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Resumen

Asistimos hoy a un nuevo auge de la innovacion en la gestion publica, de la mano de la idea
de gobierno abierto. Es posible, y sequramente enriquecedor, habilitar algunas preguntas so-
bre proyectos innovadores llevados a cabo en gobiernos locales en los Ultimos 30 afos. En la
Provincia de Santa Fe, Argentina, desde los afios 9o los gobiernos localeshan llevado adelan-
te multiples experiencias que se proponian ser innovativas. La percepcion de los actores de
estos procesos es una fuente valiosa para reflexionar sobre la innovacion poniéndola en pers-
pectiva de los procesos desarrollados y los tiempos transcurridos. Este trabajo presenta esa
indagacion. En un primer momento se presenta un recorrido de la idea de innovacion en la
gestion publica, desde los 9o hasta nuestros dias. Luego se presentan y discuten los principa-
les hallazgos sobre los procesos innovativos, finalmente se infieren aprendizajes de la expe-
riencia para los procesos innovativos actuales.
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Abstract

We are witnessing today a new boom in innovation in public management, hand in hand with
the idea of open government. It is possible, and certainly enriching, to enable some questions
about innovative projects carried out in local governments in the last 30 years. In the Province
of Santa Fe, Argentina, since the gos local governments have carried forward multiple expe-
riences that were intended to be innovative. The perception of the actors of these processes is
a valuable source to reflect on innovation, putting it in perspective of the processes developed
and the elapsed time. This paper presents these research results. At first, a presentation of the
idea of innovation in public management is presented, from the gos to the present. Then the
main findings about the innovative processes are presented and discussed, finally, lessons
learned from the experience for the current innovative processes are concluded.
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La idea de innovacion en la gestion publica, desde los 9o hasta nues-
tros dias, haciendo énfasis en sus vinculos con gobierno abierto.

En este S. XXI es necesario plantearse sin duda la relacion entre el Estado y la Innovacion. Segun el sentido
comun se trata de dos polos opuestos, nada mas rigido, estatico e inercial que el Estado, mientras que lo pri-
vado pareceria ser el campo de la innovacion, la busqueda y el desarrollo dindmico. Incluso el Comité de Ex-
pertos para la Administracion Publica del PNUD(PNUD EC, 2006)se suma a esta tendencia al sefalar que, el
ambito de la innovacion en la gestion publica no esta tan desarrollado como en el sector privado.

Sin embargo, los movimientos vinculados a la idea de Gobierno Abierto han puesto en el centro de la escena
la idea de Innovacion Publica. En la idea de innovacion desde el Gobierno Abierto predomina la idea de dis-
rupcion, quiebre con lo preestablecido, asi, por ejemplo, Criado sefiala que la gestion publica se halla en un
proceso de transformacion, cimentada sobre unas nuevas bases de caracter abierto, colaborativo y relacional
que implica la llegada de un nuevo paradigma (Criado J. Ed, 2016).

Por otra parte, autores como Mazzucato, Robinson y otros traen al centro de la escena la necesidad de prestar
atencion al potencial innovador del Estado y a su caracter dinamico, aspectos, como se sefalaba, relegados
de los discursos predominantes sobre el Estado en las Ultimas décadas(Mazzucato M. 2014).

Desde esta perspectiva, el presente trabajo se propone hacer foco en esta busqueda innovadora de los go-
biernos locales durante los Ultimos 30 afios, a fin de visibilizar este aspecto de los estados locales y avanzar en
la comprensidn de estos procesos para incrementar la efectividad de las acciones llevadas a cabo en este sen-
tido.

La hipdtesis de trabajo es que, en las diversas jurisdicciones del estado, durante los Ultimos treinta afios, con-
viven conflictivamente rutinas e inercias institucionalizadas con iniciativas innovadoras en una dinamica per-

507



Grandinetti, Rita M.

manente que, si bien no logra transformar radicalmente las notas de la organizacion estatal, estd presente a
lo largo de todo el periodo estudiado, aun bajo la preminencia de diferentes corrientes tedricas sobre el esta-
do, sin diferenciacion de escala de municipios ni pertenencia politico partidaria de los gobiernos.

Hay diferentes definiciones de lo que significa innovacion en la gestion publica. En términos generales puede
sefialarse que una innovacion es una idea creativa que conlleva su aplicacion, a diferencia de la invencion. Se
trata de concebir y aplicar una nueva manera de lograr un resultado o desemperiar una tarea.

Una innovacion puede entraiar la incorporacion de elementos nuevos, una recombinacion de elementos exis-
tentes o un cambio o alejamiento significativo de la forma de actuar tradicional, y se asocia a productos, poli-
ticas y programas, planteamientos y procesos nuevos. Por lo tanto, una innovacion en la administracion
publica es una respuesta eficaz, creativa y Unica a problemas nuevos o una respuesta nueva a problemas vie-
jos. Ademas, una innovacion no es una solucion cerrada y completa, sino a una solucion abierta, transformada
por quienes la adoptan.

Los ambitos de innovacion son también variados, con inclusidon del desarrollo y la gestion de los recursos
humanos, la prestacion de los servicios publicos, las aplicaciones de las tecnologias de la informacién y las
comunicaciones a las actividades de los gobiernos, la descentralizacion, etc.

Segun plantedramos en publicaciones anteriores (Grandinetti 2018), es posible reconocer tres momentos
principales en torno a la innovacion en la gestion publica, desde los 9o hasta nuestros dias, vinculados a la
prevalencia de las diversas corrientes de la gestion publica en cada uno de ellos:

a) Momento degénesis innovativa (los 9o del siglo pasado). Década de auge de la nueva gerencia publica
(NGP) en la que la innovacion hace su entrada en escena en los dmbitos académicos y se desarrollan
multiples experiencias de modernizacion e innovacion en la administracion;

b) Momento de retraccion (la primera década del S XXI), periodo de transicion, donde las teorias de la
gobernanza y el nuevo desarrollismo cobran centralidad, las iniciativas se orientan a fortalecer el rol
mas politico del estado y las acciones vinculadas a la innovacion en la gestién son mas marginales;

¢) Momento de auge y sconsolidacion? (desde el 2010) de reaparicion estelar de la idea de innovacion de
la mano del gobierno abierto.

Durante este tiempo la idea de innovacion ha ido reescribiéndose y mutando también ella. Teniendo en cuen-
ta las variables génesis del proceso innovativo, actores predominantes, campo de la innovacion yresultados o
finalidades esperadas es posible identificar diferentes modelos de innovacion publica que se corresponden
con los momentos de gestion publica. Aun a riesgo de simplificar, hemos planteado que es posible reconstruir
una periodizacion de la innovacion en el sector publico de estas caracteristicas.

El Modelo Lineal de innovacidn, basado en incorporacion tecnoldgica (Forrest 1991), tiene su auge en los 9o,
durante la prevalencia de la Nueva Gerencia Publica. Este modelo plantea el proceso innovador como un pro-
ceso secuencial, técnicamente definido (Rothwell R. 1994).La génesis de la Innovacion esta dada por el tras-
paso de tecnologias externasy los procesos innovativos son llevados adelante fundamentalmente por gabine-
tes técnicos. Estos gabinetes técnicos, junto con los lideres politicos, son los principales actores de la innova-
cion que se aloja principalmente en el redisefio de productos, procesos y estructuras estatales con la finalidad
de incrementar los niveles de calidad, la eficiencia, y la eficacia (Metcalfe L. 1999, Maxera L. 1999, Vaca y Cao
2005, Schweinheim G. 1998).
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A fines de los 9o y primera década del 2000 se configura un nuevo modelo, el modelo de innovacidn perma-
nente o de innovacion en red vinculado a la idea de Gobernanza Publica, si bien el modelo lineal permanece
vigente durante todo el periodo. Se da una coexistencia de ambos modelos.

Segun el modelo de innovacion permanente las redesmultiactorales(Rothwell R. 1994)e interjurisdiccionales
son un motor permanente de la innovacion, que se da en forma de procesos y no sigue una ldgica lineal de
traspaso tecnoldgico, sino que es la resultante de los relacionamientos, programas y proyectos mixtos y se
orienta al desarrollo de Capacidades para la gestion de la complejidad. La finalidad, en este caso es la eficacia
de las politicas (Albornoz M. 2009; Echebarria K. 2001; Oszlak O. 2003, Alujas 2012, Criado J. I. 2016, Cao H.y
Rey M. 2015).

Finalmente, en los Ultimos 10 afos se va consolidando otra matriz de innovacion, la innovacion
abierta(Chesbrough, 2003, 2006), vinculada al Gobierno Abierto. Segun esta impronta la innovacion emerge
del intercambio intensivo que se da entre ciudadanos, organizaciones y organismos del estado. Es posible
reconocer aqui una nueva ampliacion de actores, ciudadanos, activistas, universidades, expertos, etc. I+D. Sus
técnicas tienen génesis en el disefo colaborativo. Se orienta a la co- creacion en politicas publicas, la apertura
de los procesos y datos, la trasparencia y la generacion de ideas. Su finalidad es el incremento del valor publi-
co para la gestién comun. (Alujas 2012, Criado J. I. 2016, Cejudo G., Dussauge Laguna, 2016; Finquelievich S,
Feldman P, 2017; Fumero A. Ullastres, 2017, etc.).

Es necesario reiterar que la delimitacion temporal es arbitraria. Esto se corresponde con la coexistencia de
diversos enfoques de las politicas publicas, debido en parte al efecto imitacion, y a la vigencia del NGP a
través del tiempo y los cambios de politicas (Blutman, 2016).

En esta periodizacion es posible reconocer un nicleo comunla busqueda de innovacion, resultado de esfuer-
zos intencionales para responder a los nuevos desafios y escenarios. Se da un corrimiento de la génesis de la
innovacion, desde espacios de decision técnica al interior de las organizaciones hacia el exterior, o0 mas aun,
hacia espacios hibridados y deslocalizados con multiples entrecruzamientos y trayectos. Del mismo modo es
posible identificar una ampliacion de actores desde los considerados centrales inicialmente (técnicos y politi-
cos) hacia todos los niveles y ambitos organizacionales, los diversos tipos de organizaciones sociales y
economicas, los ciudadanos, los activistas etc. los organismos de I+D.

Se puede ver también una diversificacion de los procesos: desde procesos muy lineales determinados por las
tecnologias hacia procesos innovativos diversos, coexistentes y complejos y cambios de las finalidades, desde
los inicios centrados en la eficiencia, eficacia y calidad, hacia la produccion de valor publico y la construccion
de ideas y productos comunes.

Este recorrido permite visualizar la presencia de la idea de la innovacion publica en la literatura académica,
particularmente en nuestro pais y América Latina desde los 9o, y asimismo reconocer modelos diferenciados
correspondientes a diferentes periodos, pero que sin embargo, no modifican el nucleo central de la idea de
innovacion, concepto polisémico si los hay.

La praxis de los procesos innovativos

Ahora bien, ;qué pasa con las practicas?, efectivamente shan habido innovaciones en los tres periodos sefia-
lados? o, por el contrario, ¢s6lo en los Ultimos tiempos?,;cuales son sus caracteristicas?
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A fin de responder a estas preguntas se realizo una encuesta a informantes calificados, actores de procesos de
innovacion y cambio en los municipios de la provincia de Santa Fe, Argentina.

La provincia tiene mas de 300 municipios y comunas, entre los cuales se han registrado diversas iniciativas de
innovacion y cambio de gestién que han sido estudiadas en diversos trabajos(Boscherini et al. 1998;
Cravacuore D. 2016; Diaz C. Grandinetti R 2003; Madoery O 1999; Oliveira & Espinosa, 2016; Vera M, 2017).
Estas iniciativas innovativas pueden identificarse desde los afios go hasta nuestros dias en diversos munici-
pios, y han sido un baluarte de diversas gestiones.

Estas consideraciones hacen que se trate de un caso donde es posible identificar algunos derroteros de la in-
novacion local a partir de la perspectiva de los actores a fin de identificar la percepcion de estos actores en
torno a los procesos innovativos locales y sus caracteristicas relevantes.

Particularmente el interés dela indagacion se centrd, como se mencionaraup supra, en las iniciativas que los
actores pudieran sefialar como innovadoras y a qué periodo correspondian, a fin de identificar si efectivamen-
te era posible reconstruir un hilo innovador a lo largo de todo el periodo, mas alla que fueran variando algunas
caracteristicas de estas segun se identificara en el marco tedrico.

Este punto parece significativo para avanzar en la desmitificacion, por un lado, de la idea del Estado como
absolutamente inercial e idéntico a si mismo, y por otro, de la nocion de Gobierno Abierto, a partir de los
2010, como la que trae la innovacion al estado.

La encuesta se realizé en el sequndo semestre de 2017, estuvo centrada en la Innovacion en Gobiernos Loca-
les de la provincia en el periodo 1990-2017, se llevo adelante online, y tuvo 26 respuestas validas, sobre un
total de 37posibles encuestados de la muestra inicial.

Perfil de los encuestados
Hubo particular cuidado en convocar a informantes del norte y sur provincial. Este punto es significativo ya

que la Provincia tiene una extension de mas de 1.000 km de norte a sur, presenta estructuras productivas y
sociales muy diversas entre ambas regiones y asimismo diferencias en las culturas politico-institucionales.

Los municipios de Rosario, en el sur, y de Rafaela, en el norte, son dos casosde gestion vinculada a iniciativas
innovadoras muy significativas. Todas estas consideraciones hicieron que se tomara particular cuidado en
este punto. De las respuestas validas recibidas 13 fueron del sur provincial, 8 del norte y 5 de participantes que
no se reconocen en esta dicotomia, ya que, o habitan fuera de la provincia o se han desempefiado en diversos
contextos territoriales.
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Fuente: Elaboracion propia en base a Grandinetti R. 2017.
Encuesta a informantes calificados sobre politicas de innovaciéon municipal

Asimismo, se buscd diversidad etaria, en este sentido la mayor parte de los encuestados se concentré entre
los 30y 45 afios, sequidos por los entrevistados entre 45y 60 afios, en la franja de 18 a 30 afios se registraron 2
respuestas. En alguna medida esto se debe al perfil de encuestado buscado, que reconociera haber participa-
do, directa o indirectamente de procesos innovativos locales.

En cuanto a la vinculacion de los encuestados los procesos innovadores, hubo una importante diversidad, los
encuestados en su mayoria son personal técnico o de carrera de municipios (8), seguidos por investigadores
(7) y consultores (5), estudiantes (3) y personal politico (2).

Grafico N°3Informantes claves segun tipo
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Fuente: Elaboracion propia en base a Grandinetti R. 2017.
Encuesta a informantes calificados sobre politicas de innovaciéon municipal
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Se sefala asimismo que los encuestados responden a diversas profesiones, universidades de origen y perte-
nencia politico- partidaria. Asimismo, en cuanto al género, de aquellos que referenciaron el mismo, aproxi-
madamente el 40 % responde a mujeres y el 60% a hombres.

De este modo, diversidad de género, territorial, etaria, de vinculacion y profesional, se buscé garantizar una
pluralidad entre los encuestados que minimizara los sesgos posibles en los resultados, si bien no se pretende
generalizar sobre los resultados si se pretende conocer perspectivas diversas a fin de avanzar en la compren-
sion del caso.

Las ciudades

Los encuestados identificaron mas de 40 innovaciones puestas en marcha entre 1990 y 2017 endiversos muni-
cipios y comunas de la provincia, con un peso sefialado de las ciudades con mayor escala.

En este sentido es necesario hacer algunos senalamientos. La ciudad de Rosario (sur provincial) concentra
claramente el mayor numero de menciones de iniciativas innovadoras, casi cuadriplicando las menciones que
recibe la siguiente ciudad, Rafaela (norte de la provincia), por su parte la ciudad de Santa Fe, capital provincial
y la siguiente a Rosario por escala, si bien es mencionada, lo es en mucho menor medida que las anteriores.

Con respecto a las escalas, si bien se sefiala en una gran mayoria (mas del 76%) a las ciudades de mayor esca-
la, mas de 50.000 hab., en algunos casos se hace el sefialamiento que, si bien las innovaciones mas relevantes
estan asociadas a las ciudades de mayor escala en los afios 9o, a partir del fin del S. XX se fue dando un reco-
nocimiento de innovaciones en municipios de mas pequeia escala, entre los 20.000 y 50.000 habitantes sobre
todo. De alguna manera podria hablarse aqui, y los entrevistados asi lo sefalan, de un efecto imitacion o de
isomorfismo. Sin embargo, es necesario sefalar que no se trata sélo de réplicas de las innovaciones llevadas
adelante en las ciudades de mayor escala, sino que aparecen iniciativas novedosas vinculadas a municipios
pequefios y comunas y otras promovidas por el gobierno provincial que impactan en diferentes municipios.

Grdfico 4.Ciudad reconocida como innovadora  Grdficos Escala donde se dan mayores innovaciones
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Fuente: Elaboracion propia en base a Grandinetti R. 2017.
Encuesta a informantes calificados sobre politicas de innovacion municipal

Algunas de las razones que sefalan los encuestados para la predominancia de la escala las podemos
ver el siguiente cuadro:
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Grafico N° 6 Razon por la cual las innovaciones se dan en esa escala
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Fuente: Elaboracion propia en base a Grandinetti R. 2017.
Encuesta a informantes calificados sobre politicas de innovaciéon municipal

Se considera que no es el mismo el peso innovador en las comunas y ciudades pequenas, entre otras razones
por la escasa alternancia de los presidentes de comunas, y, por otra parte, que las iniciativas que se llevan
adelante no son visibles como si lo son las llevadas a cabo en “Rosarioy Santa Fe, visibles por la escala de las
intervenciones, la poblacidn alcanzada y el grado de universalidad. En estas ciudades a cada accion innovado-
ras se suman otras y asi se va conformando una cultura innovadora en la gestion”.

Asimismo, las posibilidades presupuestarias, de financiacion externa internacional, disponibilidad de recursos
humanos y materiales para desarrollar areas productivas se argumentan como razones de la “escala innova-
dora”.

Se destaca también “la existencia de sociedades civiles activas y gobiernos motivados”, “la existencia de uni-
versidades, que aporten recursos humanos altamente capacitados, asi como también la generacion de activi-
dades de 1+D. Ciudades que cuentan con dinamicas de interaccion entre organizaciones de la sociedad civil,
empresas, y gobierno. También en el fomento a la radicacion de polos tecnoldgicos, incubadoras, etc.”

Por ultimo, semenciona el fortalecimiento institucional en nuevas competencias y areas de gobierno, por
ejemplo, temas vinculados a la sequridad ciudadana y la planificacion urbana, medio ambiente como movili-
zadores de innovaciones, asi como las nuevas demandas surgidas y las necesidades de mejoras de servicios.

Las innovaciones

A los encuestados se les pregunto en primer lugar cual era la iniciativa innovadora que consideraban mas rele-
vante en el periodo en estudio. Es necesario sefialar que se tratd de una pregunta abierta, a fin de que cada
uno pudiera presentar sus casos sin una seleccion previa. Es de destacar la concentracion de respuestas a esta
pregunta: casi el 40 % de las mismas (10 respuestas) sefalan la Descentralizacion de la Ciudad de Rosario en
primer lugary 4 al proyecto de Desarrollo Econémico Productivo de Rafaela.
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El Programa de Descentralizacion de Rosario se inicia como tal, aunque es posible reconocer antecedentes,
en 1996, con la delimitacion por parte de la universidad de los limites territoriales de 6 distritos en la ciudad.
Ese aflo comienzan a funcionar, ademas, a modo de “prueba piloto” las Areas de Servicios Urbanos, destina-
das a atender los servicios publicos urbanos de pequeiia escala. En el afio 1997 se inauguro el primer Centro
Municipal de Distrito en la zona Norte de la ciudad, el resto de los Centros municipales se siguieron inaugu-
rando hasta 2005. Las mayores innovaciones se dieron en estos campos.Redisefo de la totalidad de las trami-
taciones de los vecinos segun los parametros de tramites centralizados, semi centralizados y descentraliza-
dos, implementacion de la ventanilla Unica de atencidn al vecino, disefio organizacional de Centros Descen-
tralizados con criterios matriciales y horizontales centrados en la Atencion al Vecino. Consultas sobre la cali-
dad del servicio prestado o determinadas obras publicas previstas; formas de gestion asociada coordinacion
del trabajo con determinadas vecinales. Innovaciones institucionales que incorporan la generacion de un sis-
tema de indicadores urbanos, la Oficina de Atencion al Vecino, el Nuevo Tribunal de Faltas y el Programa In-
formatico Municipal. Se implementa tempranamente (1997) un Sistema de geo-referenciacion para la toma
de decisiones(GIS). Se incorpora una nueva visidn de los recursos humanos, con una ampliacion de los marge-
nes de autonomia, libertad y responsabilidad, resignificandolos y proponiendo una valorizacion de estos en
orden a construir una nueva realidad organizacional y una nueva relacién vecino — institucion (Diaz C.et al
2003).Un actor critico en este proceso es la Secretaria General de la Municipalidad que se pone en marcha en
1995 y concentra equipos técnicos multidisciplinarios que se hacen cargo de los proyectos innovadores del
municipio: informatizacion de la gestidn, descentralizacion y modernizacion de gestion, Plan Estratégico Ro-
sario, etc.

Para el caso Rafaela sequiremos a Oliveira et al. (2016). Los autores sefialan que en los 90, la Municipalidad de
Rafaela asume un rol de construccion de un espacio de desarrollo local, haciendo de ese su eje de actuacion.
“La municipalidad de Rafaela toma la iniciativa en lo que hace a promocion de un ambiente productivo enri-
quecedor para las empresas radicadas, promueve los intercambios entre ellas, asi como la formacion de re-
cursos humanos e innovaciones afines al tejido productivo” (Oliveira etal. 2016). Se crea la Secretaria de Pro-
mocion Econdmica (1991) a fin de fortalecer e impulsar el proceso de desarrollo econdmico local. En 1997 se
crea el Instituto de Capacitacion y Estudios para el Desarrollo Local (ICEDeL) de apoyo a las empresas del ETI
rafaelino, como entidades que apoyan, auxilian y vinculan a los actores locales, para acceder a servicios de
desarrollo empresariales.

La incorporacion de innovaciones tecnoldgicas y administrativas al interior de la produccion, mediante el
acompanamiento y promocion de las entidades locales, ha promovido aumentos de calidad, efectividad y
competitividad de las empresas en la region centro oeste de Santa Fe como asimismo las innovaciones lleva-
das adelante en la gestion municipal a fin de garantizar estos servicios.

El resto de las respuestas sobre casos innovadores no concentran, sino que muestran diversas iniciativas lle-
vadas adelante en la ciudad de Rosario e iniciativas innovadoras provinciales, Santa Lab, Municipios Producti-
vos, Plan base, acciones desarrolladas en diferentes municipios. Es importante sefialar este punto, al tratarse
de una pregunta abierta sobre las iniciativas mas innovadoras los entrevistados no responden sélo por aque-
llas movilizadas directamente por los propios municipios, sino que incluyen algunas supramunicipales, como
las sefialadas, que movilizan innovacién en el ambito local. Este punto pone luz sobre un tépico de reflexion
necesaria, cuanta innovacion es autdonoma, y cuanta, sobre todo en determinadas escalas locales, depende de
iniciativas externas que las movilicen y las sostengan.
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Grdfico N° 7 Iniciativa innovadora mas relevante del periodo
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Fuente: Elaboracion propia en base a Grandinetti R. 2017.
Encuesta a informantes calificados sobre politicas de innovacion municipal

Una vez identificada la innovacion mas relevante se solicitd a los entrevistados que sefialen otras dos expe-
riencias innovadoras que pudieran reconocer. A diferencia de la pregunta anterior aparece aqui una diversidad
de respuestas, ya que se identificaron un total de 41 innovaciones diferentes, incluidas las anteriormente cita-
das que fueron mencionadas en algunos casos por quienes no las sefialaron en primer lugar y que vuelven a
posicionarse en primer lugar. Esto refuerza sin duda la condicién de ambas experiencias, Descentralizacion de
la Municipalidad de Rosario y Desarrollo Econdmico Territorial de Rafaela como aquellas innovaciones que
marcan a fuego el imaginario de los actores publicos de la provincia.

Es decir, se trata de un significativo menu de innovaciones reconocido por los entrevistados en el mapa pro-
vincial, sin embargo, es necesario seialar algunos limites a esta primera imagen de reconocimiento de inno-
vaciones multiples, limites que tienen que ver fundamentalmente con su concentracion y que algunos entre-
vistados sefalan, podria hablarse de dos polos innovadores en la provincia, pero no de un mapa innovador, ya
que estd constituida por 55 Municipios y 308 Comunas, en la gran mayoria de las cuales no aparecen sefala-
das acciones innovadoras mas alla de las puestas en marcha por la Provincia.
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Tabla N 1 Otras innovaciones significativas mencionadas

Otras innovaciones significativas Ciudad Menciones
Descentralizacion Municipal Rosario Rosario 10
Desarrollo Econdmico Productivo Rafaela Rafaela 5
Presupuesto Participativo Rosario 4
Plan estratégico Rosario Rosario 4
Gobierno digital/ electrénico Rosario 3
Asociaciones para el desarrollo regional Rafaela 2
Recoleccion de Residuos Rafaela Rafaela 2
Calle Recreativa Rosario 2
Politicas culturales y educativas Rosario 2
Registro Unico de Postulantes para el ingreso a la Administracién Publica Rosario 2
Aplicaciones moviles para recepcionar reclamos Varias 2
Plan Abre Varias 2
Agencias para el Desarrollo Varios 2
Politicas de Produccion y Desarrollo local Varios 2
Autoliquidacion de impuestos por internet Rosario 1
Digitalizacion de tramites El Trébol El Trébol 1
Tratamiento de residuos urbanos domiciliarios No contesta 1
Institutos tecnoldgicos ITEC's Rafaela 1
Plan estratégico Rafaela Rafaela 1
Asambleas ciudadanas Plan Estratégico Municipal Rosario Rosario 1
Atencion primaria de la salud a través de los Centros de Salud. Rosario 1
Gestion de Dante Taparelli en Rosario Rosario 1
Movilidad urbana Rosario 1
Participacion ciudadana. Rosario 1
Polo Tecnoldgico Rosario 1
Recuperacion del Rio Rosario 1
Salud Rosario 1
Sistema Integral de Administracion Tributaria (SIAT) en la Municipalidad de Rosario Rosario 1
Triptico de la infancia en Rosario Rosario 1
Consejo Econdmico y Social de la Provincia de Santa Fe Santa Fe 1
Construyendo ciudades Resilientes, Santa Fe Santa Fe 1
Jardines de Infantes Municipales Santa Fe 1
Areas de Produccién y las Agencias de Desarrollo (Rosario, Rafaela, Galvez) Varias 1
Instancias de consulta y contacto con la ciudadania Varias 1
Municipios Productivos Varias 1
Politicas de energias renovables establecimientos educativos rurales Varias 1
Regionalizacion de la provincia en 5 nodos Varias 1
Santa Lab (Laboratorios de Innovacién Publica) Varias 1
Solicitud de partidas de nacimiento a partir de la web, pago virtual y entrega en domicilio Varias 1
Asociaciones para el Desarrollo Regional Varios 1

Fuente: Elaboracion propia en base a Grandinetti R. 2017.
Encuesta a informantes calificados sobre politicas de innovacion municipal

En este punto es importante sefalar la diversidad de iniciativas, campos de innovacidn y momentos
de las mismas (estos puntos se desarrollaran mas adelante), sin embargo se refuerza la prevalencia
de las ciudades de Rosario y Rafaela como polos de innovacion en la provincia, si bien aparece tam-
bién Santa Fe y otras ciudades de menor escala, pero son mencionadas sobre todo por llevar adelan-
te programas innovadores de escala provincial (ver casos en los que se mencionan “varias” en la co-
lumna ciudad).

516



Treinta afios de innovacion en la gestion local, las voces y las experiencias

En cuanto al periodo que ha tenido mayores innovaciones es interesante sefialar que aparecen men-
cionados todos los periodos y sin diferencias significativas e menciones, aunque prevalecen las men-
ciones llevadas adelante en el Ultimo periodo.

Grdfico N° 8 Periodos en los que se dieron las innovaciones

®1990a2000 =2000a2010 2010 ala actualidad

N
\
\
=
N
o
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Fuente: Elaboracion propia en base a Grandinetti R. 2017.
Encuesta a informantes calificados sobre politicas de innovacion municipal.

Es decir, nos encontramos con un cuadro donde, desde el 1990-2000 es posible identificar iniciativas innova-
doras locales, y aunque este periodo es el menos mencionado por los entrevistados como el mas innovador,
paraddjicamente es aquel donde tienen su génesis las dos iniciativas mencionadas como las innovaciones mas
relevantes: la Descentralizacion de Rosario y el Proyecto de Desarrollo Econdmico Productivo de Rafaela.

En cuanto a la efectivizacion de estas innovaciones, es interesante sefialar que los encuestados identifican la
implantacién de la gran mayoria de estas innovaciones y, a su vez, que la mayor parte de éstas promovio su-
cesivas innovaciones en los espacios de gestion. Este punto explicaria la idea de difusion de innovaciones
desde los polos identificados, Rosario y Rafaela, hacia otros contextos locales.
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Grafico N°g Implantacion de las innovaciones
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Fuente: Elaboracion propia en base a Grandinetti R. 2017.
Encuesta a informantes calificados sobre politicas de innovacion municipal.

Es decir, sumado al reconocimiento del incremento de las innovaciones en los dos periodos subsiguientes
habla de un proceso de expansion de las innovaciones a partir de esos polos innovadores, como se sefalaba
antes muchas veces por efecto imitacion y a su vez de la consolidacion de experiencias provinciales que bus-
can innovar en la gestion de politicas de los municipios y comunas mas pequefios. Esto ya se ve en el primer
periodo, con el Programa Municipios Productivos de 1995 que desarrolla una serie de mecanismos y dispositi-
vos para la gestion local del desarrollo productivo en la provincia, pero se multiplica a partir de mediados dela
primera década del S. XXI con la llegada del socialismo al gobierno y la implementacion de algunas iniciativas
de gobierno electrénico mencionadas y que impactan en diversos municipios.

En cuanto a los principales ambitos de innovacion se sefalaron en primer lugar la relacion con los ciudadanos
(con 20 menciones), la dimension organizacional (con 15 menciones) y la vinculacion con los actores sociales.
Es necesario sefalar que cada entrevistado podia mencionar mas de un campo.

Los entrevistados pusieron énfasis en sefalar la transformacion de las relaciones estado- ciudadania que pon-
ian en juego estas innovaciones, y los cambios organizacionales que se movilizaban en este sentido. Este pun-
to es relevante porque sefiala un objetivo de politica (transformar las relaciones con la ciudadania) y su co-
rrespondiente anclaje organizacional. Significativamente este es un gran faltante en muchas iniciativas politi-
cas, se pretende modificar el Front Office sin prestar atencion al back office que es el que debe llevar adelante
las trasformaciones de modo eficaz. Por el contrario, estas iniciativas reconocidas como innovaciones rele-
vantes han actuado claramente en ambos dmbitos.
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Cuadro N® g Ambito de la Innovacién Cuadro N@ 10 Movilizador de la Innovacion
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Fuente: Elaboracion propia en base a Grandinetti R. 2017.

Encuesta a informantes calificados sobre politicas de innovacién municipal.

En cuanto a los gérmenes de la innovacion, es importante sefialar que no podria hablarse de un ecosistema
innovador, con iniciativas permanentes de transformacion, ya soélo en 4 menciones se planted el inicio de la
innovacion como resultado de procesos permanentes de cambio.

Por otra parte, en tiempos de grandes cambios tecnoldgicos, pensados y promovidos como transformadores
de la gestion del Estado, los cambios mas tecnoldgicos (vinculados a réplica de iniciativas) aparecen relegados
(con 10 menciones) como motores de la innovacion ante la iniciativa politica y los vinculos con actores exter-
nos a la gestion (con 23 menciones). Este punto es relevante porque corre el eje de la innovacion de los aspec-
tos mas tecnoldgicos a los aspectos relacionales, los actores claves en procesos de innovacién estan vinculan-
do la identificacion de innovaciones relevantes con aquellas donde se ha basado en relacionamientos y en-
tramados de actores.

La gran mayoria de las argumentaciones de los entrevistados sobre las raices de la innovacion sin lugar a duda
pone el acento en el entramado publico privado innovador, hay un convencimiento en que las iniciativas que
pudieron desarrollarse y consolidarse tuvieron un sustento de red que les dio inicio, forma y sustentabilidad.
En este sentido se sefialan particularmente los vinculos entre actores del mundo estatal, publico no estatal,
privado y académico. Es interesante mencionar que las vinculaciones diversas con la universidad son sefiala-
das como dinamizadores de estos procesos de cambio. Asimismo esta clara acentuacion del entramado de
actores reconoce hilos externos a la administracion, como veiamos e internos, donde se identifican politicos,
profesionales, técnicos y directivos internos que actuaron construyendo estas redes y movilizando estos cam-
bios. Asimismo, se sefala una cierta "mistica” de la innovacion compartida, mas alla de las pertenencias indi-
viduales y de las fronteras e intereses sectoriales a partir de un reconocimiento en las innovaciones de un “ga-
nar —ganar” que permitiria explicar el impulso necesario para movilizar estos cambios.

Reforzando el punto anterior, en cuanto a los campos predominantes de la innovacion, la innovacién en las
tecnologias de la informacidn obtiene solo un 18% de las menciones, muy por debajo de las menciones vincu-
ladas a aspectos relacionales con los ciudadanos y los actores sociales y a la transformacion organizacional.
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Cuadro N@ 11 Campos predominantes Cuadro N@ 12 Actores de la Innovacion
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Fuente: Elaboracion propia en base a Grandinetti R. 2017.
Encuesta a informantes calificados sobre politicas de innovaciéon municipal.

En cuanto a los actores es significativo, y consistente con las respuestas previas la aparicion del entramado de
actores relevantes, los funcionarios politicos, el personal técnico de los municipios, el personal administrativo
y los actores sociales. Hablamos de un entramado porque si bien las menciones a los funcionarios politicos
superan a las otras tres los valores no son significativamente diferentes y es posible leerlos como una red de
implicancia mutua que sostiene las iniciativas.

Los modelos y la agenda de innovacion futura

En cuanto a los modelos de innovacion prevalentes es posible reconstruir un hilo que se desarrolla a lo largo
del periodo estudiado. En las iniciativas mencionadas como mas relevantes, la Descentralizacion de Rosario y
el Desarrollo Econdmico — Productivo de Rafaela, pueden identificarse claros elementos del modelo de inno-
vacion lineal, ya que, en ambos casos, es el municipio el que por medio de la incorporacion de determinadas
tecnologias de gestion promueve innovaciones en los estilos de gestion. Con la actuacion destacada de sus
cuadros técnicos, en un caso la secretaria General y en el otro la Secretaria de Produccion. Ambas iniciativas
son en si mismas innovaciones importantes en los gobiernos locales y marcan una impronta de liderazgo
técnico consecuente con el modelo de innovacidn predominante.

Sin embargo, el mismo “éxito” de ambas innovaciones, que promueven una revinculacion con la ciudadania y
los actores sociales, va haciendo que se estructuren espacios reticulares que daran soporte a estas innovacio-
nes incipientes a la par que movilizardn nuevas innovaciones, dando lugar a un modelo mas reticular de inno-
vacion, que serd el prevalente durante el decenio siguiente. Durante la predominancia del modelo red, conse-
cuentemente con la retraccion de la idea de innovacion en los temas de agenda nacionales y locales aparecen
escasas innovaciones mencionadas, es de destacar las vinculadas al gobierno digital: aplicaciones moviles,
autoliquidacion de impuestos, etc.

Por ultimo, en los Ultimos afos comienza a emerger la nocidn de innovacion abierta; las innovaciones reco-
nocidas que tienen su génesis en esos afios: Plan ABRE, SIAT, Consejo Econdmico y Social, Santa Lab, etc.
Estas tienen origenes y fuentes diversas, iniciativas de ciudadanos, desarrolladores de software libre, comuni-
dades territoriales, etc. Que promueven innovaciones y empujan una ambiciosa agenda, aunque ésta no
siempre logre afianzarse en la agenda publicas. Asimismo, se hacen uso intensivo de diversas plataformas de
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comunicacion y colaboracion desde espacios ubicuos, lo que las define como mas cercanas al modelo abierto
de innovacion. El modelo de innovacion abierta puede verse claramente en la agenda de innovacion destaca-
da por los entrevistados, como se vera mas adelante, esto habla de su ingreso en las percepciones, iniciativas
e ideas de los actores de politicas.

Es necesario destacar, sin embargo, que coexisten los diversos modelos innovadores y si bien es posible iden-
tificar en las practicas este recorrido entre estilos de innovacion, puede asimismo, verse la continuidad de
iniciativas innovadoras vinculadas sobre todo al modelo lineal, muy pegadas al estricto cambio tecnoldgico
como argumento central de la innovacion y casi excluyente. En este punto es importante recordar que las
innovaciones reconocidas como mas relevantes tuvieron un fuerte componente tecnoldgico, lo que las ubica
en este paradigma innovativo, pero sin embargo constituyeron a su vez un entramado politico institucional
que es el punto destacado por los entrevistados como el “hace la diferencia” segun se vio up supra.

Ahora bien, hecho este recorrido resulta de interés plantear con los entrevistados agenda futura de innova-
cion, es decir cuales son los temas pendientes que se visualizan y que deberian ser objeto de innovacion en los
gobiernos locales. En este sentido se despliega un menu relevante de necesidades de innovacion que presen-
tan un claro foco de interés en tematicas que tienen que ver con la Agenda de hoy de los foros internacionales
como los Objetivos de Desarrollo Sustentable y/o los postulados de Gobierno Abierto.

Cuadro N 13 Agenda Pendiente de la Innovacion

Participacion ciudadana y nuevas fooma —
Arfceen institucional en el territorio —_—
Aperuradedates F0——u-—— &

Ambiente: gestion y tratamiento de... _———————— |
Disefio de Servicios POblicos =~}
Articuld pico- politica entre... z

Desarrollo economico

- Educadion no formal = s
E Movilidad urbana Util y sustentable E———
- Comunicacdion de gobierno interna/externa e
Espacios Pablicos/ Disefio Urbano Inclusivo e
Marcos Normativos =——=—
Pol para el re equilibrio territorial S
Presupuestos y presupuesto participativo %
seguridad ciudadana =
Asociacion plblico privada para la... —_—
Tramitaciones de Habilitaciones varias/... —a=

Fuente: Elaboracion propia en base a Grandinetti R. 2017.
Encuesta a informantes calificados sobre politicas de innovacion municipal.

Si se consideran los temas que han condensado mas de una adhesidn (como vemos en el cuadro posterior) los
tres primeros temas son: articulacion entre actores territoriales, participacion ciudadana (sobre todo basada
en TICs y redes sociales) y apertura de datos. Siguiendo muy de cerca aparecen los temas vinculados a los
objetivos de desarrollo sustentable: ambiente, gestion y tratamiento de los residuos y disefio de servicios
publicos.
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Hacia unas lineas de cierre sobre los aprendizajes de la experiencia
para los procesos innovativos actuales.

Nos propusimos en este trabajohacer foco en acciones innovadoras de los gobiernos locales durante los Ulti-
mos 30 aios, a fin de visibilizar este aspecto y avanzar en la comprension de estos procesos.

Como se sefalara, la innovacion publica es un fendmeno polisémico y significativo, por esto, para avanzar en
su comprensionrecurrimos a las voces de quienes han sido y/o son actores de estos procesos de innovacion en
la Provincia de Santa fe, Argentina. Sin la pretension de hacer un trabajo generalizable, se buscé comprender
en mayor profundidad un caso que amerita esta atencidn, ya que algunos municipios santafesinos, principal-
mente Rafaela (del norte provincial) y Rosario (del sur) son reconocidos por sus practicas innovativas.

De las respuestas recibidas es posible reconstruir un patron de las innovaciones locales de la provincia, que
permite a la vez visualizar el fenémeno e inferir aprendizajes para futuras experiencias y/o para reflexionar (y
actuar) sobre aquellas concomitantes al presente trabajo.

En primer lugar es necesario sefalar que la hipotesis que nos plantearamos, que durante los Ultimos treinta
afos, conviven conflictivamente rutinas e inercias institucionalizadas con iniciativas innovadoras en una
dindmica permanente que, si bien no logra transformar radicalmente las notas de la organizacion estatal, esta
presente a lo largo de todo el periodo estudiado, sin diferenciacion de escala de municipios ni pertenencia
politico partidaria de los gobiernos ha sido parcialmente verificada (con toda la relatividad que implica la pe-
quena muestra de respuestas). A partir de las respuestas es posible sefalar que sin duda se reconocen innova-
ciones significativas a lo largo de los 30 afios en estudio, dentro de orientaciones de modelos de administra-
cion publica diferentes y que ademas responden a diferentes orientaciones politico-partidarias.

Sin embargo, no es tan claro el tema de la escala. En este sentido pareceria haber coincidencia en la existencia
de dos polos innovadores en la provincia, que de algun modo han promovido accionares innovadores en mu-
nicipios mas pequefos. Sin embargo la escala no estaria explicando por qué otras ciudades como Santa Fe, la
capital provincial, Reconquista, Venado Tuerto y Villa Gobernador Galvez, que comparten y superan la escala
de Rafaela no aparecen como polos de innovacion. Asimismo aparece el estado provincial, no se menciona al
nacional, como movilizador de acciones innovadoras, particularmente entre los municipios de menor escala.

Entre las razones de la emergencia de estos polos de innovacion aparece claramente sefialado el entramado
socio — politico local de las iniciativas innovadoras de la gestion, se destaca fuertemente por los entrevistados
la particular confluencia de voluntad politica, lineamientos estratégicos, capacidades técnico — politicas loca-
les y articulaciones virtuosas territoriales y extraterritoriales. Este es el gran eje explicativo que aparece en las
argumentaciones que fundamentan lo que se identifican como logros y como limitaciones de las innovacio-
nes. Es significativa esta mirada ampliada de la administracion publica por parte de la mayoria de los entrevis-
tados, en la cual casi no se diferencian los limites organizacionales.

Una idea de politicas publicas, mas que de administracion publica en sentido estricto, y de coproduccion de
politicas recorre todo el hilo de respuestas, remitiendo de alguna manera en la nocién de autonomia enraiza-
da de Peter Evans. Asimismo esta perspectiva estd presente cuando se identifican los campos donde se dieron
las mayores innovaciones, se sefala el relacionamiento con los actores, las redes institucionales y las innova-
ciones en el campo organizativo que posibilitan nuevas acciones, ambas aparecen como las caras de una
misma moneda, posibilitando e interpelando la una a la otra.
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Un punto que, de la mano de las ideas de Gobierno Abierto, y ya previamente con el Gobierno Electronico,
tiene un peso significativo, es la innovacion en el campo tecnoldgico. En este sentido es significativo que las
tecnologias de la informacion no configuran para los entrevistados ni los principales movilizadores, ni el prin-
cipal sostén ni las mas significativas innovaciones. Aparecen si mencionadas, en lugares no predominantes,
como un cierto telon de fondo del contexto innovador. En este punto el casode la Descentralizacionde Rosa-
rio, por ejemplo, condensa iniciativas de informatizacion de la gestidon muy fuertes en sus inicios que fueron
mutando con el paso del tiempo a implementacion de gobierno electrénico y tramitaciones en linea y ha plan-
teado diversas instancias de cocreacion y participacion ciudadana en soporte digital, como por ejemplo la
identificacion de proyectos territoriales para el Presupuesto Participativo, etc. Es decir, vincula en si diversas
iniciativas tecnologicas, pero éstas no son el punto mas marcado por los entrevistados.

Por Ultimo, es necesario sefialar que a la hora de aprender y avanzar los actores proponen una agenda que
claramente se vincula a las experiencias llevadas a cabo y al aprendizaje resultante de las mismas. En este
sentido puede leerse la apuesta fuerte a una agenda de innovacion en las articulaciones institucionales y la
participacion ciudadana. Gobierno Abierto esta tifiendo esta agenda al marcar “las nuevas formas de partici-
pacion”y la “apertura de datos”.

Con este punto queremos cerrar el trabajo la mirada reflexiva y propositiva de los actores que articula expe-
riencias vividas, con desafios territoriales vigentes y agendas prevalentes en el campo de la Administracion
Publica mas alla de lo local. De alguna manera una siempre vigente mirada global- local. €&
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