabajando







Diagnostico de la Smart
Governance en las ciudades.
;Como estamos y hacia
donde vamos”?

La Smart Governance no es un ambito mas de una
ciudad inteligente, sino que se convierte en el catalizador
y facilitador para la consecucion de los objetivos de

la cludad, mejorando el bienestar de sus habitantesy
avanzando en el desarrollo inteligente de otros ambitos
clave de la ciudad, como la movilidad, la gestion de
recursos, la energia,...

Se trata de una manera de hacer que integra tanto
principios como procesos clave que pueden ser
estructurados en torno a los conceptos de Gobierno
Abierto y Gestion Estratégica Avanzada.

Las ciudades participantes en el estudio consideran
que, si bien se esta trabajando en su desarrollo,

es de maxima prioridad profundizar en una Gobernanza
Smart en las ciudades.
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El Gobierno Abierto, por su lado, es familiar para las ciudades, pero aun existe
margen de mejora para no quedarse en la primera fase de su desarrollo

y para poder innovar en las actividades que se llevan a cabo en el marco del mismo.
Algunas claves de avance serian:

Es necesario pasar de tener un Portal de Transparencia a
rendir cuentas, tanto sobre los logros como también sobre
los fracasos.

Pasar de preguntar la opinion sobre algo definido
a disenar “desde cero” con la ciudadania.

Incorporar en mayor medida a la ciudadania no
organizada a los procesos de participacion, acercandose
a los espacios donde se encuentra la ciudadania.

Profundizar en la colaboracion con otros agentes.

La Gestion Estratégica Avanzada se considera también una prioridad para
las ciudades, que deben avanzar en lineas como:

Reforzar los procesos de planificacion estrategica.

Evaluar mas y mejor, dando mas peso al concepto de
evaluacion de impacto” y desarrollando evaluaciones
mas participativas”.

Otorgar una mayor prioridad a los estudios de Prospectiva
y la Analitica Avanzada. Se trata de herramientas aun
emergentes en la mayoria de las ciudades, pero que son
clave para el desarrollo de una vision clara de futuroy
para una gestion eficiente de los recursos publicos que
genere valor social.



__.__j

T

1.







Oportunidades y elementos facilitadores

La propia exigencia creciente de la ciudadania constituye
un impulso para abordar una gobernanza inteligente.

El acceso a las tecnologias necesarias ya no supone
una barreray facilita un trabajo que hace unos anos
parecia imposible.

Personal técnico cada vez mas formado
y con conocimiento en la materia.

Mayor concienciacion de los agentes sociales
y empresariales de las ciudades sobre su papel
en el desarrollo de las mismas.

Barreras identificadas para el desarrollo de la Smart Governance

Una insuficiente cultura de apertura de datos por parte
de la Administracion Local.

Déficit de liderazgo y figuras ad-hoc para el desarrollo
del Gobierno Abierto y la Gestion Estrategica Avanzada
en las ciudades.

Necesidad de sistematizar procesos vinculados
a la evaluacion continua de las iniciativas desplegadas.
Medir para aprender y mejorar.

La necesidad de trabajar en la construccion de un contexto
de confianza que anime a ciudadania y a las empresas
a colaborary a creer en el equipo al frente de la ciudad.
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