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PREFACIO

URBACT es ciudades y personas. Nuestra
mision es promover un desarrollo urbano
sostenible, y un factor clave para con se-
guirlo es cultivar el talento de los agentes
involucrados en toda la UE. Si desarrolla-
mos nuestras capacidades, haremos que
las ciudades europeas sean mas fuertes,
mas justas y mas limpias.

La actividad de URBACT gira alrededor de dos
ejes principales: el desarrollo urbano integrado
y la planificacion participativa de acciones.
Estas dinamicas reciben el apoyo de la Comi-
sion Europea desde la década de 1990, a tra-
vés de programas como URBAN Iy II, URBACT |
y la Carta de Leipzig.

Se basan en un enfoque holistico que tiene en
cuenta las dimensiones fisica, econémica y so-
cial del desarrollo urbano, siempre desde una
perspectiva marcada por la sostenibilidad.

Este enfoque participativo —el desarrollo de
vinculos fuertes entre los entes piblicos, el
sector privado y la sociedad civil, incluidos ciu-
dadanos y habitantes— se considera una piedra
angular de las politicas de desarrollo urbano
eficientes.

Los Grupos de Apoyo Local URBACT traducen
estos principios en dindmicas concretas cuya
doble finalidad es fomentar la propiedad com-
partida del proceso de planificacion urbanistica y
reforzar las capacidades de los actores locales.

Este kit de herramientas esta dirigido a todas las
partes interesadas involucradas en redes
URBACT que tendran un papel activo en el éxito
de este gran desafio de elaboracion e imple-
mentacion participativa de politicas. Lo hemos
puesto al dia con la experiencia de redes ante-
riores para ayudar a los socios a maximizar la
eficiencia de sus Grupos de Apoyo Local y a
desarrollar Planes de Accion Local. Junto con el
Plan Nacional de Formacion, la Universidad de
Verano y la formacion para cargos electos, es un
elemento clave de nuestro repertorio para apo-
yar a la comunidad de ciudades URBACT.

1. Glaeser, E.: 7The Triumph of the city,
Pan Books, 2011, p. 15
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En las secciones siguientes presentamos una
serie de directrices y herramientas que han de-
mostrado su capacidad de unir a las partes inte-
resadas y facilitar la colaboracion en el analisis
de los retos de los entornos urbanos y la defini-
cién conjunta de soluciones.

Este conjunto de herramientas no quiere ser
prescriptivo ni restrictivo, sino servir de inspira-
cion y de guia. Somos conscientes de que, en
Europa, hay muchas culturas de trabajo y varios
enfoques con respecto a la participacion. Cada
Grupo de Apoyo Local URBACT tiene retos dife-
rentes, por lo que las herramientas y los méto-
dos de trabajo deberan adaptarse a las
circunstancias concretas.

A la Secretaria de URBACT le gustaria conocer
su opinion acerca de este kit de herramientas,
asi como nuevas ideas y ejemplos de produccion
conjunta para que los Grupos de Apoyo Local
sigan evolucionando e inspirando a los respon-
sables politicos de las ciudades. Les deseamos
mucha suerte a todos los implicados en su es-
fuerzo por crear ciudades méas sostenibles y
vibrantes.

La Secretaria de URBACT
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Sucesor de URBACT | (2002-2006),
URBACT Il (2007-2013) es el programa
europeo de intercambio y aprendizaje
que promueve el desarrollo urbano sos-
tenible e integrado, de acuerdo con los
objetivos de la estrategia Europa 2020.

Financiado conjuntamente por la Comisién Eu-
ropea y los 28 Estados miembros mas 2 Esta-
dos socios (Noruega y Suiza), URBACT facilita
que las ciudades europeas trabajen juntas en el
desarrollo de soluciones efectivas y sostenibles
para los principales retos a los que se enfren-
tan.
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Més concretamente, URBACT persigue fomen-
tar el desarrollo urbano integrado y
sostenible:

- Facilitando el intercambio de experiencias
y conocimientos entre responsables politi-
cos, responsables de la toma de decisiones y
profesionales de la administracion local.

- Difundiendo buenas practicas y lo apren-
dido en estos intercambios para garantizar la
transferencia de conocimientos.

+ Ayudando a responsables politicos y pro-
fesionales de la administracién local (in-
cluidas las autoridades encargadas de la
gestion de los programas operativos) a defi-
nir y poner en practica Planes de Accién para
el desarrollo urbano sostenible.

El programa consigue estos objetivos creando
redes tematicas centradas en diferentes
problemas urbanos. Aprobadas por medio de
convocatorias de propuestas, cada una de
estas redes cuenta con entre 8 y 10 socios de
como minimo 3 Estados miembros o Estados
socios diferentes. Los miembros pueden ser
ciudades, autoridades regionales, autoridades
nacionales o universidades y centros de in-
vestigacion. Cada red cuenta con un socio
principal y un experto principal.
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Datos clave de URBACT |

(Informacién valida a junio de 2013)

- 3 convocatorias de propuestas
- 45 redes teméticas
- 7 grupos de trabajo

Socios:

- 445 ciudades socias

- 27 organismos publicos afines

- 14 autoridades regionales

- 13 universidades y centros de investigacion
Las redes tematicas tienen un presupuesto de
800.000 €.

Tematicas de URBACT |

Eje prioritario 1 — Las ciudades, motores del
crecimiento y el empleo —

- Innovacién y economia del conocimiento
- Innovacién social

- Empleo y movilidad laboral

- Espiritu empresarial

Eje prioritario 2 — Unas ciudades atractivas
y cohesionadas —

- Desarrollo integrado de zonas desfavorecidas
y zonas con riesgo de precariedad

- Inclusion activa

- Desarrollo de economias urbanas de bajas
emisiones y energéticamente eficientes

- Mejora de la planificacién urbana

Fases y calendario del

Programa URBACT Il

Convocatoria de propuestas

Presentacion de propuestas de proyectos, etc.

Fase de desarrollo

Presentacion de las propuestas definitivas, etc.

Fase de implementacion

Convocatoria de propuestas

Presentacion de propuestas de proyectos,
evaluacion por parte de un panel externo y
aprobacion del Comité de Seguimiento de
URBACT para pasar a la fase de desarrollo

Fase de desarrollo (6 meses)

- Desarrollo del proyecto

- Colaboracién concretada

- Produccion de estudios de referencia

- Puesta en marcha de los Grupos de Apoyo
Local

- Solicitudes finales y documentos contractua-
les preparados

- Todos los proyectos aprobados cuentan con el
apoyo de la Secretaria y los Gestores de Polo
Tematico de URBACT

Presentacion de las solicitudes definitivas,
evaluacion por parte de un panel externo

y aprobacion del Comité de Seguimiento de
URBACT para pasar a la fase de implementa-
cién

Fase de implementacion (27 meses)

- Actividades transnacionales de intercambio y
aprendizaje

- Grupos de Apoyo Local activos a escala local

- Actividades de desarrollo de capacidades

- Desarrollo y produccién de Planes de Accion
Local

- Los Polos Tematicos coordinan la capitaliza-
cion de los resultados de los proyectos



Socios de URBACT |l
(ajunio de 2013)

o

@ Lead Partners
o)

Partners
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PARTE 1

Los Grupos de Apoyo Local
URBACT v la planificacion
participativa de acciones
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1.1 Grupos de Apoyo Local y
Planes de Accion Local

¢Qué es un Grupo de Apoyo Local
URBACT?

Los Grupos de Apoyo Local URBACT (GALU)
son un pilar fundamental del programa
URBACT. Cada ciudad socia de una red URBACT
debe crear un GALU en el que se junten todas
las partes interesadas de la ciudad en relacion
con la problematica politica que se quiera abor-
dar (como el desempleo juvenil o la regenera-
cion de una zona desfavorecida). Estas partes
interesadas deben poder participar activa-
mente en el desarrollo y la implementacion de
las politicas locales desarrollo urbano.

Los Grupos de Apoyo Local URBACT son el
vehiculo mediante el que se desarrollan plante-
amientos integrados y participativos de politi-
cas urbanas. Al juntar a varios socios para
colaborar en un tema especifico y poner en
comn sus experiencias a escala transnacional,
el Grupo de Apoyo Local garantiza un resultado
mas riguroso y a la vez innovador, que lleva a la
coproduccion de un Plan de Accion Local.

La experiencia también refuerza la capacidad
de los profesionales y las partes interesadas
para disefar e implementar soluciones sosteni-
bles para superar con éxito los retos que se les
presenten en el futuro.

¢Qué es un Plan de Acci6n Local?

Un Plan de Accién Local (PAL) es un docu-
mento estratégico en el que se identifican las
necesidades, se analizan los problemas y las
oportunidades y se plantean soluciones soste-
nibles y viables. Todas las ciudades socias de
una red URBACT deben tener su propio PAL,
que puede tener varios formatos. El Plan de
Accion Local es, por encima de todo, una he-
rramienta concreta y Gtil para que la ciudad so-
lucione un problema local o mejore una
situacion determinada en la localidad. En el
contexto de URBACT, el Plan de Accidn Local es
el resultado del proceso participativo del Grupo
de Apoyo Local. Contiene una hoja de ruta y un
plan detallado, que incluye informacion sobre
plazos, calendario y financiacion, para que la
ciudad pueda afrontar el reto planteado por la
red URBACT en cuestion.
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¢Qué hacen los Grupos de Apoyo Local
URBACT?

Los principales objetivos de los Grupos de
Apoyo Local son emplear el marco y los méto-
dos de URBACT para disefiar Planes de Accion
Local integrados que garanticen un desarrollo
urbano sostenible, asi como reforzar la capaci-
dad de todas las partes interesadas de desarro-
llar politicas eficientes.

Las actividades de los Grupos de Apoyo Local
URBACT incluyen:

- Analizar los desafios locales, buscar solucio-
nes y desarrollar un Plan de Accion Local para
hacer frente a estos desafios.

- Integrar las lecciones del intercambio trans-
nacional (conocimientos practicos, buenas
practicas, revision por pares, etc. de otras
ciudades en su propia red y en otras esferas)
en el proceso de elaboracién de politicas a
escala local.

- Contribuir al intercambio transnacional y al

proceso de aprendizaje que tiene lugar a nivel
de la red.

- Comunicar resultados a escala local y difun-

dir las lecciones aprendidas entre la comuni-
dad en general.

- Participar en las actividades formativas

organizadas a escala nacional y Europea

por el programa URBACT y desarrollar las ca-
pacidades de las partes interesadas de la ciu-
dad.
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A continuacion se explican las principales acti-
vidades que llevan a cabo los Grupos de Apoyo

Local URBACT durante el ciclo vital de los pro-
yectos.

INTERACTUAR CON LOS
DESARROLLAR
CAPACIDADES AGENTES IMPLICADOS

d SACAR EL MAXIMO
Preparar aportes adecuadas IS & 165 TRABAJAR CON LOS
INTERCAMBIOS AGENTES IMPLICADOS
TRANSNACIONALES

PLANIFICACION
PARTICIPATIVA DE
ACCIONES
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Cada red URBACT define sus propios términos
de referencia de los Grupos de Apoyo Local
adaptadas al tema en el que se centran, como
el uso de los espacios piblicos o la creacion de
empleo.

Estos términos de referencia se acuerdan al
principio de la fase de implementacion e identi-
fican:

Las principales categorias de partes interesa-
das que deberan involucrarse en los Grupos
de Apoyo Local de la red.

La media de reuniones que se celebraran a
nivel local.

La manera en la que los miembros de los
GALU participaran en actividades transnacio-
nales.

La forma de compartir y trasladar las leccio-
nes aprendidas en las actividades transnacio-
nales a la dimension local.

Las contribuciones que se esperan de los dis-
tintos Grupos de Apoyo Local al nivel de toda
la red.

- Los miembros que se beneficiaran de los pla-
nes de desarrollo de capacidades.

Una vez acordados por todos los socios, los
términos de referencia constituyen la base
sobre la que cada ciudad socia define la hoja de
ruta de su propio Grupo de Apoyo Local
URBACT y a partir de la cual lo crea y lo ges-
tiona.

¢Quién participa en los Grupos de Apoyo
Local URBACT?

En cada ciudad hay una combinacion diferente

de partes interesadas involucradas en el Grupo
de Apoyo Local URBACT. Al poner en marcha el
proyecto, la ciudad debe identificar a las partes
que tienen un interés en el tema politico a tra-

tar.

El grupo deberfa incluir representantes de:

- Las diferentes ramas de la administracion
local.

- Organos electos responsables de las areas
politicas relacionadas con el problema
que se quiere abordar.

- Beneficiarios (como los jévenes, los mayores,
los inmigrantes, etc.), usuarios finales y ciu-
dadanos.

- Tercer sector, ONG y empresas sociales, es-
pecialmente cuando representen los intere-
ses de grupos especificos o presten servicios
publicos.

- Diferentes niveles de gobierno con compe-
tencias en la politica en cuestion (barrio, ciu-
dad, area metropolitana, region).

- Sector privado, comunidad empresarial, em-
presas y proveedores de servicios pablicos.

- Autoridades de Gestion de programas opera-
tivos (ya sean del FEDER o del FSE).

En los capitulos siguientes, centrados en como
involucrar a las partes interesadas y cémo tra-
bajar con ellas en el marco de un Grupo de
Apoyo Local, encontrara mas informacion sobre
cdmo determinar y revisar su composicion.
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¢Qué ocurre si ya existe un Grupo de
Apoyo Local o un Plan de Accién Local?

Algunas ciudades que participan en alguna red
URBACT ya cuentan con un grupo de apoyo y
una politica para afrontar el problema en cues-
tion.

En estos casos, hay que evitar crear duplicida-
des o montar un grupo adicional: los socios
pueden limitarse a analizar el funcionamiento
del 6rgano existente y realizar los ajustes perti-
nentes. Por ejemplo, el Grupo de Apoyo Local
URBACT podria ser un subgrupo de un foro
existente, o la actividad de URBACT podria
pasar a formar parte de la agenda del grupo
existente.

Siguiendo la misma |6gica, la participacion en
una red URBACT y en intercambios transnacio-
nales puede ayudar a revisar, evaluar y mejorar
planes existentes.

Siya hay un Plan de Accién Local, la ciudad
deberia utilizar la experiencia de trabajo con
otras ciudades para revisarlo o completarlo en
caso de no haberse abordado alguna dimension
del problema (p. ej., la social, la fisica, la econ6-
mica o la medioambiental). El Plan de Accion
Local URBACT pasara a ser un documento de
evaluacion del progreso del plan existente, que
permitira realizar ajustes en virtud de las lec-
ciones de otras ciudades URBACT y que servira
para canalizar acciones nuevas o revisadas que
permitan abordar mejor el reto politico en
cuestion.

¢Coémo es el calendario?

Los Grupos de Apoyo Local URBACT se confi-
guran y gestionan en el marco de las redes
URBACT, que normalmente tienen una vigencia
de dos afios. El Plan de Accion Local se debe
tener listo en un plazo de entre 12 y 14 meses
para tener tiempo de comunicar los resultados
y empezar a implementar las primeras accio-
nes.

Uno de los principales objetivos del programa
URBACT es garantizar la sostenibilidad del im-
pacto del Grupo de Apoyo Local y el Plan de
Accion Local en las practicas y politicas de la
ciudad.

Desarrollar planteamientos participativos su-
pone todo un reto, y requiere tiempo y energia.
Esta inversion deberia ser sostenible para que
la ciudad pueda beneficiarse de ella a largo
plazo.
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¢De donde provienen los fondos para lle-
var a cabo las actividades incluidas en los
Planes de Accidon Local?

Aunque el programa URBACT apoya los inter-
cambios y las actividades formativas transna-
cionales, asi como el desarrollo de planes de
accion integrados a escala local ofreciendo la
ayuda de expertos, formacion, etc., no propor-
ciona fondos para implementar los Planes de
Accion Local.

Sin embargo, una de las grandes ventajas de
participar en una red de URBACT es la oportu-
nidad de identificar posibles fuentes de finan-
ciacion e inversion durante el proceso de
planificacion de las acciones.

Las Autoridades de Gestion son los organismos
de las regiones y Estados miembros que se en-
cargan de asignar los Fondos Estructurales eu-
ropeos. El programa URBACT recomienda
encarecidamente que las redes desarrollen una
estrecha cooperacioén con las Autoridades de
Gestion de los programas operativos, tanto del
Fondo Europeo de Desarrollo Regional (FEDER)
como del Fondo Social Europeo (FSE).

El objetivo es aumentar las posibilidades de que
la ciudad consiga fondos para financiar las acti-
vidades incluidas en los Planes de Accion Local.
Los Grupos de Apoyo Local URBACT deberian,
por lo tanto, invitar a las Autoridades de Ges-
tién a participar plenamente tanto en las acti-
vidades locales como en las transnacionales de
la red. De este modo es mas facil alinear las
prioridades y necesidades reales de las ciuda-
des con las posibles fuentes de financiacion.

Algunas redes URBACT han sido capaces de
juntar a los representantes de las Autoridades
de Gestion de varias regiones en reuniones es-

pecialmente convocadas para que participasen
en el intercambio transnacional de ideas y ex-
periencias sobre la tematica del proyecto. Estas
reuniones permiten que los organismos que
gestionan los fondos europeos comprendan
mejor los retos a los que las ciudades se en-
frentan sobre el terreno y permiten intercam-
biar ideas y aprender los unos de los otros.

Las ciudades URBACT también han solicitado
fondos con éxito, en base a sus Planes de Ac-
cion Local, a otros programas europeos y na-
cionales, como los dedicados a la investigacion
y a lainclusién social.
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¢Qué apoyo ofrece el programa URBACT?

URBACT ofrece maltiples recursos a sus socios
para ayudarles a aprovechar al maximo su par-
ticipacion en las redes y a desarrollar Planes de
Accion Local verdaderamente integrados y ro-
bustos.

Financiacién
Cada red tiene un presupuesto maximo de
800 000 €.

Parte de estos fondos se pueden destinar di-
rectamente a las actividades del Grupo de
Apoyo Local URBACT, a la logistica, a contratar
servicios externos de facilitacion o a costear el
desplazamiento de los miembros del GALU a
reuniones transnacionales, programas de de-
sarrollo de capacidades u otros eventos del
programa.

Experiencia y conocimientos

Ademas de su presupuesto, cada red tiene una
dotacion de 166 dias-experto, que se pueden
dividir entre el experto principal designado

y un nimero limitado de expertos tematicos.

Su papel es acompanar a cada una de las redes
durante el desarrollo y la implementacion de la
hoja de ruta y la produccion de resultados.

Mientras que el experto principal es la figura
que pone la experiencia y los conocimientos
metodoldgicos y que presta ayuda en general al
socio principal y al resto de socios del pro-
yecto, los expertos teméaticos pueden ofrecer
SU apoyo en casos o aspectos especificos rela-
cionados con la tematica de cada red.

Coordinadores de Grupos de Apoyo Local

A escala local, cada socio del proyecto es res-
ponsable de designar un coordinador del Grupo
de Apoyo Local URBACT?, que se encargara de
liderar el grupo y de garantizar que haga su
trabajo segin lo planeado.

El coordinador del Grupo de Apoyo Local
URBACT también hace de puente entre las ac-
tividades transnacionales y el Grupo de Apoyo
Local. Sus funciones son:

- Organizar las reuniones del Grupo de Apoyo
Local URBACT.

- Supervisar la produccién del Plan de Accion
Local.

- Informar de las actividades del Grupo de
Apoyo Local a escala local y de la red.

- Organizar la contribucion del Grupo de Apoyo
Local a las actividades transnacionales.

- Participar en las reuniones y seminarios de
desarrollo de capacidades de la red transna-
cional.

- Informar de lo sucedido en estos encuentros
a los miembros del GALU.

2. El coordinador del GALU puede ser alguien de la adminis-
tracion local o un consultor externo. También hay casos en
los que el socio del proyecto acttia como coordinador del
GALU, lo que refuerza la conexion entre las actividades
transnacionales del y las actividades locales del proyecto.
Dado el aumento de presupuesto para los proyectos de la 32
convocatoria de propuestas, se recomienda que los socios
contraten los servicios de expertos en formacion y anima-
cion si lo consideran necesario. Todos los aspectos presu-
puestarios deberian debatirse y acordarse entre todos los
50cios.
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Herramientas

La Secretaria de URBACT, responsable de la
implementacién general del programa, propor-
ciona apoyo en todos los aspectos del ciclo del
proyecto.

Este conjunto de herramientas, asi como el
resto de documentos y directrices, dan ejem-
plos y consejos Gtiles para tratar determinados
asuntos.

Las cinco secciones siguientes quieren servir de
guia a las ciudades URBACT a la hora de cons-
truir un Grupo de Apoyo Local y coproducir un
Plan de Accion Local. En la Parte 2 encontrara
una serie de herramientas Gtiles, documentos y
otros recursos.

Kit de herramientas para Grupos de Apoyo Local de URBACT Il



1.2 Involucrar a las partes inte-
resadas a escala local

Hacer que el Grupo de Apoyo Local
URBACT cuente con las personas mas
adecuadas puede ser todo un reto. Con-
seguir que todas las partes interesadas
relevantes trabajen juntas es la mejor
forma de sentar unas bases sélidas para
planificar acciones exitosas y coproducir
el Plan de Accién Local.

Esta seccion le guiara por los diferentes
pasos que hay que sequir para crear un
Grupo de Apoyo Local URBACT:

1.2.1 Estructurar el Grupo de Apoyo Local a
nivel de lared

1.2.2 Definir el Grupo de Apoyo Local a es-
cala local

La estructura de cada Grupo de Apoyo Local
debe adaptarse al contexto y a las circunstan-
cias especificas, por lo que no hay una solucion
vélida para todos los casos. Los objetivos, las
actividades y la composicion de cada grupo de-
penderan de la tematica, la naturaleza del pro-
yecto y las actividades propuestas, las
necesidades de la ciudad y la experiencia previa
en el disefio de planteamientos participativos.

En cualquier caso, tanto el grupo como sus re-
sultados deberian representar los intereses de
todos los beneficiarios. Es por ello que es esen-
cial identificar a las partes interesadas, hacer
una seleccion e invitar a las que sean relevantes
a participar. Un proceso de deteccion y evalua-
cién compartido con el resto de socios del pro-
yecto es una buena forma de decidir a quién
invitar a participar y por qué hacerlo, qué se
espera que aporte cada parte interesada y
cdmo se intentara que haga esta aportacion.
Las directrices de esta seccion y las herramien-
tas de la Parte 2 le ayudaran a realizar un anali-
sis efectivo de las partes interesadas,
identificar la naturaleza y los intereses de las
partes interesadas que participaran en el pro-
yecto y estudiar su posible influencia e interés
en las actividades del Grupo de Apoyo Local.
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1.2.1 Estructurar el Grupo de Apoyo
Local a nivel de la red

Todas las redes URBACT acuerdan unos térmi-
nos de referencia que recogen los principios en
base a los que se configuran y por los que se
rigen los Grupos de Apoyo Local URBACT.
Este ejercicio tiene lugar cuando nace la red
y aporta un marco de trabajo coherente para
todas las ciudades de la red. Podria ser el
tema principal de una sesion de trabajo es-
pecifica de uno de los primeros seminarios, al
principio de la fase de implementacion, y de-
berfa centrarse en identificar las principales
partes interesadas y decidir como participa-
ran los miembros del Grupo de Apoyo Local
URBACT en las actividades transnacionales
de la red, cual debera ser su aportacion y
cdmo se beneficiaran de estos intercambios.

Los intercambios entre ciudades socias en
materia de planteamientos participativos
también son una gran oportunidad de apren-
der de las experiencias de otros en este sen-
tido.

Consejos

Los términos de referencia deberian incluir:

- Composicion: principales categorias de partes
interesadas que deberan participar en los Gru-
pos de Apoyo Local URBACT, identificando a los
departamentos mas relevantes de la administra-
cion local, cargos electos, usuarios o beneficia-
rios finales, representantes del sector privado y
Autoridades de Gestion de programas operati-
vos u otras fuentes de financiacion.

- Planteamiento inicial: posibles formas de selec-
cionar, contactar con y motivar a las partes inte-
resadas para que participen en el GALU.

- Estructura: ideas de organizacion del grupo,
como el nimero aproximado de miembros, el
ndcleo duro y los elementos mas periféricos, etc.

- Informacion: definir la forma en la que los socios
del proyecto informaran de las actividades de su
Grupo de Accion Local al resto de socios de la
red.

- Papel del Grupo de Apoyo Local en las activida-
des de la red, —como la posibilidad de albergar
seminarios, elaborar estudios de caso, etc.—

- Calendario de actividades: objetivos de las pri-
meras reuniones, frecuencia de las reuniones y
un calendario preliminar.
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Buena practica

El ejemplo de la red OP-ACT:

El socio principal y el experto principal marca-
ron las pautas generales sobre las partes inte-
resadas con las que convendria contactar en
funcion de los objetivos globales del proyecto.
Estas pautas incluyeron varias preguntas para
las partes interesadas, con el fin de estudiar su
posible aportacién, asi como sugerencias para
movilizar a los diferentes actores.

Encontrara mas informacion sobre este caso
en el sequndo nimero del boletin de OP-ACT.

Es importante que todos los Grupos de Apoyo
Local URBACT estudien la mejor forma de in-
volucrar a cargos electos municipales y a las
Autoridades de Gestion de los programas ope-
rativos desde el primer momento, para asi ase-
gurarse de que los responsables de tomar
decisiones estratégicas y las posibles fuentes
de financiacion tengan el Grupo de Apoyo
Local, el problema que se quiere abordar y el
futuro Plan de Accion Local en mente.

Las redes URBACT también podrian preparar
una breve presentacion de URBACT y de su red
(objetivos, problemas abordados, resultados
esperados) como una herramienta para darles a
las partes interesadas una idea general de los
incentivos para participar.

Esta presentacion podria traducirse a los idio-
mas locales, de modo que todos los socios la
puedan utilizar para presentar el proyecto y el
proceso de creacion del Grupo de Apoyo Local
a escala local e invitar a participar a posibles
partes interesadas.

1.2.2 Definir el Grupo de Apoyo Local a
escala local

A la hora de decidir qué partes interesadas
conviene involucrar en el Grupo de Apoyo Local
URBACT, el primer paso es estudiar si ya hay
otras estructuras parecidas en la ciudad.

Si su ciudad ya cuenta con un grupo trabajando
con una tematica similar, lo l6gico seria aprove-
charlo y no empezar algo nuevo desde cero. De
este modo se evitan duplicidades y

una posible reaccién negativa de las partes in-
teresadas que participen en las estructuras ya
existentes.

Hay varios ejemplos de Grupos de Apoyo Local
URBACT que han funcionado bien asi, como el
caso de Liverpool que presentamos mas ade-
lante.
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Buena practica

Ejemplo de la red HerO, Liverpool Sitio Patri-
monio de la Humanidad:

El Grupo de Apoyo Local URBACT se configurd
a partir de una estructura ya existente, el «Li-
verpool World Heritage Site Steering Group»,
creado en 2001, cuando la ciudad puso en
marcha el proceso de nominacién como Patri-
monio de la Humanidad. Tras unirse a la red
HerO, se reviso quién formaba parte del
grupo.

En primer lugar, todos los miembros reafirma-
ron su compromiso de ayudar y participar en
la gestion del grupo director y de garantizar
su continuidad.

En segundo lugar, un grupo de empleados
municipales llevo a cabo una revision de la
adecuacion de los miembros del grupo. Se
analizaron las partes interesadas y se clasifica-
ron en funcién de su nivel de interés y su
grado de influencia. El objetivo era evitar la in-
clusion de participantes pasivos o incluso ne-
gativos y crear un ndcleo duro de partes
interesadas que tuvieran un interés claro y una
influencia significativa en el proceso. Se llegé a
la conclusién de que todos los miembros del
grupo director eran partes interesadas de pri-
mer orden y que, por lo tanto, no era necesa-
rio que ninguna de ellas dejara el GALU. Sin
embargo, también se reconocid que algunas
voces no estaban representadas en el grupo.
Tras las investigaciones pertinentes, se unie-
ron al grupo los representantes de los dos or-
ganismos relevantes ausentes hasta entonces
(puede ver todo el proceso en el Plan de Ac-
cion Local de Liverpool).

El siguiente proceso de 3 fases resulta Gtil para
analizar la participacion de las partes interesa-
das:

a) Realizar una evaluacion inicial de las posi-
bles partes interesadas

b) Invitar a las partes interesadas conside-
radas relevantes a formar parte del GALU

c) Estructurar el GALU

a) Realizar una evaluacién inicial de las posi-
bles partes interesadas

Basandose en las condiciones de referencia de
la red, cada ciudad lleva a cabo una revision co-
lectiva inicial, junto con los representantes del
ayuntamiento y otros colaboradores, con el fin
de identificar a las partes interesadas.

Estas primeras ideas sobre la composicion del
grupo se pueden compartir con el socio princi-
pal y el experto principal, que quizas puedan
dar su opinion sobre posibles ausencias y hacer
sugerencias.

En la seccion dedicada a las herramientas
(Parte 2), encontrara dos herramientas que le
ayudaran a identificar a las partes interesadas
con las que debera hablar, y que le pueden ser
Gtiles en varios puntos del ciclo de planifica-
cion: la tabla de anélisis de los actores y la ma-
triz de interés/influencia.

Estas herramientas pueden servir para distri-
buir las partes interesadas entre un primer
grupo de actores locales esenciales (por ejem-
plo, los de la administracion local) y un segundo
grupo mas amplio de posibles miembros del
Grupo de Apoyo Local. Repetir este ejercicio en
formato de taller ayuda a verificar la validez de
la evaluacion inicial de las partes interesadas.
Ademas, las opiniones de los miembros del
Grupo de Apoyo Local pueden afadir profundi-
dad y coherencia a la estructura del grupo. Re-
comendamos repetir este ejercicio varias veces
durante todo el ciclo del proyecto para adaptar
el grupo a los cambios del contexto o las nece-
sidades. La tabla es especialmente Gtil para
comprender mejor la diferencia entre posibles
partes interesadas «principales» y «secunda-
rias», y también puede tener un cierto efecto
sobre los papeles y las responsabilidades indivi-
duales dentro del Grupo de Apoyo Local.
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b) Invitar a las partes interesadas conside-
radas relevantes a formar parte del GALU

Una vez identificadas las partes interesadas re-

levantes, convencerlas para que participen en

el grupo puede ser todo un reto, especialmente

si no habia ningtn tipo de colaboracién previa.

La forma que adopten estos planteamientos
iniciales es importante para generar interés y
fomentar la participacion a largo plazo. El pri-

mer contacto podria hacerse por medio de in-
vitaciones individualizadas, llamadas telefonicas

o reuniones bilaterales o en grupos reducidos.
Otra opcion serfa organizar una convocatoria
pUblica para generar interés y ampliar la parti-
cipacion. Esta alternativa puede ser Gtil para
atraer a categorias especificas de partes inte-
resadas, como representantes de la sociedad

civil, o incluso llegar a grupos de mas dificil ac-
ceso. Realizar anuncios en conferencias, ruedas

de prensay a través de los medios también
puede dar que hablar y llamar la atencion de
nuevas partes interesadas.

Buena practica

Participacion de las partes interesadas en
Riga, ciudad socia de la red My Generation:

Las autoridades municipales no habian tenido
contacto con asociaciones juveniles antes de
unirse a la red URBACT, por lo que emplearon
una convocatoria publica para llegar a las ONG
locales. De este modo, las autoridades entra-
ron en contacto con mas de 60 ONG, algunas
de las cuales pasaron a participar en el GALU.

El método resulté ser todo un éxito. Al termi-
nar el proyecto, el Grupo de Apoyo Local UR-
BACT se convirti6 en una plataforma para
desarrollar un nuevo formato de comunicacion
y cooperacion con las ONG basado en el de-
bate abierto y las iniciativas conjuntas. Este
tipo de enfoque, que involucra a varias partes
interesadas, se aplicara a otros proyectos.
Ocho de las diez organizaciones juveniles re-
presentadas en el Grupo de Apoyo Local UR-
BACT han seguido cooperando estrechamente
con el ayuntamiento, integrandose en los pro-
yectos de los programas INTERREG y «Juven-
tud en Accién».

Para mas informacion, consulte el informe
final de la ciudad de Riga.
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Involucrar a las partes interesadas y conseguir
que sigan activamente comprometidas durante
dos afios puede ser una tarea de enormes pro-
porciones. Para conseguirlo, intente pensar en
las ventajas de participar para los distintos ac-
tores y comuniqueselas de forma clara y per-
suasiva.

¢Qué les puede aportar?

¢Dinero? ¢Influencia? ¢Inspiracion? ;Forma-
cion? ¢Recompensas profesionales? ¢Contac-
tos? ¢ Mejores soluciones a sus problemas?
¢Diversion?

Formar parte del Grupo de Apoyo Local
URBACT puede significar:

- Un plan de accion que tenga en cuenta las
necesidades reales de su organizacion.

Mejores redes locales, que pueden dar conti-
nuidad a la cooperacion.

Relaciones mas estrechas que permiten co-
nocer mejor la vision y los objetivos a largo
plazo de las organizaciones con las que se
colabora.

Una responsabilidad mas repartida entre
las varias partes interesadas.

.

Un proceso eficiente y rentable para desarro-
llar o evaluar un plan.

Una experiencia profesional enriquecedora y
gratificante.

Obtener una perspectiva mas amplia del pro-
blema abordado y del trabajo realizado por
todos los organismos implicados.

Una oportunidad de aprender de otras ciuda-
des y de hacer contactos internacionales
(véase la seccion 1.5).

.

Desarrollar capacidades en materia de parti-
cipacion, planificacion urbana, planteamien-
tos integrados y gestion de proyectos
(véase la seccion 1.6).

- Posible financiacion para el Plan de Accion
Local.

Es importante dejar claro desde el principio que
se espera que los miembros asistan regular-
mente a las reuniones del Grupo de Apoyo
Local URBACT y que participen activamente

en el intercambio transnacional y la definicion
del Plan de Accion Local.

Consejos

iRecuerde que no tendra una segunda
oportunidad de causar una primera buena
impresion! Cuando se dirija a posibles par-
tes interesadas, sea convincente y realista a
la vez. No se centre solamente en las res-
ponsabilidades, sino también en las ventajas
de participar.

Dado que la finalidad del Grupo de Apoyo
Local URBACT también es participar en la
coproduccion del Plan de Accion Local,

los actores implicados deberian poder con-
tribuir activamente a su disefio e imple-
mentacion.

Un enfoque exclusivamente de arriba abajo
al seleccionar los miembros y construir el
Grupo de Apoyo Local URBACT puede
comprometer la credibilidad del grupo y sus
resultados. Es necesario pensar lateral-
mente y ensanchar la participacion.
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c) Estructurar el GALU

Al igual que con la composicion del grupo, no
hay ninguna forma que garantice el éxito de un
Grupo de Apoyo Local. Por la experiencia de
anteriores proyectos URBACT, hay varias es-
tructuras organizativas que pueden funcionar:

Estructura abierta: permite ir adaptando la
estructura del Grupo de Apoyo Local sobre la
marcha. En funcion de las necesidades, una es-
tructura abierta permite aumentar la participa-
cion con nuevas partes interesadas relevantes,
hacer intervenciones especificas en un tema
concreto o unirse a las actividades del GALU en
cualquier momento de la vida del proyecto.

Estructura cerrada: un grupo mas pequefio,
de un méaximo de 10 personas, que permanece
estable durante todo el proyecto, permite
controlar mejor el grupo, asignar responsabili-
dades claramente y centrarse mas en comple-
tar las tareas. Aunque este tipo de estructura
no genera automaticamente la masa critica que
determinados procesos pueden necesitar, tiene
la ventaja de permitir que los miembros se co-
nozcan bien y creen vinculos estrechos.

Subgrupos por tematicas: muchos proyectos
URBACT se estructuran alrededor de una te-
matica principal y varias de secundarias.

Este tipo de estructura también se puede tras-
ladar al Grupo de Apoyo Local URBACT. Si su
proyecto tiene, por ejemplo 4 subtemas, los
miembros del Grupo de Apoyo Local pueden
decidir participar en 2 o 3 de los 4 subgrupos.
Esta organizacion alrededor de subgrupos te-
maticos puede hacer que aumente el interés de
los miembros y mejorar control de la evolucion
de cada grupo. Si se desarrollan varios grupos
mas especializados, también se necesitaran
mecanismos para que puedan compartir los re-
sultados.

Estructuras a varios niveles: otra posibilidad
es una combinacion de estructuras abiertas y
cerradas. Un nlcleo de entre 6 y 8 socios con
grado alto de conocimiento de la tematica del
proyecto podria contar con el respaldo de una
red local mas amplia, que seria el pblico obje-
tivo del programa de actividades locales des-
arrolladas por el nicleo del grupo. Sus
funciones se podrian centrar, por ejemplo, en
difundir las actividades y en organizar consul-
tas a escala local. Con la creacion de un ndcleo
restringido y una red local mas amplia, podra
centrarse en el desarrollo del Plan de Accién
Local y, al mismo tiempo, aprovechar las ven-
tajas en materia de cooperacion y difusion que
ofrece una red local mas amplia.

Mas informacion
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Interactuar con las partes interesadas: lista de comprobaciones

Principales pasos: Experto principal Coordinador del

/ Socio principal Grupo de Apoyo
Local

Definir las condiciones de referencia en materia
de composicion y las actividades de los GALU a \/
nivel de toda la red.

Debatir las condiciones de referencia de los \/
GALU en una reunion de la red.

<

Comprobar si ya hay un grupo parecido activo \/
en la ciudad.

Adaptar la lista de actores propuestos al con-
texto local e identificar a las personas de con-
tacto.

<

Consultar la lista de posibles actores de su loca-
lidad con el experto principal o el socio principal
de sured.

<

Decidir cdmo contactar a los posibles miembros.

Contactar a los potenciales miembros del GALU.

Comunicar las ventajas de participar en el GALU,
asi como las obligaciones que conlleva.

< << L

Organizar una primera reunién con un primer
grupo de miembros y realizar un andlisis de las
partes interesadas ayudandose de una tabla de
importancia/influencia.

Segquir desarrollando la participacion en el GALU.

Elegir el formato del grupo. \/

Realizar un seguimiento del proceso de selec- \/
cion y de los primeros resultados.

Utilizar las herramientas disponibles periddica-

mente y adaptar el grupo en funcion de las ne- \/
cesidades detectadas.
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1.3 Trabajar con las partes
interesadas en el Grupo de

Apoyo Local

Para crear un Grupo de Apoyo Local cohe-
sionado y exitoso hace falta la energia, el
compromiso y la implicacion de todos los
actores durante toda la vida del proyecto.
En esta seccion se explican los principales
aspectos del trabajo con las partes intere-
sadas en el marco de un Grupo de Apoyo
Local URBACT:

1.3.1 Respaldar las actividades del Grupo de
Apoyo Local a nivel de la red

1.3.2 Ejecutar las actividades del Grupo de
Apoyo Local a escala local

Liderar un Grupo de Apoyo Local URBACT
puede ser muy enriquecedor, pero también es
una tarea compleja y que lleva mucho tiempo.
Un Grupo de Apoyo Local exitoso es aquel que
consigue coproducir y acordar un Plan de Ac-
cion Local que incorpora las agendas de todas
las partes y que consigue crear un clima de co-
hesion y una dindmica de grupo entre personas
que, a veces, provienen de contextos muy di-
ferentes y tienen expectativas muy diversas.

El liderazgo, la confianza, la claridad informa-
tiva, una hoja de ruta pactada, comunicacion
regular y reuniones bien organizadas y gestio-
nadas son factores importantes para el éxito.

1.3.1 Respaldar las actividades del Grupo
de Apoyo Local a nivel de la red

El socio principal y el experto principal apoyan a
las ciudades que forman parte de lared en la
gestion de su Grupo de Apoyo Local, de acuerdo
con los términos de referencia acordados para el
conjunto de la red. Cada Grupo de Apoyo Local
URBACT debe informar con regularidad de las
reuniones celebradas y los avances hechos al
socio principal, por ejemplo, entregandole un re-
sumen de una pagina en inglés después de cada
reunion. Esta informacion se puede complemen-
tar con llamadas y correos electronicos.

El experto principal y el socio principal facilitan
el intercambio entre socios de los avances de
sus respectivos Grupos de Apoyo Local URBACT
a través de, por ejemplo, encuestas, informes y
sesiones especificas en las reuniones transna-
cionales.

El socio principal y el experto principal también
ayudan a facilitar el aprendizaje y el intercambio
entre los diferentes Grupos de Apoyo Local y en
las actividades transnacionales. Diferentes
miembros del Grupo de Apoyo Local de cada
ciudad asisten a los encuentros transnacionales.
Los delegados se eligen en base a su posible
contribucién al tema tratado en cada evento
transnacional o a lo que puedan aprender sobre
él. Cuando albergue una de las actividades de la
red, el Grupo de Apoyo Local de la ciudad en
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cuestion se implicara activamente en

dar la bienvenida a los asistentes y organizar
talleres conjuntos, visitas sobre el terreno, con-
ferencias de prensa y encuentros informales
para hacer contactos y conocer a los compafie-
ros de otras ciudades.

Las principales funciones del experto principal y
el socio principal son las siguientes:

Liderar el proceso de definicién de unos tér-
minos de referencia validos para toda la red.

Asesorar a los coordinadores de los Grupos
de Apoyo Local, ya sea por teléfono, por co-
rreo electrénico o asistiendo directamente a
las reuniones cuando sea necesario, para ga-
rantizar el éxito de las actividades relaciona-
das con el Plan de Accién Local.

Dar ideas para las reuniones de los Grupos de
Apoyo Local y ayudar a que se apliquen téc-
nicas adecuadas de animacién de reuniones.

Revisar los informes de las reuniones de los
Grupos de Apoyo Local URBACT.

Dar oportunidades para que los socios com-
partan sus buenas practicas, experiencias,
problemas o soluciones en relacién con sus
Grupos de Apoyo Local en las reuniones
transnacionales.

- Buscar y apoyar ideas para que los Grupos de

Apoyo Local hagan aportes a las reuniones
transnacionales (p. ej., organizar parte del se-
minario de la red o presentar un caso de es-
tudio, un reto politico, los avances hechos en
la elaboracién del Plan de Accién Local, etc.).

Buena practica

La red EVUE: jpremios para todos!

Desde el inicio del proyecto, el experto principal y
el socio principal decidieron montar una serie de
encuestas en linea para recoger informacion sobre
las actividades de los Grupos de Apoyo Local y los
avances en la elaboracién del Plan de Accién Local.
Estas encuestas se hicieron coincidir con el peri-
odo de presentacion de los informes semestrales,
a fin de ayudar al socio principal a completar los
informes de situacion y, a la vez, evitar que los
socios se cansasen de responder a encuestas. Las
encuestas sirvieron para recordarles a los socios lo
que debian estar haciendo, ya que les planteaban
cuestiones sobre sus actividades. Durante las reu-
niones, el experto principal comentaba los resul-
tados de las encuestas como forma de compartir
informacion y de ayudar a los socios a entender
mejor como otras ciudades estan desarrollando
sus Planes de Accion Local y los Grupos de Apoyo
Local. jIncluso se daban premios a los mas rapidos
en responder y a las respuestas mas completas a
las encuestas!



1.3.2 Ejecutar las actividades del Grupo
de Apoyo Local a escala local

a) El coordinador del Grupo de Apoyo Local
URBACT

El coordinador del Grupo de Apoyo Local
URBACT es un nuevo actor principal en las
redes URBACT de tercera generacion. Cada
socio designa a una persona responsable de su
Grupo de Apoyo Local URBACT. Esta persona
puede ser el propio coordinador del proyecto
URBACT de la ciudad, otro trabajador del
ayuntamiento o un experto externo especifica-
mente contratado para desarrollar esta tarea.

El coordinador del Grupo de Apoyo Local

es la «persona de referencia» del grupo, tanto a
escala local como a nivel de la red y para la Se-
cretaria de URBACT: cada coordinador tiene a
su par en el resto de ciudades participantes. Es
la persona con la que hablan el socio principal y
el experto principal cuando tienen cualquier
cosa que comentar sobre el Grupo de Apoyo
Local.

El coordinador del Grupo de Apoyo Local es el
responsable de garantizar el correcto funciona-
miento del grupo a escala local, gestionando el
proceso, actuando de nexo bidireccional entre
el grupo y las actividades transnacionales de la
red y traduciendo todo eso en la elaboracion de
un Plan de Accioén Local. También es el respon-
sable de crear un entorno agradable y de en-
cauzar el trabajo del Grupo de Apoyo Local. Es
posible que algunas de las partes interesadas
no hayan tenido experiencias previas en proce-
sos participativos, por lo que el coordinador
debe asegurarse de que todos los miembros se
sientan comodos y que sus opiniones sean res-
petadas.

Hacer un seguimiento de las reuniones y docu-
mentarlas para que quede constancia y se pue-
dan auditar es una de las funciones mas
importantes de los coordinadores de los
Grupos de Apoyo Local.

El socio principal ayudara a los otros socios a
desarrollar los sistemas mas adecuados:

- Dando ideas para las reuniones de los Grupos
de Apoyo Local y ayudar a que se apliquen
técnicas adecuadas de animacion de reunio-
nes.

- Revisando los informes de las reuniones de
los Grupos de Apoyo Local URBACT.

- Dando oportunidades para que los socios
compartan sus buenas practicas, experien-
cias, problemas o soluciones en relacion con
sus Grupos de Apoyo Local en las reuniones
transnacionales.

- Buscando y respaldando ideas para que
los Grupos de Apoyo Local URBACT hagan
aportes a las reuniones transnacionales (p.
ej., organizar parte del seminario de la red o
presentar un caso de estudio, un reto politico,
los avances hechos en la elaboracién del Plan
de Accion Local, etc.).

Consejos

Algunos aspectos que conviene tener en cuenta
para ser un buen un coordinador del Grupo de
Apoyo Local:

- ¢Cuales son las competencias que considera
esenciales para coordinar el Grupo de Apoyo
Local URBACT? ¢Las tiene todas?

De lo contrario, ¢como puede adquirirlas o
como puede compensar estas deficiencias?

- Si usted fuera un miembro del Grupo de Apoyo
Local URBACT, ¢qué esperaria de su coordina-
dor?

- ¢Cual cree que es la principal oportunidad para
su Grupo de Apoyo Local y cuél es la principal
amenaza a la que se enfrenta?
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b) La hoja de ruta del Grupo de Apoyo Local

URBACT :

0 Consejos
Es muy recomendable que cada Grupo de
Apoyo Local disefie una hoja de ruta, basada
en los términos de referencia acordados a nivel Una hoja de ruta compartida hara que los
de toda la red. La hoja de ruta es un vehiculo miembros del Grupo de Apoyo Local sepan en
Gtil para que todo el mundo siga la misma linea, qué punto se encuentran en cada momento, lo
para motivar la participacion y para dar una vi- que se traduce en un mayor sentimiento de
sién clara de todo el proceso desde el primer apropiacion y permite planear y decidir cuanto
momento. tiempo dedicar a cada tarea.
Ademas de servir para planificar todas las acti- Una hoja de ruta puede incluir, por ejemplo:
vidades transnacionales, la hoja de ruta deberia

- Ve - - Una breve presentacién de URBACT y de la
especificar los objetivos, los resultados previs- red.

tos y los recursos disponibles. Deberia conte-
ner una agenda provisional de todas las
reuniones y una serie de plazos para la conse-
cucion de los resultados esperados. También
deberia explicitar las ventajas que participar a
lo largo de todo el proyecto tiene para los
miembros del Grupo de Apoyo Local URBACT y

recibir la aprobacion de todo el grupo. - Las fechas y las temaéticas de los intercam-
bios transnacionales, asi como los aportes

que hara el Grupo de Apoyo Local.

- Los objetivos del Grupo de Apoyo Local
URBACT y los resultados previstos.

- La definicion del reto politico que abordaran
el Grupo de Apoyo Local y el Plan de Accién
Local.

- Un calendario preliminar de reuniones.

- Un esbozo del plan de trabajo que se seguira
para desarrollar el Plan de Accion Local.

- Un proceso de consultas previo a la elabora-
cion del Plan de Accion Local y a su lanza-
miento.
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c) Organizacién de las reuniones del Grupo
de Apoyo Local URBACT

Unas reuniones bien organizadas, con objetivos
claros y una buena facilitacion, ayudaran a que
el Grupo de Apoyo Local no se desvie de sus
objetivos y serviran para motivar los actores
implicados a asistir a las siguientes reuniones y
a participar activamente. Haga circular una
agenda al menos una semana antes de la reu-
nion. Deje espacio en la agenda de la reunion
para dar informacion, pero deje también mucho
tiempo para que las partes interesadas puedan
hablar e intercambiar puntos de vista. Piense en
el lugar donde se celebrara la reunion, en la luz
y el aire fresco, en las pausas, los refrigerios,
etc. Es importante que los participantes se
sientan comodos. Plantéese celebrar las reu-
niones en distintos lugares, de modo que las
organizaciones y partes interesadas participan-
tes puedan turnarse como anfitrionas. Intente
que los participantes en la reunion le den su
opinién y asegurese de adaptar las agendas de
futuras reuniones a los comentarios recibidos.

La correcta facilitacion de reuniones y eventos
ayuda a crear las condiciones necesarias para
una participacion y una colaboracién verdade-
ramente efectivas. Invertir en expertos espe-
cializados en la facilitacion puede marcar la
diferencia en términos de calidad y resultados
de las reuniones. URBACT también ofrece he-
rramientas y directrices para una gestion crea-
tiva de las reuniones.

Consejos

Es mas probable que de los talleres en los que los
participantes conversan entre ellos o realizan al-
guna actividad practica en vez de asistir pasivos
a una presentacion tras otra, salgan ideas y un
mayor sentimiento de apropiacion de los resulta-
dos.

El éxito del Grupo de Apoyo Local URBACT de-
pendera de muchos factores, pero un aspecto
crucial es el desarrollo de las reuniones. Es im-
portante que todos los miembros analicen y de-
batan la forma en la que quieren organizar las
reuniones.

Obviamente, una opcion es hacer las cosas como
siempre. Sin embargo, ¢por qué no convertir la
participacion en URBACT en una oportunidad
para aplicar nuevos planteamientos?

Las reuniones de los Grupos de Apoyo Local
URBACT pueden celebrarse en varios formatos
en funcion de su finalidad.

A continuacion se detallan varios ejemplos.

Sesiones de planificacion comunitaria: even-
tos colaborativos cuidadosamente estructura-
dos en los que todas las partes interesadas,
incluida la comunidad local, colaboran estre-
chamente con especialistas de todas las disci-
plinas relevantes para planear el futuro de la
comunidad o ciertos aspectos de éste.

Planificacion practica: un método para involu-
crar a la comunidad en el que pequefios grupos
hacen planes para el futuro mediante ejercicios
grupales de simulacion con el apoyo de planos
0 maquetas de carton modificables.

Presentaciones interactivas: representacio-
nes visuales que permiten que las personas
participen afadiéndoles cosas o alterandolas.
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Consejos

Aproveche la experiencia y el conocimiento
acumulados por el programa URBACT:

- Lea el articulo de URBACT sobre técnicas de
animacion. Piense en cuéles se ajustan mas a
sus objetivos e intente aplicarlas. Recuerde
que una de las principales oportunidades
que conlleva formar parte de URBACT es
poder probar cosas nuevas. jAprovéchelas al
maximo!

.

Eche un vistazo a los boletines publicados
por la red SURE. Son un compendio de mé-
todos y herramientas de planificacion parti-
cipativa que se pueden aplicar al contexto
de una ciudad para fomentar la innovacion
social y la participacion de las partes
interesadas. En ellos encontrara herramien-
tas Gtiles en gran variedad de situaciones,
como para organizar talleres, iniciar la parti-
cipacion, obtener informacion del pablico,
etc.

d) Mantener abiertas todas las lineas de co-
municacién dentro del Grupo de Apoyo
Local URBACT

Para mantener el impulso inicial en la definicion
del Plan de Accion Local y el compromiso de
todos los participantes durante todo el proceso
es necesario que la comunicacion funcione,
tanto cuando los componentes del grupo se
ven en persona como entre reuniones. El hecho
de que haya canales de comunicacion regulares
y abiertos invita a las partes interesadas a
hacer aportes, tanto formales como informales.
Aunque, en la mayoria de los casos, los miem-
bros del Grupo de Apoyo Local viven y trabajan
en la misma ciudad, también pueden aprove-
char el potencial que ofrecen las innovaciones
en materia de colaboracion a distancia y en
linea para complementar las interacciones en
persona.

Aunque los contactos bilaterales directos ayu-
dan a permanecer informados, a continuacion
presentamos una lista no exhaustiva de herra-
mientas de comunicacién (tanto nuevas como
mas tradicionales) que puede emplear.

Teleconferencia: Una forma barata y practica
de hacer que los miembros del grupo perma-
nezcan en contacto entre reunién y reunién y
de adoptar decisiones provisionales.

Correo electronico: Es recomendable enviar
mensajes estructurados, agrupando la informa-
ci6n importante en un solo correo —por ejem-
plo, en actualizaciones o boletines periddicos—
en vez de bombardear a las partes interesadas
con demasiados mensajes sobre asuntos espe-
cificos.

Almacenamiento de archivos en linea: Las
nuevas tecnologias permiten crear una biblio-
teca en linea con documentos compartidos a
los que podran acceder todos los participantes
(p. €j., Huddle, Grupos de Google o Yahoo!
Grupos son herramientas gratuitas y faciles de
usar).
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Consejos

Consejos a la hora de organizar una teleconfe-

rencia:

- Designe un moderador/facilitador.

- Busque y compare hasta encontrar el mejor
servicio (hay muchas opciones en Internet, y la
mayoria ofrecen versiones o periodos de
prueba gratuitos).

- Asegtrese de que los participantes tienen los
conocimientos técnicos necesarios; en caso de
duda, haga las pruebas pertinentes antes de las
reuniones del grupo.

- Programe la teleconferencia con el méaximo cui-
dado para asegurarse de que todo el mundo
esté disponible a la hora convenida.

- Prepare y distribuya la agenda por correo elec-
trénico por adelantado, e incluya en ella los si-
tios web y los documentos que los
participantes deberan haberse mirado para
preparar la reunion.

- Envie un mensaje de texto o un correo electro-
nico a modo de recordatorio 1 diay 1 hora
antes de la teleconferencia.

- Deje unos 5 o 10 minutos al principio para que
todo el mundo pueda conectarse.

- No programe sesiones demasiado largas
(1 hora como maximo).

- Grabe la sesion para referencia futura (a me-
nudo, el propio proveedor ofrece este servicio).

Software de gestion de proyectos: Puede
reducir el trafico de correos electronicos, posi-
bilitar la creacion de un foro de debate, permitir
almacenar documentos en una ubicacion cen-
tral y gestionar las tareas eficientemente (p. gj.,
Zoho Projects, Basecamp o Project Pier).

Skype, ooVoo y otras aplicaciones de VolP:
Llamadas gratuitas o baratas para hacer tele-
conferencias por Internet. El software en cues-
tion debe instalarse en todos los ordenadores,
algo que la presencia de cortafuegos o las nor-
mas de algunas organizaciones pueden dificul-
tar, y los usuarios deberan familiarizarse con él.

Herramientas Web 2.0: Cada dia aparecen
nuevas plataformas colaborativas y de trabajo
en red. Los socios no deberian tener miedo de
experimentar, pero puede resultar mas practico
optar por soluciones probadas cuando se acer-
quen las fechas limite.

- Las redes sociales y de contactos profesiona-
les, como Facebook o LinkedIn, permiten
crear grupos y compartir informacion y men-
sajes.

Delicious para compartir favoritos.

Los cuestionarios de Doodle para programar
reuniones.

CrowdVine para planificar reuniones y
sus agendas.

Twitter para compartir apuntes breves y las
Gltimas novedades.

Flickr para compartir imagenes.

SlideShare para almacenar y compartir pre-
sentaciones.

YouTube para almacenar y compartir videos.

Blogs, o plataformas digitales para publicar
contenido multimedia.

Wikis, o paginas web para que varios usuarios
creen contenido de forma colaborativa.

e) Comunicacion con el mundo exterior

Las ciudades URBACT tienen muchas cosas que
compartir con sus propios ciudadanos, con sus
regiones y con el resto de Europa. Comunicar y
difundir los resultados es un elemento impor-
tante de las redes URBACT, y los Grupos de
Apoyo Local deben aprovechar cualquier opor-
tunidad que se les presente para dar visibilidad
a su trabajo.
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Este trabajo de difusion puede empezar con el
nacimiento del Grupo de Apoyo Local y seguir
durante todo el proceso participativo, hasta
llegar a la publicacion final y al lanzamiento del
Plan de Accion Local. La comunicacion externa
puede ayudar a crear apoyo politico y popular
para el Plan de Accion Local, especialmente si
se aprovecha la legitimidad que puede aportar
el hecho de tratarse de un programa europeo
(en algunos paises). La implicacion en los even-
tos transnacionales, o el hecho de albergar al-
guno, también puede comunicarse a través de
la prensa local. Una actividad comunicativa bien
planificada puede afadir valor por diferentes
vias:

- Validando la implicacion de las partes intere-
sadas y dando visibilidad a su trabajo.

- Exhibiendo los resultados a posibles fuentes
de financiacion (Autoridades de Gestion u
otras).

- Dando a conocer buenos ejemplos para otras
ciudades u organismos que trabajen en asun-
tos similares.

Creando un sentimiento de comunidad ga-
nandose el interés y la confianza de los habi-
tantes de la ciudad.

Hay varios instrumentos a su disposicion para
consequir todo eso:

Mini sitio web de proyectos de URBACT:
Aproveche el espacio personalizado disponible
en el portal de URBACT para presentar las acti-
vidades y objetivos de su proyecto.— Los Gru-
pos de Apoyo Local URBACT pueden afadir
enlaces al sitio web del ayuntamiento y a los de
las otras partes interesadas.

Boletin: Escriba articulos sobre la red URBACT

y el Grupo de Apoyo Local en los boletines que

distribuyen los distintos organismos participan-
tes.

Eventos: Participe en eventos comunitarios
con un stand, o programe eventos propios del
Grupo de Apoyo Local URBACT, como dias de
puertas abiertas, ferias o conferencias.

Buena practica

jLa red MY GENERATION cuelga videos y consi-
gue 9 000 visionados!

De acuerdo con su estrategia de usar el video
como una de las principales herramientas de co-
municacion y difusion de su mensaje, la red MY
GENERATION cre6 un canal especifico e YouTube,
My Generation TV. Cada Grupo de Apoyo Local
URBACT de la red aport6 sus propios videos,
normalmente grabados por gente joven de la
ciudad. En total, se subieron 65 videos, que acu-
mularon unas 9 000 visitas y que mostraban la
forma en la que los Grupos de Apoyo Local abor-
daban el problema de como maximizar el poten-
cial de los jovenes en las ciudades.

Redes sociales: Utilice Facebook, Twitter, Lin-
kedIn o blogs para dar mas relieve a la
red, a la temética y al GALU.

Recuerde emplear las directrices de comunica-
cién y los logotipos de URBACT en todas sus
actividades de comunicacion.
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@ Buena practica @ Mas informacién

Consejos
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http://www.youtube.com/watch?v=wXcwnkE45k4&list=PL570CA75716E8E14D&index=1
http://www.youtube.com/watch?v=wXcwnkE45k4&list=PL570CA75716E8E14D&index=1
http://urbact.eu/en/documents-and-resources/documents/?project=1674
http://urbact.eu/fileadmin/general_library/Animation_techniques.pdf
http://urbact.eu/fileadmin/general_library/Animation_techniques.pdf
http://urbact.eu/fileadmin/Projects/EVUE/documents_media/2011_11_7_EVUE_Frankfurt_Evaluation_Report.pdf

Trabajar con los actores implicados: lista de comprobaciones

Principales pasos: Experto principal

Coordinador del

Grupo de Apoyo
Local

v v

/ Socio principal

Dar unos términos de referencia que rijan las principales \/
actividades locales de los GALU a los coordinadores.

Ayudar a los coordinadores de los GALU a adaptar los \/
términos de referencia a su situacion y a concebir una
hoja de ruta.

Hacer un seguimiento de la frecuencia y la calidad de \/
las actividades de los GALU.

Ofrecer asistencia continuada a los coordinadores del
GALU con las actividades.

<

Comunicar las actividades de los Grupos de Apoyo
Local de los socios al resto de la red (p. €j., a través del
boletin de la red, en el mini sitio web de

URBACT, etc.).

Completar la hoja de ruta de los GALU con las autorida-
des locales (reuniones, eventos de difusion, etc.) y de-
batir su contenido con los miembros.

Involucrar a los nicleos duros de los GALU en la realiza-
cion de tareas y la produccion de resultados tangibles.

Asegurarse de que los informes sean breves e intere-
santes.

Escoger el formato de las reuniones a los objetivos que
se quieran conseqguir.

Planear con cuidado todos los puntos de cada reunion y
seleccionar las técnicas de animacion mas adecuadas.

Intentar organizar y participar en eventos memorables,
que faciliten los intercambios y el desarrollo de ideas
nuevas y Gtiles.

Tratar los temas de calidad (contenidos, formato y mé-
todo) al final de cada reunion.

Adaptar las herramientas de comunicacion interna a los
diferentes miembros del GALU.

Desarrollar un plan de comunicacion y difusion para im-
plementarlo a escala local.

Validar los avances mediante eventos abiertos a un
grupo mas amplio de actores.

Debatir con los miembros del GALU la posibilidad de se-
quir organizando actividades una vez terminado el
proyecto.

<< < < < L LKL KK L
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1.4 Planificacion de acciones

Todos los socios de URBACT se compro-
meten a producir un Plan de Accién Local
durante la vigencia del proyecto y como
resultado de los intercambios y las activi-
dades formativas realizadas tanto a nivel
transnacional como a escala local. Cada
Plan de Accién Local es Gnico por con-
texto local, temética y cobertura. No hay
un patrén predefinido. El método
URBACT enfatiza que el proceso en si es
tan importante como el resultado.

Para que asi sea, el Plan de Accién Local
URBACT deberia desarrollarse a partir de una
serie de principios basicos:

- El' Plan de Accién Local es un instrumento
politico: el Plan de Accion Local no es un
mero tramite administrativo que haya que
completar porque URBACT lo pida. Es una
herramienta concreta y Gtil para cualquier
autoridad local, que da respuestas al desafio
politico que se ha decidido abordar al unirse a
la red URBACT.

- El Plan de Accion Local es un plan de accion

integrado: deberia abordar todas las dimen-
siones del problema (social, econémica, fisica
y medioambiental) y tomar en consideracion
los distintos niveles territoriales a los que
afectaran las medidas que se implementen.

- El Plan de Accion Local se desarrolla en el

marco de una red transnacional de URBACT:
deberfa incorporar y fundamentarse en lo

aprendido en las actividades de intercambio
transnacionales que tendran lugar en su red.

- El Plan de Accidn Local es el resultado de un

proceso participativo: se desarrolla con las
partes interesadas o actores involucrados en
el Grupo de Apoyo Local URBACT.

- El Plan de Accién Local no es un objetivo en si

mismo ni un producto final: deberia desarro-
llarse en un plazo de entre 12 y 14 meses
desde el arranque de la fase de implementa-
cion, para asi tener tiempo de trabajar con los
socios y decidir como llevarlo a la practica.
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En esta seccion le presentaremos los principa-
les elementos, tanto en materia de contenido
como de procedimiento, para desarrollar un
buen Plan de Accion Local:

1.4.1 El punto de partida
1.4.2 Coproduccién de un plan de accién

1.4.3 Principales componentes del Plan de
Accion Local

1.4.4 Asistencia al desarrollo de Planes de
Accién Local

1.4.5 Consultas y lanzamiento del Plan de
Accién Local

1.4.1 El punto de partida

El Plan de Accién Local es, principalmente, un
documento que permitira definir la linea de ac-
tuacion a la ciudad y que luego se podra utilizar
para captar fondos para financiar las activida-
des que incluye. El pablico objetivo y el foco de
atencion del Plan de Accién Local varian en
cada ciudad.

A pesar de llamarse Plan de Accién Local, el
concepto de «local» hace referencia a varios
niveles territoriales, que variaran en funcion
del desafio politico y la situacion inicial a la que
se enfrente la ciudad. El area geografica obje-

tivo del plan puede ser un distrito, la ciudad
entera, el drea metropolitana, la ciudad y sus
alrededores, etc.

En las ciudades que ya dispongan de un plan
estratégico, el Plan de Accion Local puede cen-
trarse en acciones mas especificas o en pro-
yectos a pequefia escala en el marco del plan
estratégico. Siya hay estrategia y un plan de
accién en marcha, participar en una red
URBACT y en los intercambios transnacionales
puede servir para revisar, evaluar y mejorar
estos planes. El programa URBACT también da
una nueva oportunidad de completar un plan
ya existente si, por ejemplo, los esfuerzos de-
dicados a alguna dimension (social, fisica, eco-
némica o medioambiental) han resultado
insuficientes. El Plan de Accion Local pasara a
ser un documento de evaluacién del progreso
del plan existente, que permitira realizar ajustes
en virtud de las lecciones de otras ciudades
URBACT y que conducird a programar acciones
nuevas o revisar las existentes, con el fin de
abordar mejor el reto politico en cuestion.

Kit de herramientas para Grupos de Apoyo Local de URBACT II



Se recomienda que los Grupos de Apoyo Local
URBACT empiecen a trabajar en sus Planes de
Accion Local desde el momento en el que
arranca la fase de implementacion, y que em-
pleen el anélisis de la tematica, el marco de las
politicas de la UE y el contexto de la ciudad do-
cumentados en el estudio de referencia.

Los Planes de Accion Local deberfan elaborarse
con el objetivo explicito de captar financiacion
para la implementacion de las acciones. Al dise-
far el plan, algunas ciudades pueden

optar por seguir un patron especifico, exigido
por una Autoridad de Gestion u otro organismo
que financie las acciones planeadas. Los Grupos
de Apoyo Local URBACT que hayan involucrado
a Autoridades de Gestion y otras posibles
fuentes de financiacion en el proceso partici-
pativo de desarrollo del plan deberian estar
mejor situados a la hora de conseguir fondos
para su implementacion.

Dada la gran variedad de publicos objetivo,
puede resultar necesario preparar varias ver-
siones del Plan de Accion Local. Por ejemplo,
puede ser buena idea contar con un resumen
ejecutivo, mas facil de distribuir, para pablicos
considerados secundarios. Estos resimenes del
Plan de Accion Local deberian traducirse al in-
glés, de modo que otros socios del proyecto
URBACT puedan acceder a ellos, y también
pensando en posibles fuentes de financiacion
internacionales.

El formato del Plan de Accion Local varia en
funcién de los pablicos objetivo a los que vaya
destinado. Cuando el Plan de Accién Local se
deba presentar a unos actores muy concretos,
como politicos, ciudadanos o empresas, se
podra ser mas creativo (por ejemplo, emple-
ando presentaciones audiovisuales o folletos).
Los resimenes del Plan de Accién Local tam-
bién pueden hacerse en forma de folletos bien
disefiados e incluso videos. El coordinador del
Grupo de Apoyo Local URBACT normalmente
encabeza el proceso de produccion fisica y, en
algunos casos, los mismos miembros del Grupo

de Apoyo Local se responsabilizan de redactar
y revisar parcial o integramente el documento.
Los mejores Planes de Accion Local reflejan e
integran el conocimiento y las perspectivas de
todos los miembros del Grupo de Apoyo Local,
asi como lo aprendido en los intercambios
transnacionales con otras ciudades URBACT.

En el sitio web de URBACT se pueden encon-
trar Planes de Accion Local de redes anteriores,
que pueden servir de modelo para el contenido,
la estructura y el formato.

1.4.2 Coproducir un plan de accién

El Plan de Accion Local URBACT es el resultado
de un proceso integrado de coproduccién.

Los miembros del Grupo de Apoyo Local
URBACT estén involucrados en este proceso
desde el primer momento y el documento final
deberia ser un reflejo coherente de una plurali-
dad de voces. El desarrollo y la validacion de
cada plan deberia ser una empresa coman, di-
sefada para reforzar el compromiso de todos
los socios y aumentar las posibilidades de con-
sequir resultados sostenibles. La coproduccion
es la mejor garantia de que el planteamiento
sea verdaderamente integrado y aumenta las
posibilidades de que el plan se implemente con
éxito.
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Algunas ciudades pueden estar ya familiarizadas
con la escalera de participacion de Arnstein?,
detallada a continuacion. Esto muestra que el
término «participacion» engloba a gran variedad
de acciones que implican diversos grados de
participacion: desde la informacion hasta la co-
produccion, pasando por la consulta. El objetivo
de los socios de URBACT deberia ser el grado
mas alto, la coproduccion. No es en absoluto una
tarea sencilla, por lo que los socios deberian
aprovechar al maximo la ayuda que pueden
prestarles su red URBACT y el programa entero
(conocimientos, formacion, experiencias com-
partidas, revision por pares, etc.).

La escalera de participacion de Arnstein

8 =
7 » Poder ciudadano
6 -’
5 m
4 » Formulismo
3 -

ﬁ
2

* No participacion

1 -

3. Arnstein, S: «A Ladder of Citizen Participation», JA/P,
vol. 35, n° 4, julio de 1969, pp. 216-224

Kit de herramientas para Grupos de Apoyo Local de URBACT Il



La escala de 7 grados de participacion ciudadana desarrollada por el proyecto TOGETHER

La red TOGETHER se ha centrado en desarrollar nuevas vias para que las autoridades pablicas involu-
cren a la gente corriente y los ciudadanos en sus decisiones. El principio es muy simple: es mejor involu-
crar e invitar a los ciudadanos a participar en el desarrollo de su ciudad que no simplemente informarles
de las decisiones que se hayan tomado. Es un concepto de ciudadania activa o, utilizando la terminolo-
gia del proyecto, de responsabilidad compartida. Partiendo de este concepto, la red ha desarrollado

una escala de 7 grados de participacion ciudadana.

1. Minima participacion

El ayuntamiento consulta algunos temas con los ciudadanos o las organizaciones vecinales y so-
ciales, o incluso programa algunas encuestas, pero no parece tomar demasiado en consideracion
los resultados. Esta practica se conoce peyorativamente como «formulismo».

2. Asociacion formal

Existe una relacion formal con varias organizaciones externas al ayuntamiento. Estos socios se
sientan en la misma mesa que las autoridades, pero el ayuntamiento o el ente pablico presiden la
reunién y toman todas las decisiones importantes.

3. Una asociacion activa

Es un enfoque mas igualitario entre las partes, de modo que las organizaciones sociales y vecina-
les tienen influencia real en la agenda y la toma de decisiones. Sin embargo, el ayuntamiento
sigue teniendo una influencia decisiva.

4. Gobierno compartido

Hay una auténtica planificacion estratégica de servicios, proyectos y programas. Los actores de
las diferentes organizaciones y sectores afectados definen conjuntamente una serie de priorida-
des politicas, que pueden traducirse en planes estratégicos.

5. Gestion compartida

En esta situacion, las diversas organizaciones implicadas trabajan conjuntamente para coordinar la
provision de un servicio o la ejecucion de un proyecto. Actores de diferentes sectores y organiza-
ciones utilizan sus respectivos recursos para contribuir directamente y de manera practica a la
ejecucion de un determinado proyecto o a la prestacion de un servicio.

6. Coproduccion

Hace referencia a una situacion en la que los ciudadanos producen, parcial o totalmente, los ser-
vicios que ellos mismos utilizan.

7. Responsabilidad compartida

Supone la combinacion de los elementos detallados en los puntos 4, 5y 6 en todo un sector o
dominio; por ejemplo, en el sistema educativo de una ciudad o en su regeneracién econémica. El
objetivo final deberia ser llegar a este estado en todo un territorio, es decir, en todos los servicios
que se presten en un barrio o distrito.
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1.4.3 Principales componentes del Plan
de Accion Local

A continuacién detallamos los componentes
clave de un Plan de Accion Local URBACT. No es
una lista exhaustiva, sino una indicacién de lo
que deberfa incluir:

a) Contexto de la ciudad y definicién del reto
politico/problema inicial

b) Definicion del foco de atencion y los
objetivos

) Acciones y calendario

d) Régimen de financiacion

e) Marco para la obtencion de resultados
f) Descripcion del proceso

g) Analisis de riesgo

a) Contexto de la ciudad y definicion del reto
politico/problema inicial

Posible contenido:

- Estadisticas y pruebas documentales que de-
muestren y definan el contexto de la ciudad y
los retos que hay que abordar, como, por
ejemplo:

- Estadisticas de poblacion y demografia
- Ubicacién de la ciudad
- Estadisticas de empleo y de desempleo

- Composicion de la industria y empleo in-
dustrial

- Resumen de los programas operativos
(FEDER y FSE) que cubran la ciudad

- Situacion actual de la problematica que quiere
abordar el Plan de Accién Local, como, por
ejemplo:

- Resumen del contexto institucional —roles y
responsabilidades de los diferentes entes—

- Resumen de las estrategias y politicas (lo-

cales, regionales y nacionales) existentes
que sean relevantes para la problematica

- Informacién de investigaciones de referencias
y analisis DAFO ampliado

- Presentacion y analisis de los problemas
y las opciones para solucionarlos

b) Definicion del foco de atencion y los ob-
jetivos

Posible contenido:

- Descripcion del foco de atencion del Plan de
Accion Local y andlisis de las razones por las
cuales se ha optado por este planteamiento

Resumen de las otras opciones estudiadas y
razones por las que fueron rechazadas

- Informacion que ponga de relieve por qué re-
solver la problematica es prioritario, a ser po-
sible haciendo referencia a lo aportado por
los miembros del Grupo de Apoyo Local
URBACT y actores externos al proceso

- Resumen de las principales aspiraciones del
Plan de Accion Local

- Resumen de como se relaciona con la red en
conjunto y si o como se ha empleado lo
aprendido en los intercambios transnaciona-
les a la hora de definir el enfoque del plan

- Informacion sobre cualquier otro aspecto que
se haya aprendido por otras vias y que haya
servido para decidir el foco de atencion del
plan

- Presentacion de la vision o el objetivo estra-
tégico

- Lista de prioridades globales del Plan de
Accidn

- Lista de objetivos principales —qué se quiere
consequir— asegurandose de que sean espe-
cificos, medibles, alcanzables, realistas y aco-
tados en el tiempo (SMART)
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c) Acciones y calendario
Posible contenido:

- Desglose de las actividades, acciones y pro-
yectos planeados que ayudaran a cumplir los
objetivos y consequir los resultados (puede
optar por presentar los distintos elementos
englobados en funcion del objetivo al que
responden)

- Informacion sobre el calendario de realizacion
de las actividades

- Diagrama de Gantt para mostrar acciones y
plazos

d) Régimen de financiacion
Posible contenido:

- Resumen de los recursos necesarios para lle-
var el Plan de Accion Local a la practica

- Resumen de las posibles fuentes de financia-
cion (incluidos el FEDER y el FSE, entre otros)

- Presentacion de la relacion entre estas activi-
dades y las prioridades (emergentes) de los
programas operativos del FEDER y el FSE
para el periodo 2014-2020 (y, posible-
mente, también en relacién con el Horizonte
2020)

e) Marco para la obtencién de resultados
Posible contenido:

- Informacion sobre quién realizara las accio-
nes—roles y responsabilidades de las partes
involucradas—

- Informacion sobre la gobernanza durante y
después del apoyo de URBACT

- Resumen de los indicadores que se emplea-
ran para realizar el seguimiento de los avan-
ces

f) Descripcion del proceso
Posible contenido:

- Composicion y papel del Grupo de Apoyo Local
URBACT

- Papel e impacto de los intercambios transna-
cionales y lo aprendido en ellos (p. €]. revision
por pares, posible transmisién de buenas prac-
ticas, etc.)

g) Anélisis de riesgo
Posible contenido:

- Descripcion del tipo de riesgo (p. ej. operativo,
financiero, legal, técnico, de personal o de
comportamiento)

- Clasificacion del riesgo entre bajo, medio o alto

- Lineas generales de los pasos que se podrian
seguir para reducir su probabilidad e impacto

En funcion de la situacion y las necesidades con-
cretas, estos componentes se pueden englobar
de muchas formas diferentes. También deberia
plantearse preparar varias versiones del Plan de
Accion Local, adaptadas a los diferentes piblicos
objetivo que pueda tener. El formato de estas
versiones dependera de como se elabore el Plan
de Accion Local en general, tanto desde la pers-
pectiva de buscar financiacion como del debate
con cargos electos y responsables de la toma de
decisiones, pasando por cémo se comparta con
el pblico externo, los ciudadanos, los medios,
etc.

1.4.4 Asistencia al desarrollo de Planes de
Accion Local

El principal valor afadido de elaborar un plan de
accioén en el marco de una red transnacional
URBACT es que podra beneficiarse, por un lado,
del apoyo proporcionado por el programa y, por
el otro, de los aportes del resto de socios de la
red.
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URBACT ha creado una serie de herramientas
para ayudar a desarrollar el Plan de Accién
Local:

- Un arbol de problemas que puede permitir
que las partes implicadas consensuen la defi-
nicién de los problemas, sus causas y sus
efectos.

- Una tabla de acciones que puede servir para
tener una vision global de los resultados pre-
vistos, los productos, las acciones, los indica-
dores y los recursos disponibles.

- Una tabla de problemas y soluciones que
puede servir para generar ideas y analizar los
problemas y las soluciones posibles.

Estas herramientas se analizan en la Parte 2-
Herramientas Gtiles, junto con informacion
sobre el modelo de planificacion ciclica, que
también puede resultar Gtil en este contexto-.

A ellas también hay que afadir la «herramienta
de autoevaluacion del Plan de Accion Local»,
con la que el Grupo de Apoyo Local podra eva-
luar su Plan de Accién Local en términos de
contenido, gobernanza, planteamientos inte-
grados, financiacion, planificacion y valor afia-
dido. La herramienta se puede emplear para
comprobar la coherencia del Plan de Accién
Local y la efectividad del Grupo de Apoyo
Local. Se trata de una hoja de calculo de Excel
que, una vez rellenada, genera un diagrama ra-
dial que identifica fortalezas y debilidades.

El grupo podra ajustar el plan de accién y los
métodos en funcion de los resultados. Un buen
ejercicio puede ser que todos los Grupos de
Apoyo Local de la red realicen esta autoevalua-
cién en un momento dado, comparen

los resultados obtenidos y compartan expe-
riencias locales con otros socios de la red
transnacional.

1

0,8

0,6

Valor anadido o
de la UE y URBACT 0,2
(0]

Planificacion financiera
y del proyecto

Diagrama radial del Plan de Accién Local

Procesoy
gobernanza

Contenido del
plan de accion

Planteamiento
integrado
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Buena practica

«Laboratorios de implementacion» desplegados en la red REDIS

Durante las reuniones transnacionales, el proyecto REDIS adopt6 un método especifico de revision por
pares, llamado «laboratorios de implementacion».

Un laboratorio de implementacion era un taller de 2 dias y medio de duracion, en el que las partes inte-
resadas de las diferentes localidades (es decir, los miembros del Grupo de Apoyo Local), socios del pro-
yecto y expertos daban recomendaciones para la ciudad organizadora del evento. El método podia
aplicarse a cualquier tema de desarrollo urbano o area politica.

La intencion de estas sesiones era que los participantes invitados y los organizadores pudieran compar-
tir experiencias y aumentar sus conocimientos. La conclusion final es que los «pares» aportaron suge-
rencias y recomendaciones UGtiles y practicas para que la ciudad organizadora del laboratorio mejorara su
distrito cientifico (el tema principal de REDIS).

En REDIS, este tipo de taller se organizaba del modo siguiente:

1. Preparacion: El socio principal, la ciudad organizadora (incluido el Grupo de Apoyo Local) y el ex-
perto principal preparaban la sesion. La ciudad organizadora lideraba el proceso y actuaba dentro del
marco del formulario de solicitud. El experto principal tenia un papel consultivo. Los visitantes recibian
informacion relevante (incluido el capitulo de informacion basica de la ciudad organizadora) antes de la
reunion.

2. Primer dia: El primer dia se dedicaba a analizar la situacion de la ciudad organizadora. La primera
parte normalmente se destinaba a hacer visitas sobre el terreno y presentaciones generales (preferen-
temente, a cargo de miembros del Grupo de Apoyo Local), y también a conocer el progreso del

Plan de Accion Local. A continuacion, los expertos invitados ofrecian una o dos presentaciones sobre el
tema especifico tratado, para aprender de ejemplos de buenas practicas de ciudades europeas

que no formaban parte de la red.

3. Segundo dia: Los participantes analizaban (en dos o mas subgrupos, de maximo 15 personas cada
uno) un conjunto concreto de aspectos tematicos relacionados con el distrito cientifico: desarrollo de la
marca y marketing, cooperacion de triple hélice, integracion en el tejido urbano, perspectivas a largo
plazo, fomento de la interaccion entre distritos cientificos, trabajo con partes interesadas no cooperati-
vas, modelos de gestion e impacto en la region en su conjunto. El estudio de caso de referencia era el
documento del que partian los debates. Tras el andlisis, los subgrupos desarrollaban recomendaciones
politicas estratégicas para la ciudad organizadora del evento.

4. Tercer dia: El o los moderadores preparaban una presentacion de las visiones, las sugerencias y los
pasos concretos que habia que dar. La presentacion se hacia en una conferencia de prensa publica, ante
los responsables politicos locales y la prensa regional. Los resultados servian para orientar el Plan de Ac-
cion Local de la ciudad.

5. Después de la reunion: Se distribufa un informe a todos los socios con el fin de servirles de inspira-
cion.
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El programa URBACT también exige la realiza-
cion de una revision intermedia entre 12y 14
meses después del arranque de la fase de imple-
mentacion. Se trata de revisar los borradores de
los Planes de Accion Local e identificar las accio-
nes que deben llevarse a cabo para garantizar la
buena calidad de todos estos planes (p. €j., ofre-
cer apoyo adicional a determinados socios). Los
Gestores de Polo Tematico también podran
orientar en la elaboracion de los Planes de Ac-
cion Local, dar ejemplos de planes anteriores de
otras redes y sugerir que se establezcan cone-
xiones con otras iniciativas y marcos politicos si-
milares en Europa.

A nivel de la red, el socio principal y el experto
principal ofrecen orientacion, herramientas y co-
nocimientos Gtiles tanto para el contenido como
para la metodologia. En la mayoria de redes pre-
vias, el socio principal y el experto principal, en
colaboracion con los socios y con el acuerdo de
todos ellos, disefiaron plantillas y guiaron el di-
sefio de los Planes de Accion Local. Las sesiones
de las reuniones transnacionales dedicadas a
analizar el desarrollo de los Planes de Accion
Local, intercambiar ideas entre socios y encon-
trar soluciones conjuntas son de vital importan-
cia.

Dentro de cada proyecto, los socios pueden
ayudarse los unos a los otros a desarrollar mejo-
res Planes de Accién Local compartiendo los
avances que realicen y llevando a cabo revisio-
nes por pares. Los proyectos URBACT tradicio-
nalmente han considerado que las reuniones
transnacionales eran buenas oportunidades de
reunir informacién de los socios con respecto a
sus planes. Hay maneras creativas de hacerlo:
disefiando carteles, contando las experiencias en
forma de historias o utilizando la técnica de la
pecera, entre otras. Una de las principales fun-
ciones del experto principal es garantizar que el
programa de los seminarios transnacionales de-
dique suficiente tiempo a estos intercambios.
Asimismo, también es importante emplear una
metodologia adecuada, que garantice que los
socios se beneficien de las experiencias y los co-
nocimientos acumulados por sus pares.

1.4.5 Consultas y lanzamiento del Plan
de Accidn Local

Una vez se disponga de un borrador del Plan de
Accion Local, la realizacién de un proceso de
consulta certifica que el plan tiene el apoyo de
las partes interesadas, que también tendran la
oportunidad de hacer las dltimas modificacio-
nes antes de que se publique. Este proceso
puede llevarse a cabo de varias maneras: dias
de puertas abiertas, la distribucion del borrador
seguida de una mesa redonda, una edicién par-
ticipativa del documento, dar oportunidades
para que las personas interesadas den su opi-
nién por la red, etc.

A pesar de que ya se haya contado con los
aportes de las organizaciones locales en la re-
daccion del Plan de Accién Local, el Grupo de
Apoyo Local URBACT deberia revisar el borra-
dor final del plan con ellas antes de dar el pro-
ceso por concluido o hacerlo pablico. De este
modo se tendra la garantia de que el plan no
esté dominado por intereses particulares y se
permitira que los colectivos menos visibles in-
diquen si ven posibles problemas que podrian
complicar el lanzamiento y la implementacion
del plan.

Siempre que sea posible, el Plan de Accién
Local deberia tener un cierto grado de flexibili-
dad durante todo el proceso de desarrollo,

de modo que se pueda actualizar o enmendar
si fuese necesario.
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Una vez el Plan de Accion Local esté listo, su
lanzamiento pablico indica a los ciudadanos en
general que se ha llegado a un acuerdo, tanto en
las altas esferas politicas como con las partes in-
teresadas. A menudo, el Gltimo paso es la firma
del Plan de Accion Local por parte de un repre-
sentante de la administracion, a poder ser un
cargo electo de relevancia o un alto funcionario,
cuyo apoyo sirva para refrendar completamente
el contenido del plan. Y no olvide celebrar el
logro —y movilizar a todos los medios, de modo
que todo el mundo pueda participar del éxito—.
El equipo de comunicaciones de URBACT puede
guiarle en temas relacionados con la marca
URBACT, técnicas de difusion y estrategias de
comunicacion efectivas.

El hecho de publicarlos no es necesariamente
beneficioso para los Planes de Accién Local. En
lineas generales, es importante que todos los
socios involucrados firmen la version definitiva
del plan al mas alto nivel, con un acontecimiento
que marque tanto el acuerdo como la propia ela-
boracion del plan.

Una buena opcidn puede ser vincular la presen-
tacion del plan con otras actividades o iniciativas
politicas. El proyecto URBACT también podria,
por ejemplo, programar la presentacion simulta-
nea de varios Planes de Accion Local, u organizar
el evento en el marco de una visita transnacio-
nal.

Es importante invitar a todas las partes intere-
sadas a participar activamente en el lanzamiento
y a que activen sus redes para hacer correr la
voz. Redactar comunicados de prensa e invitar a
televisiones y radios al evento pueden ser otras
vias de difusion efectivas. En cualquier caso,
deberan seguirse las directrices de comunica-
cion de URBACT.

Planificar un evento de presentacion del plan de
accion también puede ser una buena oportuni-
dad para concretar detalles de su implementa-
cién, indicadores para medir el progreso,
mecanismos de supervision y medidas de eva-
luacion.

Elaborar un plan bien pensado y disefado, que
cuente con la aprobacion de las partes intere-
sadas y apoyo politico y financiero es todo un
logro. jFelicidades!

Mas informacion
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Planificacion de acciones — Lista de comprobaciones

Principales pasos: Experto principal Socio del proyecto /

/ Socio principal Coordinador del GALU

Proporcionar herramientas y directrices claras para \/
desarrollar el PAL a los socios del proyecto.

Aconsejar estructuras y formatos para armonizar \/
los diferentes PAL a nivel de la red.

Tener en cuenta el estado de la cuestion y el estudio
de base a la hora de plantear el PAL.

Debatir el alcance territorial del PAL a nivel de la red. \/

Debatir el alcance territorial del PAL a escala local.

Decidir el formato del PAL.

Decidir pronto quién se encarga de redactar cada
una de las partes del PAL.

< < KK L

Involucrar a las Autoridades de Gestién y a los ma-
ximos responsables de la toma de decisiones en el
proceso.

Crear y participar en un proceso de creacion com-
partida en el que se escuchen todas las opiniones.

<

Asegurarse de que el PAL se considere parte de un
proceso ciclico o iterativo y no un fin en si mismo.

Revisar periodicamente el progreso del PAL con los
SOCios.

Aprovechar las reuniones transnacionales para
revisar el progreso del PAL.

S U SO

Organizar revisiones por pares del PAL entre los so-
cios del proyecto.

Crear un PAL adaptado a su publico objetivo en tér-
minos de contenido y formato.

Consultar con la ciudadania en general y presentar-
les un anticipo del PAL cuando lo considere opor-
tuno.

Comunicar los principales mensajes del PAL.

Emplear los Gltimos 12 meses del periodo de imple-
mentacion para encontrar fuentes de financiacion
para el PAL.

D U U SO U

Plantearse celebrar un evento de lanzamiento del
PAL abierto al pablico.
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1.5 Sacar el maximo rendi-
miento a los intercambios

transnacionales

Los encuentros transnacionales son uno
de los elementos distintivos de los pro-
yectos URBACT. Son el espacio en que se
crea valor afiadido a través del intercam-
bio de conocimientos y practicas que
tiene lugar entre las ciudades participan-
tes. En esta seccidn encontrara material
atil relacionado con la participacion del
Grupo de Apoyo Local en reuniones
transnacionales, como:

1.5.1 Enmarcar las actividades transnaciona-
les a nivel de lared

1.5.2 Garantizar un intercambio de alta cali-
dad entre los niveles local y transnacional

El intercambio que se produce dentro de las
redes URBACT es un «puente de dos sentidos»
entre los niveles local y transnacional. Todos los
Grupos de Apoyo Local URBACT hacen aportes
relevantes y de calidad a los encuentros trans-
nacionales. A su vez, el conocimiento que se
transmite en estas reuniones transnacionales
retroalimenta y enriquece los debates a escala
local, mejora las capacidades de los actores im-
plicados y, en definitiva, permite producir mejo-
res Planes de Acci6n Local.

El programa de encuentros transnacionales se
elabora en el momento en el que se crea cada
red URBACT. La mayoria de ciudades partici-
pantes, si no todas, tendran la oportunidad de
organizar una actividad transnacional: un semi-
nario, una conferencia, una visita bilateral, una
revision por pares, una clase magistral o una vi-
sita de estudio. Acoger a un grupo de expertos
de las ciudades socias permite que el Grupo de
Apoyo Local muestre y comparta su experien-
cia y los avances hechos hasta el momento en
la tematica abordada por el proyecto. Los com-
ponentes del Grupo de Apoyo Local tienen la
oportunidad de presentarse ante sus compa-
fieros de otras ciudades y exhibir los resultados
conseguidos y las soluciones que han adoptado.

Los miembros del GALU también tienen la
oportunidad de participar en eventos organiza-
dos en otras ciudades de la red para ver como
abordan problemas parecidos a los suyos y qué
soluciones adoptan, y también para debatir y
analizar en profundidad su propias practicas.
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Consejos

Hay un video de presentacion del método
URBACT disponible en todos los idiomas de
URBACT. Muestre este video en una de las pri-
meras reuniones del GALU para que todo el
mundo comprenda mejor la finalidad de las
reuniones transnacionales de intercambio y el
papel que en ellas pueden tener los represen-
tantes del GALU. Da una vision muy completa
del trabajo transnacional de URBACT y de
codmo interactlan los diferentes niveles. En-
contrara el video en:
http://www.dailymotion.com/urbact

1.5.1 Enmarcar las actividades transnaciona-
les a nivel de la red

El programa de encuentros transnacionales de
la red se planifica y aprueba en el Formulario de
solicitud final. Los miembros de los Grupos

de Apoyo Local URBACT son los grandes prota-
gonistas de estas actividades, por lo que el
programa de reuniones debe disefiarse de
modo que facilite el intercambio de ideas y el
aprendizaje, adaptandose a las necesidades y al
contexto de cada ciudad.

En consecuencia, conviene presentar las lineas
generales del programa de reuniones a los miem-
bros de los Grupos de Apoyo Local ya desde el
principio. Estas personas forman parte de una
red transnacional que hace frente a un reto ur-
bano similar en varias ciudades europeas. A su
vez, cada red forma parte de la comunidad
URBACT, compuesta por muchas mas redes y
ciudades que abordan diferentes problematicas
relacionadas con la planificacion urbana integrada
con el fin de alcanzar los objetivos de la estrate-
gia Europa 2020. Asegrese de que todos los
miembros del Grupo de Apoyo Local reciban el
boletin de URBACT y estén al corriente de todas
las oportunidades que les ofrece URBACT, como
las reuniones transnacionales y las actividades de
desarrollo de capacidades que el programa orga-
niza para sus beneficiarios (véase la seccion 1.6).

Un buen disefio y animacion de las reuniones
transnacionales es crucial para maximizar la par-
ticipacién activa de los miembros de los Grupos
de Apoyo Local URBACT y asegurarse de que
todas las ciudades obtengan los conocimientos
que necesitan para mejorar su capacidad de pro-
ducir politicas integradas y un buen Plan de Ac-
cion Local. El socio principal y el experto principal
trabajan con los coordinadores de los Grupos de
Apoyo Local para preparar las reuniones con an-
telacion. Hay una serie de directrices para la or-
ganizacién de actividades transnacionales de
URBACT que pueden resultar Gtiles en este pro-
ceso.
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Consejos para los eventos transnacionales
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Buena practica

El «juego de la ciudad del futuro» en Gheorgheni,
miembro de la red SURE:

El Grupo de Apoyo Local URBACT participd en un
proceso estructurado de elaboracion de escena-
rios, basado en la metodologia del «juego de la
ciudad del futuro», que se organizo en paralelo a
una reunién transnacional de la red SURE cele-
brada en Gheorgheni, Rumania, en octubre de
2010. Este planteamiento permitié que los
miembros de los Grupos de Apoyo Local URBACT
de la ciudad organizadora y la visitante participa-
sen en un debate conjunto centrado en las pro-
puestas estratégicas que habian desarrollado

los residentes de la ciudad. El taller resultd muy
positivo tanto para el Grupo de Apoyo Local
como para el municipio. Por ejemplo, dio mas re-
lieve y visibilidad al trabajo del GALU y consiguio
dar a conocer las oportunidades que ofrece la fi-
nanciacion de la UE. En lineas generales, el uso de
la metodologia del «juego de la ciudad del fu-
turo» se considerd todo un éxito, ya que hizo po-
sible que los actores desarrollaran gran variedad
de conceptos e ideas practicas que terminaron
siendo parte integral del Plan de Accion Local de
la ciudad.

1.5.2 Garantizar un intercambio de alta cali-
dad entre los niveles local y transnacional

El coordinador del Grupo de Apoyo Local de cada
una de las ciudades socias tiene la responsabilidad
de vincular el nivel transnacional del proyecto con
su dimension local, garantizando una circulacion
constante y abundante de conocimientos e infor-
macion. Es la clave para que el Grupo de Apoyo
Local sea capaz de sacar provecho de las expe-
riencias de otras ciudades europeas y emplearlas
para sustentar y afadir valor a los planes que se
quieran implementar en la ciudad.

Para que asf sea, lo ideal es que tanto socios prin-
cipales como expertos y coordinadores de GALU

actlen antes, durante y después de las activida-
des transnacionales.

La preparacion de las actividades transnacionales
de intercambio podria incluir los siguientes ele-
mentos:

- Compartir el programa y los objetivos de los
intercambios transnacionales con los miembros
de los Grupos de Apoyo Local lo antes posible
dentro de la fase de implementacion.

- Empezar a identificar quién puede aportar mas
y asistir a cada uno de los eventos.

- Una vez la agenda de cada reunion esté dispo-
nible, distribuirla y pedir a los miembros de los
Grupos de Apoyo Local si tienen comentarios
que hacer sobre sus posibles aportes.

- Informar a los miembros de los GALU del al-
cance y los objetivos de la reunion transnacio-
nal.

- Explicarles cudl sera su papel en general y de-
cidir conjuntamente quién se ocupa de cada
cosa, en funcion de los conocimientos,
capacidades y habilidades de cada persona.

- La mayoria de reuniones transnacionales tienen
un foco de atencion tematico, que hay que
tener en cuenta a la hora de seleccionar a los
miembros que participaran en las reuniones.

- Llegar a un acuerdo sobre la participacion de
los Grupos de Apoyo Local con la maxima an-
telacion posible, para asi poder reservar habi-
taciones y billetes de transporte a precios
razonables.

- Cuando alguna organizacioén tenga prohibido
viajar o haya congelado el presupuesto para
viajes, hay que asegurarse de que estas partes
interesadas no dejen de saber lo que se ha
compartido en los eventos transnacionales.
Una forma de hacerlo es ofrecer una presenta-
cién completa de los resultados de la reunion a
todos los miembros del GALU afectado tras
cada evento.

- Estudiar la posibilidad de organizar presenta-
ciones, seminarios y reuniones virtuales por In-
ternet para las personas que no hayan podido
asistir en persona a los eventos.
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Durante los seminarios transnacionales, todas
las actividades deberian estructurarse alrede-
dor del intercambio y el aprendizaje sobre los
temas abordados por la red. Es muy importante
dedicar algunas sesiones a los planes de accion
que estan produciendo los socios, de modo que
el resto de participantes puedan evaluarlos y
todos puedan beneficiarse de las experiencias y
los conocimientos acumulados en el grupo a la
hora de desarrollar sus planes (véase también
la referencia a los laboratorios de implementa-
cion de la seccion 1.4.4).

Buena practica

Trabajo con companeros de otros grupos en la
red ESIMeC:

La tematica global del proyecto ESIMeC era
«Mano de obra adaptable para el crecimiento y la
capacidad de recuperacion de la economia local».
Sin embargo, el punto de partida variaba mucho
en funcién de la ciudad: ofrecer servicios de
apoyo a las empresas, el desarrollo de un parque
industrial o cambiar las actitudes con respecto a
la educacion, para dar solo unos cuantos ejem-
plos. Todas las reuniones transnacionales de
ESIMeC incluyeron una reunion del Grupo de
Apoyo Local de la ciudad organizadora. En estas
reuniones, los miembros del Grupo de Apoyo
Local presentaban los retos especificos de la ciu-
dad y el foco de atencion de su Plan de Accion
Local. A continuacion, planteaban una serie de
cuestiones clave en relacién con los retos con-
cretos o barreras al progreso a los que se estu-
viera enfrentando la ciudad. Las ciudades
visitantes (incluidos los miembros de los respec-
tivos GALU) se dividian en pequenos grupos para
debatir estas cuestiones e idear posibles solucio-
nes en base a sus propias experiencias. Estas
ideas se transmitian a la ciudad organizadora para
ayudarle a superar estas barreras y desarrollar un
mejor Plan de Accién Local.

Después de cada evento transnacional, se
puede organizar una sesion informativa con
todos los miembros del Grupo de Apoyo Local
para transmitir los conocimientos adquiridos en
la reunion al grupo, reflexionar juntos sobre el
proceso y los resultados e identificar qué pun-
tos concretos se pueden integrar y utilizar en el
Plan de Accion Local. Pidales a los miembros del
Grupo de Apoyo Local que participaron en la
reunion que presenten sus impresiones y con-
clusiones. Asegrese de que los principales
mensajes se entiendan y se absorban.

Mas informacion
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Sacar el maximo rendimiento a los intercambios transnacionales —
Lista de comprobaciones

Principales pasos: Experto principal Socio del proyecto /

/ Socio principal Coordinador del GALU

Intentar organizar un evento de la red en tantas ciu-
dades como sea posible.

Tener en cuenta el método URBACT al organizar
cualquier evento. Emplearlo como ejemplo y
como objetivo.

Decidir desde el principio el tipo de papel que ten- \/
dran los GALU en la dindmica transnacional.

<

Asegurarse de que los GALU tengan un espacio
adecuado en la agenda del evento. \/

<

Asegurarse de que todos los socios lleven un na-

mero adecuado de miembros del GALU a los even- \/
tos y que su experiencia sea relevante para el tema

del encuentro.

Organizar reuniones, eventos y visitas que aprove- \/
chen la experiencia de los miembros de su GALU.

< <

Preparar su GALU recopilando aportes valiosos.
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1.6 Desarrollar capacidades

URBACT organiza varias acciones dirigidas
a desarrollar las capacidades de los profe-
sionales urbanos para cumplir los objetivos
de la estrategia Europa 2020 en sus ciuda-
des. El objetivo es desarrollar las compe-
tencias en materia de planificacién
participativa de acciones y profundizar el
conocimiento de los planteamientos inte-
grados de desarrollo urbano.

La experiencia de anteriores redes URBACT con-
firma que se necesitan una serie de competen-
cias para gestionar las actividades relacionadas
con los Grupos de Apoyo Local, como animar los
procesos participativos o elaborar planes de de-
sarrollo urbano integrados. Los participantes en
anteriores redes han destacado las oportunida-
des de desarrollar estas competencias y han visto
el valor afiadido que aportan a la hora de trabajar
de manera asociativa y de cara a crear mejores
Planes de Accion Local. La recapitulacion de li-
neas de trabajo de 2012 de URBACT, que anali-
zaba algunas de las mejores practicas para
abordar retos en ciudades de toda Europa, lle-
gaba a la conclusion de que uno de los factores

mas importantes del éxito de las ciudades era
contar con personas talentosas entre los acto-
res implicados, dispuestas a trabajar juntas en
temas independientes, abiertas a nuevas ideas
y capaces de innovar, comunicar y responder
de forma efectiva a las necesidades existentes.

El refuerzo de estas competencias se enmarca
en los principios de URBACT de fomentar las
iniciativas iniciadas desde la base y lideradas
por la comunidad. Unos trabajadores mas cuali-
ficados haran que los resultados del Grupo de
Apoyo Local URBACT y el Plan de Accion Local
sean de mayor calidad y sean mas sostenibles,
algo que se notara especialmente cuando ter-
mine la financiacion del proyecto URBACT.

Los proyectos URBACT de tercera generacion
se beneficiaran de varios programas formati-
vos, como seminarios de alcance nacional que
se impartiran en los idiomas propios de los
miembros de los Grupos de Apoyo Local. Esta
formacion se centrara en el desarrollo efectivo
de los Planes de Accion Local y en la gestion de
los Grupos de Apoyo Local, y servirad de com-
plemento a las directrices y las herramientas de
esta guia.
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La segunda Universidad de Verano de URBACT
(2013) juntd a representantes de todas las
ciudades participantes en la tercera ronda de
proyectos, con el objetivo de abordar una serie
de retos concretos relacionados con los objeti-
vos Europa 2020 utilizando el método y las he-
rramientas de URBACT.

También se esta llevando a cabo un programa
de desarrollo de capacidades para cargos elec-
tos en materia de planificacion urbana inte-
grada.
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SEGUNDA PARTE

Herramientas y
referencias (tiles
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Herramientas Utiles

2.1 El modelo de planificacién ciclica

La segunda parte de este documento propor-
ciona una serie de herramientas que podra uti-
lizar para desarrollar y gestionar el Grupo de
Apoyo Local y producir el Plan de Accion Local
de su ciudad, especialmente si parte de cero y
desarrolla un plan completo. Si ya hay en mar-
cha un plan avanzado en la ciudad, lo mejor
serfa evaluarlo y proponer ajustes en vez de
crear un plan nuevo.

El modelo de planificacion ciclica

Problemas

Lanzamiento

Consulta

Puede resultar practico plantearlo como un
proceso ciclico o circular, de modo que se
pueda integrar continuamente lo que se vaya
aprendiendo sobre la marcha o incluso de otros
planes. A continuacién presentamos un ejemplo
del «<modelo de planificacion ciclica».

Partes
interesadas

Pruebas

Resultados

Acciones

Recursos
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Este modelo representa la planificacion como
un proceso sin inicio ni final. Este ciclo junta
todos los aspectos de la planificacién en un
proceso unificado y coherente, lo que ayuda a
que se consideren todos los elementos del plan,
a que esté bien planteado, a que sea fuerte y
adaptable a la vez y a que resulte

rentable. También puede ayudar a garantizar
que lo que se aprenda de los errores se aplique
en futuras decisiones y planificaciones.

Varias de las herramientas que se presentan en
esta seccién son adaptaciones de los principios
de gestion del ciclo del proyecto. Se trata de un
método de eficacia probada para disefar y eje-
cutar proyectos, que utilizan tanto la Comision
Europea como otros organismos internaciona-
les. Hay muchas otras herramientas validas. Sin
embargo, independientemente de los métodos
concretos escogidos para coproducir el Plan de
Accion Local, es necesario

estudiar y aclarar los factores mas importantes
para crear el marco de trabajo de cualquier
buen proyecto- partes interesadas relevantes
ainvolucrar, definicion de los problemas, revi-
sion de las pruebas, definicion de las acciones,
responsabilidades, calendario, financiacion, etc.

Ademaés, puede ser muy importante poner a
prueba la l6gica interna del plan en si; por
ejemplo, comprobar la probabilidad de que las
actividades que propone consigan los resulta-
dos esperados. Medidas como estas evitan que
el plan se convierta en una mera «lista de de-
seos» y garantizan que se alcancen soluciones
de la misma talla que los problemas, y que
siempre haya formas de medir los avances
conseguidos.

Se incluyen los elementos siguientes:

La tabla de analisis de los actores

La matriz de importancia/influencia de los
actores

La herramienta de autoevaluacion del Grupo
de Apoyo Local

El arbol de problemas
La tabla de acciones

La herramienta de autoevaluacion del Plan
de Accion Local
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2.2 La tabla de analisis de los actores

La tabla de andlisis de los actores sirve para
identificar los intereses y las motivaciones de
las partes interesadas, asi como posibles accio-
nes para satisfacer estos intereses.

En la primera columna por la izquierda aparecen
todas las categorias de organismos, asociacio-
nes o entes que pueden tener un interés en el
Plan de Accion Local. Esta lista incluira benefi-
ciarios del plan, intermediarios, ganadores y
perdedores y tanto aquellos que participan ac-
tivamente en el proceso de toma de decisiones
como los que estan excluidos. Se pueden dividir
en dos grupos:

1. Actores principales: los directamente afec-
tados por la politica, tanto positiva como nega-
tivamente.

2. Actores secundarios: los que tienen un
papel de intermediarios, como los organismos
encargados de ejecutar las acciones, los res-
ponsables politicos o los profesionales cuyo
apoyo es necesario, como los trabajadores so-
ciales.

Las tres columnas siguientes de la tabla* des-
criben el grado de implicacion y el papel de los
diferentes actores involucrados. La primera co-
lumna deberia resumir la situacién y cémo
afecta el problema que se quiere abordar a
cada una de las partes interesadas. La segunda
deberia indicar su posible papel y su grado de
interés en que se produzcan cambios, mientras
que la tercera deberia centrarse en como se
pueden satisfacer sus exigencias.

Una vez completada la tabla, hay que estudiar
detenidamente qué se puede hacer para satis-
facer los intereses de las partes interesadas o
para contrarrestar su posible oposicion. Mas
concretamente, hay que decidir qué se puede
hacer para maximizar la participacion de aque-
llos actores que probablemente apoyaran el
plan, y también para minimizar y comprender la
resistencia de los que tengan mas probabilida-
des de querer blogquearlo. Asimismo, también
es importante evaluar y, si fuese necesario,
desarrollar o adaptar la capacidad de las dife-
rentes partes interesadas de involucrarse ple-
namente en el proceso. (En este mismo
sentido, véase también la matriz de importan-
cia/influencia del punto 2.3.)

El anlisis de los actores es un proceso sencillo
que garantiza la participacion de las partes in-
teresadas adecuadas en el Grupo de Apoyo
Local y en el proceso de planificacion de accio-
nes. Tal como se indicaba en la primera parte
de este documento, la mayoria de ciudades lle-
varan a cabo algln tipo de andlisis de las partes
interesadas durante la fase de definicion del
Grupo de Apoyo Local. Sin embargo, siempre
ayuda que haya mas analisis durante la fase de
planificacion de acciones, a medida que evolu-
ciona el foco de atencion del plan, para incluir a
cualquier actor que hubiese quedado fueray
para asegurarse que todos los implicados sean
verdaderamente relevantes.

4. La version en blanco se puede descargar desde el
sitio web de URBACT:

http://urbact.eu/en/get-involved/local-support-groups/
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Analisis de los intereses de los actores

Para entender a todas las partes interesadas

CityLogo: La identidad distintiva de la ciudad como herramienta
de crecimiento econémico

Actores principal

1 Servicios esenciales de
la administracion local:
Desarrollo econémico,
Comunicaciones y
Turismo

Crecimiento econdémico
Atraer inversiones,
turismo o estudiantes
Apoyo a las empresas
locales

Control presupuestario
Crear una ciudad en la que
las personas quieran vivir y
trabajar y que quieran visitar
Reducir la pobreza

Planteamiento de cooperacion
Involucrar a las partes intere-
sadas

Hacer contactos para encon-
trar a las personas correctas

2 Universidades

Crecimiento econdmico
Atraccion/retencion de
estudiantes con talento
Atraer financiacion

de la UE, etc.

Necesidad de captar estu-
diantes

Necesidad de conseguir
financiacion

Necesidad de crear una
imagen atractiva

Crear una marca dirigida
al pablico adecuado
Desarrollar una imagen
basada en la reputacion

3. Empresas locales por
sector: juegos, turismo,
ciencias de la vida

Ganar relevancia
Atraer talento
Retener talento
Atraer visitantes

Actores secundarios

4 Comunidad local

Orgullo civico
Ganar confianza
Atraer empleos e
inversion

Ayudar a dar a conocer
Crecimiento de las
empresas

Mano de obra adecuada
Economias de escala

Sentirse orgulloso de la
ciudad

Deseo de crear empleos
Reducir la pobreza

Hacer que utilicen/crean en la
marca

Darles acceso a recursos de
creacion de imagen de marca,
no reinventar el conjunto de
herramientas,

imagenes, etc.

Consultas e

implicacion

Oportunidades de ser
participes del orgullo civico
Vender el mensaje clave

6 Comunidad creativa

Atraer talento

Crear economias de es-
cala

Aumentar la

reputacion cultural

Retener/atraer talento
Aumentar la reputacién
como ciudad cultural
Sentirse orgulloso de los
logros de la ciudad

Hacer contactos
Ser creativos para
mejorar y respaldar
la marca

6 Medios de comunica-
cion locales

Mayor difusion
Necesidad de noticias
Hacer crecer la ciudad

Motivacion para cambiar
limitada/intermitente
Necesidad de evitar

que nos frenen

Trabajar en la asociacion
Emplear como recurso
para conseguir

que todo el mundo salga
beneficiado

7 Nuevo Museo Nacional
de Arte

Elevar el perfil para la
inauguracién
Involucrarse con la marca
Integrarse con la marca

Crear un recinto nuevo
Dar visibilidad al
nuevo museo

Colaboracion
Debates sobre la marca
e integracién
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2.3 La matriz de importancia/influencia
de los actores

Junto con el andlisis de los actores, otra herra-
mienta que le puede interesar utilizar es la ma-
triz de importancia/influencia®. Tiene la doble
finalidad de ayudar a designar la prioridad que
se daré a las diferentes partes interesadas y a
pensar en el planteamiento mas adecuado para
cada una de ellas. Esta matriz se puede elabo-
rar en el marco de un taller, como ejercicio de
simulacién o simplemente entregando el docu-
mento a los participantes para que lo rellenen.

Una vez se hayan identificado todas las partes
interesadas (en la tabla de analisis), se pueden
colocar en la parrilla en base a dos criterios:

Influencia: ¢cuénto poder tiene esta parte inte-
resada para facilitar o impedir la consecucion
del PAL y de sus objetivos?

Importancia: ¢qué grado de prioridad deberia
dar el GALU a satisfacer las necesidades y los
intereses de esta parte interesada?

A) Mucha importancia, poca influencia

Son los actores que son importantes en rela-
ciéon con los problemas, pero que tienen poco
poder para influir en el proceso. En cualquier
caso, si se desilusionan o se inquietan pueden
volverse mas influyentes y oponer resistencia
al cambio. Hay que prestarles especial atencién
si resulta necesario proteger sus intereses.

B) Mucha importancia, mucha influencia
Son actores que pueden verse significativa-
mente afectados por el cambio y que tienen
mas capacidad para hacer algo al respecto, ya
sea apoyando u oponiéndose a las acciones
propuestas. Es especialmente importante invo-
lucrar a estas personas, asegurandose tanto de
que entiendan qué ocurre como de que se
sientan participes del proceso de cambio. El
equipo del proyecto tendra que desarrollar
buenas relaciones de trabajo con ellas para
asegurarse de que apoyan activamente sus ac-
tividades.

C) Poca importancia, poca influencia

Son actores de baja prioridad a los que, sin em-
bargo, hay que hacerles un poco de segui-
miento o, como minimo, mantener informados
durante todo el proceso, ya que su situacion
puede cambiar con el paso del tiempo.

D) Poca importancia, mucha influencia

Son actores muy influyentes, que pueden afec-
tar los resultados de las acciones propuestas,
pero cuyos intereses no se ven directamente
afectados por estas acciones. Su rol podria lle-
gar a ser explosivo y constituir un riesgo grave
si no se tratan correctamente.

5. La version en blanco de la matriz se puede descargar
desde el sitio web de URBACT:

http://urbact.eu/en/get-involved/local-support-groups/
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La matriz de importancia/influencia

Mucha importancia Mucha importancia
Poca influencia Mucha influencia
A B

o

S

c

©
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o

E

(]

©

]

o

©

[

O
D C
Poca importancia Poca importancia
Poca influencia Mucha influencia

Grado de influencia

—

N.B.: la posicién en la matriz de los actores
puede evolucionar con el paso del tiempo por
factores mas o menos relacionados con el
problema que se esté abordando o las acciones
que se estén implementando (elecciones, des-
contento social, etc.). Es por ello que es impor-
tante tener en cuenta que la matriz solo
representa la situacién en un momento dado.
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2.4 La herramienta de autoevaluacion
del Grupo de Apoyo Local

Esta herramienta de autoevaluacion® permite
que el Grupo de Apoyo Local puntie su de-
sempefio en varias dimensiones:

- Frecuencia de las reuniones
- Organizacion del Grupo de Apoyo Local

- Diversidad de los miembros del Grupo de
Apoyo Local

- Participacion de residentes, usuarios
de los servicios o empresas

- Autonomia de ciudadanos, residentes, etc.

- Otras voces: ¢se ha intentado saber qué
quieren los actores con menos confianza para
expresar sus posturas?

- Implicacion de la Autoridad de Gestion en las
reuniones del Grupo de Apoyo Local

- Liderazgo del grupo

- Animacién y estructura de las reuniones

Puede resultar un ejercicio muy Gtil si se realiza
con todos los componentes del ntcleo del
Grupo de Apoyo Local. Intente que todo el
mundo dé su opinién honestamente sobre los
aspectos anteriores y sobre como intentar re-
solver los problemas que vean. Repita este
ejercicio un par de veces durante el ciclo del
proyecto, mientras todavia tenga tiempo de
cambiar las cosas que no funcionan todo lo
bien que deberian.

La herramienta de autoevaluacion viene en
forma de hoja de calculo de Excel. Una vez
completada, genera un diagrama radial que
muestra los puntos fuertes y débiles del Grupo
de Apoyo Local en las diferentes dimensiones
analizadas. Este resumen visual de los resulta-
dos ayudara al grupo a estudiar formas de co-
rregir lo que falla y reforzar todavia mas los
puntos fuertes.

Animacion y estructura de las reu-
niones 4

5
Liderazgo del grupo

Implicacion de la Autoridad de Ges-
tién en las reuniones del Grupo de
Apoyo Local

Otras voces: ¢se ha intentado saber qué
quieren las partes interesadas con menos
confianza para expresar sus posturas?

Diagrama radial resultante de la autoevaluacion

Frecuencia de las reuniones

Organizacion del Grupo de Apoyo Local

4

Diversidad de los miembros del
Grupo de Apoyo Local

5

Participacion de residentes, usuarios
del servicio o empresas

Autonomia de ciudadanos, residentes, etc.

6. La plantilla de la herramienta de autoevaluacion se puede
descargar desde el sitio web de URBACT:

http://urbact.eu/en/get-involved/local-support-groups/

Kit de herramientas para Grupos de Apoyo Local de URBACT Il



Herramienta de autoevaluacién para Grupos de Apoyo Local URBACT

Flan g Accion Local

A B1 NN 3 AL SRR St

e

B

Campastada par

mecribe mu nombee agud

Instruccsones

imoa-oca una Sotuacien erwe 1 ¥ E, enos 1 o et
o b e lzar

sz bag y & ol mes snn

am ure 9 1oz alzansess (Mas)
oo por las que ha dads ura devemminada pumuacGn

Pucca ampiaar ks cmarics oa pusmacise
=

= cms | ran @l ¥ los remumenes

o
T
R R s |
oot e oot S
S o o
= s
S SRR fEmm
ormpr ot il il I R e
o o T Sis
i A R e e
i -

IDO DEL PLAN DE ACCION

o nssres

Purmuacion
srorgann Feazsnes por ies cue e oa s punsason

InsiEacones 5 in nors o es

T Enin: 3 unE SavUtiuTe Sohe e
3 srnine: pstricirado, SErs S0 una Bregesion leslta.

Grganizaciin del o anca c et »::":T.: e sy sk
et
T i S Ssiusionas i Hanan PRSI o o8
[ — praasros
kgl e b s  caroasinds ratasion
Indiaadares & e s Y i e caan
i tphreiriied frgiel
e —
o propicma
Ansliste dol protioma s
Anilisin e tun apeions: zol pie
danrsanira e ok non caniatiane| o T
atras cpcinest O it £ han conskamo ¥ exludate varas
1 1 genites Fux Ny oo Zaod.
o e cmnicas s nemiees, sunqua ca
Sejetive samatsgicn saramanta " B
i
alnn mccionas ax dessrien benT e
L Bafan e s ot hoan B L Ll S, S
pte et
Us0 e Iniosdones pars mear ioa .
fesithgel okt
Segucinca sel sian o6 acgion.
TR =

3 - PLAMTEAMIENTO INTEGRADO

dicagores

Poniuazide
ada Razcnos por las Gue £a da Szia puUnsacion
emre 1y s

Indicacionas ala horade purtuar

= i 5
maceamb antaioe
Somtriuciones de diversos
Erganinmon de o cons el pen e a
M [ A A T L |
o pian as 5

B e e gan
anckn lazociaglones werticales|

4 - FINANCLACION

Poniuszisn

ndicaderes rorzad Fazcnes porlas que £ da csis pumacien InScaciones a s nera de untuar
Prévirps
1 scnia: na nay pazos cane
Eauema progresea de Bante: - 3 Zrins: e nan cerriss unes pasns aprmrmae
Fotare mciones ¥ bz S inrime pimie periecin e el mare e s
Gurazion da Blan da acsien
L2t o se dmision ioa costes Inalia et =os
o
Flanaficacian Rrareiars datallads s 3 i e detsian wgunes sasas
5 2erins: ko costes e lon proyerios Bxian tetmmerts
Geliadns, con e sioe Claos pae s EreiToe SRET.
Idertineacien ¥ vinculacion con Lsarir oy ow Kinriice, GG Gn prog i
median sspeCifica ae algun o e gt ik
v e ot PR 1 FE | =
1 2e.rin: o Raz G53RNEE G5 105 BEETEE ANSRERGE 8
et progecta
S Wit s s ot casgin pare
Apaye financiere ] 2 czta care quan caga oo
- lom Smmir butiares o= guRes Saconeos.
Temionaie. e coma 1k i Sa1 LR 5 81 F S5
| aitan Siaramanta thaninzas:
Futuacian ot o

5 -VALOR AFADIDO DE URBACT ¥ DE LA UE

i sssess

Rammnas pariss oua 5 83 S8 puneLazian

InSescienes & ia nors o sormsr

e

har

Intra————y Tab A it o o 5 grnlos: ks mie el e o Apa e Loca
e URBATT pacicpamn en Intercamoins ¢ rajemn nuevas
imme e e
Femuman 6 Pinn o6 AGEEn Loaal ———
- ) B8 e el e et .
e @ Armrime i trauiss re e
e oriion Tegra tragucina
T e en e
Asopeisn do busnas practicas ds -
ciras chidades de Burcms
lem gs musnas prashoas os amas
\a de Azcion _ocsl guede clara
=i rmrm o ot P 3
Ao ——— 2 enins: ha Fabio ago rebie par singuna
por stras cludadas o petsne
2 monins: se reseren femES Sars Ereseriary e
Fras i e bom aezien Loza
s o

Kit de herramientas para Grupos de Apoyo Local de URBACT II




70

2.5 El arbol de problemas

Es necesario realizar un analisis de los proble-
mas para asegurarse de que el Grupo de Apoyo
Local se esté centrando en el problema co-
rrecto y que este problema se haya debatido y
aprobado con todas las partes interesadas. A
menudo tendemos a ir directos a las solucio-
nes; no obstante, la experiencia de anteriores
proyectos URBACT demuestra que el valor de
llevar a cabo un analisis detallado del problema,
dejando tiempo para el debate y la reflexion. Lo
que al principio parecia el tema mas importante
puede convertirse, tras un analisis cuidadoso,
en un aspecto mas secundario.

El Plan de Accion Local deberia detallar clara-
mente la naturaleza y las proporciones de

los problemas. Resulta esencial comprender
perfectamente la situacion y los problemas
existentes para encontrar las soluciones co-
rrectas. La participacion de las partes interesa-
das en esta fase del proceso enriquecera la
percepcion del problema y evitara que los pro-
blemas sean meras imaginaciones de los pode-
res plblicos. Es muy importante involucrar a los
usuarios o beneficiarios (los principales afecta-
dos) en el andlisis del problema.

El Plan de Accion Local debe reconocer que los
problemas a los que se enfrentan las ciudades
son complejos, tienen dificil solucion y estan
interrelacionados. Es poco probable que las so-
luciones simples tengan buenos resultados, y
también hay que luchar contra los plantea-
mientos de ciertos entes u organismos que
prefieren no cambiar la forma de hacer las
cosas. Presentar pruebas ayuda a que todo el
mundo entienda mejor los problemas. Estas
pruebas pueden ser estadisticas o estudios ya
elaborados, o también provenir de investiga-
ciones realizadas especificamente o de los de-
bates realizados en las reuniones del Grupo de
Apoyo Local.

Hay muchas forma diferentes de ver un mismo
problema y, en funcion de la perspectiva, se
sugeriran varias soluciones diferentes. La idea
es dar una vision general y detallar las diferen-
tes opciones disponibles. Una buena técnica
para trabajar con problemas en el contexto de
un grupo es crear un arbol de problemas’. Es
una representacion grafica sencilla de los pro-
blemas, sus causas y sus efectos.

He aqui coémo hacerlo:

El arbol de problemas

Efectos

Problema

Causas

7. Laversion en blanco del arbol de problemas se
puede descargar desde el sitio web de URBACT:

http://urbact.eu/en/get-involved/local-support-groups/
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1. Detalle todos los problemas que le vengan a
la cabeza en relacion con el tema principal (por
ejemplo, el desempleo juvenil o la falta de fi-
nanciacion publica). Los problemas deben iden-
tificarse claramente: deben ser problemas
reales, no posibles problemas, problemas ima-
ginarios o problemas futuros. El problema

es una situacion negativa existente, no la au-
sencia de una solucion. La tabla de problemas y
soluciones que presentamos a continuacion
puede resultarle atil.

2. Identifique un «problema principal» (que es-
cribira en el tronco del arbol). Es posible que,
antes de decidirse por uno, deba hacer varias
pruebas y analizar varias opciones.

3. Determine qué problemas son «causas» (las
raices del arbol) y cuéles son «efectos» (las
ramas).

4. Organice jerarquicamente las causas y los
efectos; es decir, la forma en la que estan rela-
cionados unas y otras causas, cual conduce a
otra, etc.

llustracién — Arbol de problemas para el desempleo juvenil

Criminalizacién
de los jovenes

Hay mas candidatos que em
pleos disponibles. Los em-
presarios pueden contratar a
personas mas cualificadas
por sueldos mas bajos

'

Hay la percepcion de que
los trabajos se los
quedan personas que
acaban de
llegar al municipio

Falta personal cualificado
en ciertos sectores por las
preferencias de los jovenes

El desconocimiento de los entornos labora-
les hace que muchos jovenes no estén pre-
parados para trabajar
Los trabajadores de mas edad
no dejan sitio a los jovenes

Los licenciados universi-
tarios aceptan trabajos
para los que estan so-
brecualificados
La mayor esperanza de vida sig-
nifica una vida laboral mas larga
Existe la percepcion de que los tra-
bajadores de la ciudad no tienen las
cualificaciones que necesitarian
Falta una mayor implicacién de los
empresarios en la definicion del con-
tenido de las ofertas educativas

Estoy dispuesto a aceptar
un trabajo mal remunerado
Los empresarios no invierten en
la formacién, la capacitacion y
el tutelaje de los empleados con
menos experiencia

El problema

esel

desempleo juvenil
en el municipio

Falta de cualificaciones y ca
cidades para acceder al emp

pa-

Hay mas oferta que demanda

Expectativas poco realistas,
tanto de los empresarios como
de los jovenes

Namero reducido de

primeros empleos El salario minimo

Inadecuacién de las cualificacio-
nes, que no se ajustan a las nece-
sidades de las empresas locales

Falta de orientacion profesional
e las opciones disponibles

| ) N

Q

X

~ Embarazo adolescente. \ N

Estereotipos y compaiias

El desempleo intergeneracional se
traduce en menos aspiraciones y la
falta de ejemplos positivos y de

~ modelos a seguir

La trampa de las
prestaciones

Los empresarios no quieren co-
rrer riesgos y se centran en ob-
tener beneficios
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5. Una vez completado su arbol de problemas,
podra utilizar otro dibujo en blanco de un arbol
para pasar de los problemas a las soluciones.
Siguiendo el mismo principio, vuelva a formular
todos los elementos convirtiéndolos en afirma-
ciones positivas: transforme el problema en la
solucion (el tronco), los efectos en los cam-
bios/resultados previstos (las ramas) y las cau-
sas en acciones (las raices). Si ha preparado un
cartel con post-its con los efectos pegados en
las ramas, puede darles la vuelta y convertirlos
en los resultados que espera conseguir.

Algunos de nuestros socios han empleado una
tabla de problemas y soluciones como la que
puede ver en nuestro ejemplo.
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llustracion — Ejemplo de desempleo juvenil

Tabla de problemas y soluciones

Para analizar los problemas y pensar posibles soluciones.

Desempleo juvenil

La falta de acceso a contratos de practicas o
trabajos temporales hace que los jovenes
desconozcan el mundo de la empresa y no
estén preparados para trabajar.

Aumentar la exposicion de los jovenes al mundo del

trabajo:

- Trabajar con los empresarios locales para poner de
relieve el valor y las ventajas de las practicas en em-
presas.

- Aumentar la interaccion entre los centros educativos
y las empresas organizando eventos conjuntos (como
ferias del empleo) y visitas de las escuelas a las em-
presas.

- Emplear modelos a seguir (tanto jovenes como em-
presarios) con una experiencia positiva en unas prac-
ticas para poner de relieve las ventajas de adquirir
experiencia profesional.

Trabajo conjunto entre las autoridades loca-
les, la comunidad educativa, la comunidad
empresarial y los intermediarios.

No se necesitan recursos especificos mas
alla del trabajo del personal de los socios.

Falta de capacidades para acceder al empleo
entre los jovenes.

Aumentar las capacidades para acceder al empleo de

los jovenes:

- Identificar las capacidades que exigen los empresa-
rios por medio de encuestas e interacciones direc-
tas.

- Identificar los tipos de formacion en capacidades de
acceso al empleo se ofrecen actualmente y ver
qué falta

- Estudiar la posibilidad de desarrollar programas de
formacion en materia de capacidades de acceso al
empleo a medida, basados en los resultados de las
encuestas realizadas con los empleados y el estudio
de la oferta formativa existente

- Involucrar a los empresarios en la formacion en ma-
teria de capacidades de acceso al empleo.

- Aumentar las experimentacion directa del mundo
empresarial (visitas a empresas, ejercicios de crea-
cién de proyectos empresariales en las empresas,
etc))

- Ayudar a los j6venes a identificar y aprovechar los
conocimientos que tienen (ya sea en actividades re-
alizadas en el marco del instituto o la universidad o
fuera del centro formativo)

Asignacion de fondos a la encuesta de em-
presarios.

Asignacion de fondos a la identificacion de la
oferta formativa.

Financiacion colaborativa para ayudar a for-
mar en capacidades de acceso al empleo.
Cabe la opcion de desviar recursos
existentes.

Horas de trabajo del personal (organizacio-
nes colaboradoras).

La mayor esperanza de vida significa

una vida laboral mas larga y limita las opor-
tunidades de los nuevos talentos de acceder
al mercado de trabajo.

Ayudar a que los trabajadores de mas edad se impli-

quen con los mas jovenes:

- Desarrollar programas de tutelaje mediante los que
los trabajadores de mas edad tutelen a estudiantes
o trabajadores jovenes.

- Ayudar a los empresarios a planear la renovacion de
su plantilla.

Asignar fondos a desarrollar sesiones
formativas para los empresarios (renova-
cion de plantillas).

Horas de trabajo del personal (organizacio-
nes colaboradoras).

Hay un desequilibrio entre la oferta y la de-
manda en el mercado de trabajo.

- Recopilar todos los datos posibles para disponer de
la informacion mas completa posible sobre la situa-
cion del mercado de trabajo.

- |dentificar las cualificaciones que necesitan y nece-
sitaran los empresarios (prevision de las capacida-
des).

- Elaborar el mapa de la oferta formativa actual.

- Identificar disparidades entre las necesidades de las
empresas y la oferta formativa actual.

- Desarrollar programas de formacion basados ligados
ala demanda, en los que los empresarios tengan un
papel fundamental en el desarrollo del contenido.

Asignacion de fondos para adquirir conjuntos
de datos para la herramienta de prevision de
las capacidades.

Financiacion colaborativa para ayudar a des-
arrollar programas formativos a medida.
Horas de trabajo del personal (organizacio-
nes colaboradoras).

No se cubren algunas vacantes porque no se
ajustan a las preferencias de los jovenes por
la ausencia de orientacion profesional ade-
cuada.

Desarrollar un programa de orientacion profesional

efectivo

- Sensibilizar a los jovenes sobre qué profesiones tie-
nen mas salidas para influir en sus elecciones.

- Identificar y vincular las vias formativas y de pro-
gresion, de modo que se reflejen las posibles bre-
chas con el mercado de trabajo.

Financiacion colaborativa (desvio de recur-
s0s ya existentes destinados a la orientacion
profesional) o nueva linea presupuestaria
para respaldar estos programas de orienta-
cion profesional.

Posibilidad de emplear voluntarios para ofre-
cer la orientacion profesional.
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2.6 La tabla de acciones

Los resultados o cambios previstos, los objeti-
vos, las acciones, los productos y los indicado-
res son los elementos clave de cualquier plan
de accion, por lo que acordarlos es una parte
crucial del proceso de planificacion de acciones.
Normalmente hay que seguir tres pasos l6gi-
cos, y la tabla de acciones puede servir de re-
sumen general. Para los primeros dos pasos, se
pueden emplear los resultados del trabajo reali-
zado para definir los problemas, los productos
esperados y las posibles soluciones, detallado
en la seccién anterior (2.5 El arbol de proble-
mas).

a) Definir los resultados y los objetivos pre-
vistos

Empezando por los problemas, debera definir
los resultados (los cambios) que espera. Re-
cuerde que un resultado es el impacto inicial
de una intervencion. A partir de los resultados
previstos podra definir los objetivos. Se trata
de afirmaciones iniciales claras y explicitas
sobre los efectos que se espera que tenga una
intervencion pablica. Cada objetivo especifico
del programa debe tener un indicador de resul-
tado y una linea de base. Haga que sus objeti-
vos sean «SMART»: especificos, medibles,
alcanzables, realistas y acotados en el tiempo.

b) Definir las acciones

Exponga las acciones necesarias para conseguir
los resultados previstos. La tabla también de-
berfa incluir un calendario y los recursos nece-
sarios.

c) Definir los productos

Son los productos medibles y tangibles de una
accion (p. e]., metros cuadrados de espacio de
trabajo cooperativo creados).

Tabla de acciones

Tabla de acciones

Este es el punto en el que pueden introducirse
facilmente incoherencias en los planes, ya que
las partes interesadas a veces intentan asegu-
rarse de que se incluyan sus proyectos en
forma de acciones, independientemente

de si contribuyen a los resultados esperados.
Para evitarlo, es necesario que el proceso

sea iterativo y, en ciertas instancias, negociado,
para asi incluir solo las actividades verdadera-
mente relevantes en la tabla de acciones y ex-
cluir a aquellas que no contribuyan de forma
significativa a la consecucion del objetivo.

8. La version en blanco se puede descargar desde el
sitio web de URBACT:

http://urbact.eu/en/get-involved/local-support-groups/
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llustracion — Extracto del plan de accién de Suceava, red EVUE

Accion 7.2 Crear y conservar un sistema de seguimiento de la electricidad vendida/con-
sumida por vehiculos eléctricos y la energia producida por fuentes renovables en la ciu-

dad de Suceava, para asi garantizar un equilibrio favorable a la energia limpia.

Ayuntamiento de Suceava

Autoridad piblica local

Agencia de proteccion del medio ambiente de Suceava, Autoridad medioambiental de
Suceava y E.On Moldova Distributie SA Suceava, empresa suministradora
de la energia alternativa transmitida en la red eléctrica nacional

Garantizar que un minimo del 5 % del consumo total de energia de los vehiculos eléc-
tricos provenga de fuentes de energia limpia

Seguimiento continuo de la energia consumida en la infraestructura de carga

1 sistema de gestion de la energia y 2019-2020 Contribuciones de los
un equipo de formadores especifico fondos de cohesion
para interpretar los datos recogidos Presupuesto municipal

El mercado de las Tl ha desarrollado sistemas de informacion para gestionar la energia registrando de forma centralizada el con-
sumo de energia de un gran nimero de consumidores repartidos por toda la geografia de un territorio. Estos sistemas permiten
hacer un seguimiento de la calidad de la energia suministrada a los consumidores, identificar tramos defectuosos de la red y reali-
zar conexiones automaticas con las secciones en buen estado, hacer diagnésticos y gestionar tanto energia como clientes.

Las emisiones totales de CO: generadas por los vehiculos eléctricos deben verse en su globalidad, «de pozo a rueda», y no solo cal-
culando las que salen del tubo de escape. Si se utilizan combustibles convencionales (petréleo, gas o carbén) para producir electri-
cidad para los vehiculos eléctricos, la reduccion real de las emisiones de CO: podria ser insignificante y, en consecuencia, la
inversion en investigacion y desarrollo seria ineficiente. En ese caso, lo que se hace es trasladar la fuente de CO: del vehiculo a las
tecnologias de generacion de energia, y Europa no sera capaz de alcanzar sus objetivos y reducir el consumo de energia de fuentes
convencionales y reducir las emisiones.

Para minimizar el riesgo de aumentar la huella de CO: a causa de un aumento de la demanda de electricidad para utilizar vehiculos
eléctricos, debemos recordar que el porcentaje de energias renovables (en esta region, principalmente la energia edlica) sobre el
consumo total de energia deberia ser significativo. En este sentido, debemos buscar soluciones inteligentes para supervisar y ana-
lizar el consumo de energia en los puntos de carga y las instalaciones de produccion de energia alternativa en esta region.

PRESUPUESTO ESTIMADO: 25 000 euros
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2.7 La herramienta de autoevaluacion del
Plan de Accion Local

URBACT ha desarrollado otra Gtil herramienta
para que los Grupos de Accion Local comprue-
ben su propio progreso con el Plan de Accion
Local. Una vez se haya definido un primer
marco provisional del plan de accion, es reco-
mendable hacer una revision del contenido y
del mismo proceso de produccion. Le ayudara a
anadir elementos Gtiles al plan y a pensar en
cualquier vacio que pueda tener.

La herramienta de autoevaluacién del Plan de
Accion Local tiene formato de hoja de célculo
de Excel®. Calculara las puntuaciones y mos-
trara qué areas del PAL se pueden mejorar. Es
una herramienta parecida a la «<Herramienta de
autoevaluacion del Grupo de Apoyo Local»
presentada en la seccién 2.3.

Se basa en pedirle a la ciudad que puntie el
PAL empleando varios indicadores y que dé
ejemplos para justificar la puntuacion otorgada.
Los indicadores se agrupan en las siguientes
categorias:

- Proceso de elaboracion del plan de accion
(descripcion del método y del proceso de
consulta).

- Contenido del plan de accién (organizacion
del documento, estrategia, objetivos,
analisis de los problemas, descripcion de las
acciones e indicadores).

- Planteamiento integrado (equilibrio de los as-
pectos econémicos, sociales y medioambien-
tales y asociaciones verticales y
horizontales).

- Finanzas y planificacion (uso de instrumentos
financieros, relacion con los programas ope-
rativos y otras fuentes de financiacion).

- Valor afiadido de URBACT y de la UE (vinculos
con las actividades de intercambio y aprendi-
zaje, aplicacion de buenas préacticas de otras
ciudades y revisiones por pares del PAL).

Una vez completada la tabla, la herramienta
genera un diagrama radial que da una idea ge-
neral de los puntos fuertes y de los aspectos
del plan de accién que se pueden mejorar.
Compartir los resultados del ejercicio de auto-
evaluacion con los socios de la red en las reu-
niones transnacionales puede ayudar a otras
ciudades a desarrollar sus propios planes de
accion.

Diagrama radial resultante
de la autoevaluacion

1. Proceso de elaboracion
del Plan de Accion
4

5. Valor afadido de
URBACT y de la UE

2. Contenido del
Plan de Accion

3. Planteamiento
integrado

4. Finanzas y
planificacion

9. La herramienta de autoevaluacién del Plan de Accion
Local se puede descargar desde el sitio web de URBACT:

http://urbact.eu/en/get-involved/local-support-groups/
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Herramienta de autoevaluacién para Planes de Accién Local

Instrucciones

Introduzca una puntuacién entre 1 y 5, siendo 1 el nivel mas bajo y 5 el mas alto, para cada uno de
los indicadores (filas). Puede emplear los criterios de puntuacion de la derecha como pauta.
Asimismo, debera indicar las razones por las que ha dado una determinada puntuacion a cada

indicador.

OBERNANZA Y TOMA DE DECISIONES

Puntuacion
Indicadores otorgada entre Rezones pocias S daissis Indicaciones a la hora de puntuar
1ys puntuacion
1 punto: el Grupo de Apoyo Local se reane
pocas veces (p. ef., una vez al afio).
3 puntos: aungue se celebran reuniones
Frecuancia da las regularmente, no se informa de la
a participacion_
reuniones - .
5 puntos: se celebran reunionas
frecuentemente, tienen un alto nivel de
participacion y se puede acceder a las
actas correspondientes
1 punto: faita tiempo. forma parte de otra
Organizacién del it , e =
b e e 5 3 puntos: hay mas tiempo, pero esta mal
Local organizado. . -
5 puntos: hay tiempo suficiente y esta bien
organizado.
1 punts: el Grupo de Apoyo Local esta casi
exclusivamente compuesto por funcionarios
municipales.
Diversidad de los 3 puntos: el Grupo de Apoyo Local esta
miembros del Grupo (] principaimente formado por funcionarios
de Apoyo Local municipales, pero también hay otros
organismos involucradaos.
S puntos: implicacion del sector pablico, del
privado y de la sociedad civil.
1 punto: no se ha hecho ningun esfuerzo
para consultar a usuarios o residentes (o
empresas).
Participacion de 3 puntos: se hacen algunos esfuerzos para
residentes, usuarios o conocer la opinion de estos grupos.
del servicio o 5 puntos: los usuarios/residentes/empresas
empresas estan plenamente involucrados en las
reuniones del Grupo de Apoyo Local o se
celebran reuniones especificas para gque
participen.
1 puntc: no se han hecho esfuerzos en este
sentido.
Autonomia de 3 puntes: se ha hecho poco en esta
ciudadanos, [+] direccién
residentes, etc. 5 puntos: medidas de desarrcllc de
capacidades. delegacion del gasto a entes
locales, microproyectos.
: no s& ha hecheo nada en este
sentido.
Otras voces: ;se ha 3 puntos: se ha hecho alge para involucrar
intentado saber qué a otros actores.
quieren las partes ] 5 puntos: se ha hecho todo lo posible para
interesadas menos que se escuche la voz de los opositores y
confiadas? los colectives menos visibles, como
jovenes, gitanos o empresas (en funcion de
Ia tematica).
iImplicacion de Ia 1 gu_n_to: la Autoridad de Gestion no
Autoridad de gestion participa. 2 - -
en las reuniocnes del o :cgal.;?;?‘sarl::e.::gorldad de Gestion participa
Grupol_:za?.poyo 5 puntos: la Autoridad de Gestion asiste
ments a las reuniones
1 punto: el presidente es designado por el
ayuntamiento.
= 3 puntos: el grupo elige a su presidente.
iderazo o del g g 5 punios: los miembros del grupe designan
a un moderador o hay una presidencia
rotatoria (los miembros se van turnando).
1 punto: todas las reuniones se organizan
en formato de comité tradicional.
Animacion y 3 puntos: se ha hecho algo para introducir
estructura de las a nuevos formatos.
reunionas 5 puntos: se han aplicado técnicas
inncvadoras para animar las reuniones y
tomar decisiones de forma compartida.
Puntuacién total []
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2.8 Referencias (tiles

Documentos de URBACT

Del programa:

Guia de redes tematicas de URBACT 2012;
The URBACT Tribune, 2011;

Resultados de los proyectos URBACT, 2011;

Conseguir resultados con reuniones
animadas: los siete pilares del éxito, 2012;

Tercera convocatoria de propuestas para la
creacion de redes tematicas, 2011;

Manual del programa, 2008;
Video del método URBACT, 2011;

Directrices: Ciudades y Autoridades de Gestion
trabajando juntas, 2013

Resultados de proyectos:

Proyecto My Generation — Informe final de la
ciudad de Riga;

Proyecto HerO — Plan de Accién Local de Li-
verpool;

Proyecto OP-ACT — Boletin, n® 2—

Proyecto Creative Clusters, Reggio Emilia,
BarCamp - video;

Proyecto SURE - Boletines

Proyecto My Generation — MyGenerationTV,
canal de YouTube

Proyecto CASH — Herramientas del PAL, Plan-
tilla;

Proyecto SURE - Estudio de caso sobre
planificacion participativa, 2010

Sobre la planificacion participativa y
la gestion del ciclo del proyecto

International Association of Facilitators
Organizacion dedicada a la formacion de
mediadores y a fomentar el uso de
metodologias de proceso en grupos en todo el
mundo (www.iaf-world.org)

Blackman, R.: Project Cycle

Managerment, TearFund, 2003. Disponible en:
http://tilz.tearfund.org/webdocs/Tilz/Roots/
English/PCM/ROOTS_5_E_Full.pdf

Spreckley, F.: A Project Cycle

Management and Logical Framework Toolkit,
Birmingham, Equal Support Unit, 2005. Dispo-
nible en:
http://portals.wi.wur.nl/files/docs/ppme/gpg_
pcm_toolkit%5B1%5D.pdf
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Comision Europea: Lineas directrices Gestion
del Ciclo del Proyecto, Modalidades de Ayuda,
2004. Disponible en:
http://eeas.europa.eu/delegations/bolivia/do-
cuments/eu_bolivia/manualespfinal pdf

INTERACT: 7erritorial Cooperation Project Ma-
nagement Handbook, 2007. Disponible en:
http://www.interact-eu.net/downloads/135/
INTERACT_Handbook___Territorial_Coopera-
tion_Project_Management___03.2007.pdf

Departamento de Desarrollo Internacional
(DFID): Tools for Development, Reino Unido,
2003.

Disponible en: http://webarchive.nationalarchi-
ves.gov.uk/+/http://www.dfid.gov.uk/Docu-
ments/publications/toolsfordevelopment.pdf

Sobre participacion y procesos consultivos

Glaeser, E.: The Triumph of the city, Pan Books,
2011

Wates, N.: 7he Community Planning
Handbook, Earthscan, 2006

Forester, J.. The Deliberative Practitioner, £n-
couraging Participatory Planning Processes, Es-
tados Unidos, MIT Press, 1999

Dobson, C.: 7The Citizens Handbook, Vancouver,
Vancouver Citizen’s Committee, 2006.
Disponible en:
www.vcn.bc.ca/citizens-handbook

Wilcox, D.: 7he Guide to Fffective
Farticipation, Partnership Books, 1994.
También disponible en: http://www.partners-
hips.org.uk/quide/index.htm

La pagina web de la planificacion comunitaria:
un recurso global sobre formas en las que se
puede involucrar a los ciudadanos en la planifi-
cacion y el disefio urbano. Incluye informacion
detalladas sobre muchos métodos. www.com-
munityplanning.net
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SUS NOTAS
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URBACT es un programa europeo de intercam-
bio y aprendizaje que promueve el desarrollo
urbano integrado y sostenible.

Permite que las ciudades trabajen juntas para
desarrollar soluciones a grandes retos urbanos,
lo que reafirma el papel crucial que tienen a la
hora de abordar unos cambios sociales cada vez
mas complejos. URBACT ayuda a las ciudades a
disefar soluciones pragmaticas, innovadoras,
sostenibles y que integran las dimensiones eco-
némica, social y medioambiental. Ademas, per-
mite que las ciudades compartan buenas
practicas y experiencias con todos los profesio-
nales que trabajan en temas de politica urbana
en Europa. URBACT Il engloba a 400 ciudades
de diferentes tamafios y sus Grupos de Apoyo
Local respectivos, 52 proyectos, 29 paises y

7 000 partes interesadas activas, procedentes
tanto de regiones de Convergencia como de
Competitividad Regional y Empleo. URBACT esta
financiado conjuntamente por el FEDER y los Es-
tados miembros.

www.urbact.eu

PROGRAMA
EUROPEO
PARA EL
DESARROLLO

. URBANO
EuropeanUnion SOSTENIBLE

European Regional Development Fund




