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1. Elementos principales de la planificacion
estratégica

El concepto de planificaciéon estratégica territorial se ha incorporado de ma-
nera definitiva al imaginario de los gestores publicos, tanto para una vision
integral del territorio como para cada enfoque de aproximacion tematica o
sistémica: desarrollo econémico e innovacién, medio ambiente y agendas 21,
turismo, estructuracién de tematicas sociales, etc. Cuando se detecta una cri-
sis, se propone automaticamente la redacciéon de un plan estratégico y en al-
gunos procesos de financiacion publica su existencia es condicién sine qua
non. La planificacion estratégica ya ha alcanzado la mayoria de edad y deviene
un instrumento y una metodologia de trabajo imprescindible para las Admi-
nistraciones territoriales modernas.

1.1. Caracteristicas principales de la planificacion estratégica de
ciudades y territorios

Las caracteristicas mas relevantes para el desarrollo estratégico de territorios,
y especialmente para los planes estratégicos de municipios con participacion
activa de los sectores publico y privado, se pueden resumir de la siguiente

manera:

1) Definicion de objetivos estratégicos a medio plazo para mejorar la compe-
titividad y calidad de vida.

2) Estrategia orientada a la accion.

3) Definicién de pocos objetivos factibles y que obtengan resultados tangibles.
4) Anélisis interno y externo.

5) Implicacién de agentes sociales y econémicos, y participacién ciudadana.
6) Plan consensuado.

7) Plan de comunicacién ciudadana.

8) Transversalidad.

9) Administracién relacional.
1.1.1. Objetivos estratégicos

La planificacion estratégica es aquella que determina los objetivos estratégicos
para una ciudad o un territorio. Por objetivos estratégicos se entienden aque-
llos que permiten a la ciudad a medio plazo (entre 4 y 8 afios) conseguir una
posicion de competitividad econémica y de calidad de vida superior a la media
de las ciudades de su entorno tomadas como referencia. Como minimo, son
los que aseguran un crecimiento de las variables anteriores por encima de la

media del entorno durante un periodo de referencia.
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Una de las virtudes de los planes estratégicos es que explicitan una serie de
criterios o principios de valor en politica urbana, que quieren constituirse en
marco de referencia en el desarrollo del territorio. Algunas frases que apare-
cen en el redactado de estrategias urbanas y que podemos identificar como
criterios de la politica urbana son: "Reforzar la identidad y el sentimiento de
pertenencia a la ciudad; "Evitar cualquier forma de segregacién o exclusiéon" o
"Conseguir un desarrollo sostenible". Junto a estos principios de caracter pro-
gramatico, a menudo se expresan un conjunto de ideas fuerza que enfatizan
proyectos comunes. A modo de ejemplo, podemos citar las siguientes: "Terras-
sa, ciudad universitaria"; "Malaga, capital econémica de Andalucia"; "Barcelo-

na, centro logistico" o "Ciudad Juarez, metr6polis de la frontera".

Las opciones estratégicas de los territorios, su proposito estratégico, que nor-
malmente se recoge en su objetivo central, deben contener como minimo los
siguientes parametros:

1) Un posicionamiento en el sistema de relaciones funcionales con otras
ciudades, con las que establece relaciones de competencia y complementarie-
dad con su entorno mas préximo. Como, por ejemplo, pretender constituirse
en area de centralidad econémica en un sistema territorial, constituir un area
residencial atractiva y de calidad, y alternativa con respecto a areas demogra-
ficas mas congestionadas, o contrarrestar procesos de pérdida de identidad y
de autonomia funcional producido por el modelo de desarrollo anterior o por

la influencia de centros urbanos dominantes.

2) Una definicion de la estrategia econ6mica y competitiva. La promocién
del desarrollo econémico endégeno, promocionando determinados sectores o
areas de actividad economica y las opciones de desarrollo exdgeno, facilitando

las inversiones o la localizacién de nuevas actividades.

3) Una opcion en relacion con la estructura y la dinadmica urbana o interna
del territorio. Las ciudades optan por una politica de crecimiento urbano o,
por el contrario, de contencién; de mantenimiento o mejora de la cohesién

interna; reequilibrio o vertebracion territorial, etc.

4) Un determinado posicionamiento en relacidon con la cohesién social. A
través de politicas reductoras de desigualdad social, de integracion de determi-
nados colectivos, o del desarrollo de mecanismos de participacion social, etc.

1.1.2. Plan de accion

La planificacion estratégica se concibe como un plan de accién. Por tanto, no
se trata de un estudio prospectivo que defina las grandes variables del entorno
de la ciudad ni que analice desde un punto de vista tedrico las respuestas po-
sibles. Tampoco se trata de un estudio técnico elaborado por un equipo con-
sultor —por prestigioso que sea—, que defina las acciones a emprender segiin un
futuro previsible. Se trata, pues, de concertar las estrategias de las entidades y
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las empresas que tienen capacidad y recursos para incidir mediante su actua-
cién sobre la evolucién del municipio. Hacer propuestas dirigidas a organis-
mos, entidades o empresas, que ni han participado en el plan ni se consideran

implicados, podria ser un intento interesante pero no seria un plan estratégico.

Mas allé de establecer un marco de referencia, son planes de accién. En este
sentido, un plan que no determine un conjunto de proyectos que, a corto
y medio plazo, se consideren bésicos para alcanzar este modelo, dificilmente
puede ser considerado asi. En el cuadro siguiente se estipulan una serie de reas

que no pueden faltar en la definicién de una estrategia urbana.

Tabla 1. Areas estratégicas de intervencién

Territorio e infraestructuras

1 Grandes proyectos de accesibilidad externa. Como por ejemplo, vias de comu-
nicacién de alta capacidad.

2 Conectividad interna e integracion territorial: politicas de movilidad urbana.

3 Recuperacion/renovacion de centros histéricos. Como por ejemplo, la creacién
de zonas peatonales, la renovacion urbana y viaria o la renovacion del tejido
social.

5 Creacién de nuevas areas urbanas residenciales.

(3 Establecimiento de areas de nueva centralidad.

7 Recuperacién/valorizacion de espacios naturales.

8 Acciones correctoras del impacto medioambiental. Como por ejemplo, las en-

caminadas a la reduccién de la contaminacion o a mejorar la eficacia de la ges-
tién de residuos.

Actividades economicas

9 Acciones integradas de promocién/desarrollo de un determinado sector eco-
némico o productivo del territorio: desarrollo endégeno.

10 Acciones integradas de atraccién de nuevas actividades econémicas.

11 Actuaciones dirigidas a mejorar la eficacia de los procesos productivos o la
competitividad de los productos. Por ejemplo, diferenciacién de los productos,
marcas de garantia o la creacién de consorcios y de servicios para la exporta-
cién.

12 Actuaciones dirigidas a proporcionar o estimular una base material eficiente y
atractiva para la implantaciéon de nuevas actividades econémicas. Como por
ejemplo, la creaciéon de parques tecnolégicos, complejos destinados a ferias y
congresos, zonas de actividades logisticas o la liberacién de suelo industrial de
calidad.

13 Actuaciones dirigidas a estimular la creacion de nuevas empresas en el territo-
rio. Como por ejemplo, los servicios de creacién de empresas, o la orientacién
de las politicas a seguir para a apoyar a los emprendedores.

14 Actuaciones dirigidas a crear centralidades en determinados ambitos funciona-
les. Como por ejemplo, la creacién de servicios supramunicipales de caracter
educativo, cultural, de investigacién o administrativos.

Sociedad

Fuente: Elaboracion propia
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15 Acciones de proyeccion externa de la ciudad (city marketing).

16 Acciones de recuperacién y valorizacién del patrimonio cultural, histérico, etc.
17 Acciones de promocién del asociacionismo y la participacion.

18 Acciones de adecuacién/ampliacion de la red de equipamientos sociales, de-

portivos, culturales, educativos y sanitarios.

19 Actuaciones integradas para la relacién de determinados colectivos (gente ma-
yor, inmigracién, etc.).

Gobierno

20 Establecimiento de mecanismos de cooperacion social y de participacion ciu-
dadana en determinados ambitos.

21 Actuaciones dirigidas a adecuar y mejorar la gestién municipal al nuevo posi-
cionamiento. Como por ejemplo, la redefinicién de funciones y competencias
o la adopcién de nuevos instrumentos y herramientas de gestion.

22 Actuaciones dirigidas a adecuar y mejorar la gestion municipal al nuevo posi-
cionamiento. Como por ejemplo, la redefinicién de funciones y competencias
o la adopcién de nuevos instrumentos y herramientas de gestion.

23 Actuaciones dirigidas a crear o formalizar redes de relacién con otros territorios
(redes de ciudades).

Fuente: Elaboracion propia

Igualmente, un plan estratégico es un plan de accién y, por lo tanto, debe
concretarse en un conjunto de medidas y proyectos para cada una de las areas
estratégicas de intervencion. La sistematizacion de estos proyectos permite co-
nocer cudles son los grandes retos que se plantea la ciudad y como quiere
abordarlos. El andlisis de los agentes basicos para su desarrollo (ayuntamiento,
sector privado) permitira tanto conocer el nivel de autosuficiencia del plan en
relacion con las capacidades de acciéon del propio municipio, como determinar
los ambitos en los que la cooperacion publica, privada e intergubernamental
es basica para alcanzarlos.

1.1.3. Objetivos factibles

El plan estratégico debe centrarse en pocos objetivos, pero claves para poder
conducir el municipio a la situacién que se ha identificado como posible y
deseable. Los objetivos del plan tienen que ser factibles. La planificacion es-
tratégica calibra los recursos disponibles con los obstaculos a superar, como
garantia para no convertirse en una planificacién ficticia basada en objetivos
que no se pueden alcanzar.

1.1.4. Analisis

El diagnostico se ha de basar en el analisis externo e interno. Externo, en cuan-
to a todos aquellos factores clave que influyen en el desarrollo del municipio,
fuera de su control; interno, por lo que se refiere a los factores enddgenos que
posibilitan el crecimiento econémico y la cohesién social. El analisis diagnos-

tico se formalizara bajo la forma del analisis DAFO u ODEPEDO. Es decir, hay
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que identificar plenamente las debilidades y las amenazas, también las poten-
cialidades y las oportunidades. Por su metodologia, el plan estratégico es pa-
ra la Administracion local mucho méas amplio, consistente y realizable que el
proceso de planificacion a largo plazo que asume las tendencias vigentes (en
el ejemplo, el progresivo envejecimiento de la poblacion, sin tener en cuenta
el impacto de la poblacién norteafricana). El anélisis del entorno incrementa
el hecho de dar mas consistencia a la prospectiva de situaciones o escenarios
previsibles. Por otro lado, y tal como hemos sefialado, el plan estratégico de
una ciudad se decanta por la situacién mas deseable de entre todas las posibles

y disefia la estrategia para gestionar el cambio.

1.1.5. Implicacion y participacion

El plan estratégico tiene que implicar a los principales agentes de decision
econdmica y social, y de manera especial, a la principal autoridad democratica
del municipio, es decir, al alcalde. Es imprescindible contar con la cooperacién
de las principales entidades y los principales agentes econémicos y sociales
del municipio, para obtener las garantias suficientes de que el plan se llevara
a cabo. Para la transformacién de un territorio hay que contar con los agentes
que tienen capacidad de actuar. Las entidades, consideradas una a una, y en
especial las administraciones locales, no tienen suficientes competencias para
abarcar el conjunto del territorio que administran. Igualmente, para que un
plan actie como revulsivo para poner efectivamente en marcha una ciudad o
un municipio en torno a unos objetivos, es necesaria una amplia participacién

ciudadana.

1.1.6. Consenso

Justamente por el hecho de que el equivalente de los directivos de la empresa
son los responsables de las principales entidades econémicas y sociales, un
plan estratégico tiene que ser un plan consensuado, fundamentalmente entre
estos agentes, con un nivel mucho mas elevado que en el caso de la empre-
sa. En efecto, entre los responsables de la ciudad o el municipio no hay en
general relaciones de jerarquia, por lo que es necesario que estén plenamente
convencidos de que el plan es til para el municipio, para sus entidades y pa-
ra sus asociados. En la actualidad, un proyecto urbano de importancia es un
proyecto complejo, en el que se articulan intereses, competencias y recursos
de diferentes entidades y agentes econémicos y sociales. Un plan estratégico
conlleva el encadenamiento de diversos proyectos complejos. Por lo que ne-
cesita la coordinacién de las acciones de los diferentes agentes y entidades vy,
por esta razdn, debe constituirse un plan consensuado desde el inicio porque
dificilmente se puede alcanzar un consenso posterior, a excepcién de proyec-
tos muy puntuales.
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1.1.7. Comunicacion

Un plan estratégico debe tener necesariamente un apartado referido a la co-
municacion (en general, habra un plan especifico de comunicacién con los
ciudadanos dentro del plan estratégico) con el fin de generar ilusién ciudada-
na en el proyecto y, sobre todo, para constituirse teniendo en cuenta (y siendo
marco de referencia) las actividades ptblicas y privadas. Por eso, es necesario
que el ciudadano, las empresas y las entidades del municipio estén, como mi-

nimo, informados del conjunto y de cada una de sus etapas y actividades.

1.1.8. Transversalidad

El plan de ciudad y territorio debe ser un plan que tenga en cuenta los di- Dogmatismo de los

ferentes aspectos de la ciudad: econ6émicos, sociales, culturales, educativos y corporativistas

asociativos. Esto no quiere decir, ni mucho menos, que un plan sectorial de Uno de los objetivos que debe

servicios sociales, transporte o turismo de un territorio, no pueda tener la con- alcanzar un plan estratégico de
. . 2 L. . ciudad es romper con el dog-
sideracion de estratégico dentro de su sector. Un plan de este tipo puede tener, matismo de los corporativistas

de sectores y en particular del

efectivamente, las caracteristicas que mencionamos en este tema y la metodo- campo del Urbanismo y la eco-

logia que desarrollaremos mas adelante aplicada en su sector de actividad. Pe- nomia, que consideran que un
plan de su disciplina es, en si
ro de la misma manera que un plan estratégico sectorial ha de tener en cuenta mismo, un plan integral.

todas las variables importantes que influyen en el sector, un plan estratégico
de territorio también debe preverlas todas, en la medida en que condicionen
la transformacion del territorio. Eso no significa que un plan estratégico de
ciudad y territorio tenga que ser un sumatorio de planes: plan econémico, de
servicios, de transporte, etc. En un plan de ciudad y territorio no se pueden,
ni interesa, prever todas las variables especificas que van a ser valoradas en un
plan estratégico sectorial. Lo que nos hace falta en un plan de ciudad o terri-
torio es identificar desde una amplia perspectiva, los factores y las variables
principales que en un momento determinado y en un futuro, puedan tener
maés importancia en un territorio concreto, respecto al desarrollo econémico

sostenido y a la calidad de vida de los ciudadanos.

1.1.9. Administracion relacional

En un proceso de planificacion estratégica de un municipio, es importante,
por parte del ayuntamiento que lo promueve, iniciar el proceso en el interior

de su misma organizacién (figura 1). Por dos razones:

1) Se avanzara al proceso de reflexion estratégica que lleva a cabo la ciudad
y podra liderarlo.

2) Podré adaptar mas rapidamente la organizacion municipal a las transfor-
maciones previstas en el plan y a la realizaciéon de los objetivos propuestos.
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Le serd mas facil seguir los cambios en las relaciones (en especial las de colabo-
racion) que se establezcan entre los diferentes agentes y entidades econémicos
y sociales y el propio ayuntamiento, en el proceso de elaboracién del plan.

Figura 1. Concepto de plan estratégico

Evolucion del entorno Situacion actual Plan estratégico
Politico social Cambio de las Acceso a Ciudad Ciudad
demandas de otras ciudades Ayuntamiento Ayuntamiento
los ciudadanos del territorio
Acciones Acciones a
en marcha emprender
y dinamica ahora para
actual transformar
la situacion
Situacion prevista en
prevista la deseable
2012:2016 e e
Ciuda'd cambio
Ayuntamiento
Exigencia:
Situacion factibilidad y
prevista compromisos
> 2012-2016 «— | de accion
Ciudad para que
Ayuntamiento tengan efecto
en 2012

1.2. Origenes de la planificacion estratégica

La planificacion estratégica de ciudades y territorios, basada en la cooperacion
entre los sectores publico y privado y la participacién ciudadana, utiliza téc-
nicas desarrolladas principalmente en tres campos: la planificacién estratégica
de las empresas privadas, la planificacion a largo plazo llevada a cabo por las
ciudades norteamericanas y anglosajonas, y con una larga tradicion en Fran-
cia, y finalmente, la direccion por objetivos, ya consolidada, de la gestion em-
presarial.

1.2.1. La planificacion estratégica en la empresa

La planificacion estratégica en la empresa se inicia en los afios 1960 en Estados

Lecturas

Unidos, pero es a partir de principios de los aflos 1970 cuando se desarrolla complementarias

ampliamente y aparecen los principales manuales destinados a orientar a los At
Manuales cldsicos como:

directivos sobre este tipo de planificacion. M. E. Porter (1985). Com-
petitive advantage: creating
and sustaining superior perfor-

El término estrategia tiene un origen claramente militar y se define como el mance. Nueva York, NY: Free

Press.

I. Dale Steiner (1972). Group

de guerra. De este modo, la definicién de la estrategia y sobre todo, la direccién process and productivity. Nue-

va York, NY: Academic Press.

arte de planificar y dirigir los grandes movimientos militares y las operaciones

estratégica de la guerra corresponde a los generales. De esta breve referencia a
los origenes de la planificacion estratégica destacamos tres elementos clave:

1) La planificacion estratégica fija los objetivos clave a largo plazo y sobre todo
orienta la toma de decisiones de cualquier organizacién para conseguirlos. El
hecho de fijar objetivos a largo plazo no quiere decir que estemos ante un es-
tudio prospectivo, sino que la estrategia significa decidir sobre las acciones que
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hay que emprender hoy y que afectaran al mafiana. Tampoco es una planifica-
cién exhaustiva que describe detalladamente toda clase de objetivos, sino que
se centra en aquellos aspectos clave que han de representar el cambio deseado

en la empresa, tanto en la produccidon como en su situacion en el mercado.

2) La planificacion estratégica es un plan de accién, en el que el ahora y aqui
(la accién concreta) gana perspectiva tanto en amplitud como en horizonte
temporal. Amplitud porque el proyecto de un departamento se enmarca en la
estrategia global de la organizacion; horizonte temporal porque se introduce la

visién de que las acciones que se toman hoy condicionan el futuro, el mafiana.

3) Quien esta plenamente implicado (y es plenamente responsable de ello) en
la planificacion estratégica es el principal directivo de la empresa, cuya funcién
es dirigir la planificacién. Como veremos mas adelante, esta situacion de la
empresa privada no es traspasable directamente a las organizaciones publicas.

1.2.2. Planificacion a largo plazo

Se utiliza profusamente desde finales de los afios 1950 y especialmente, du-
rante los aflos 1960, década de expansion continuada de los mercados, donde
la empresa no esperaba resultados sino todo lo contrario, que el crecimiento
fuera continuado y por tanto, se podian definir politicas muy estables. Asi
pues, la planificacién a largo plazo asumia las tendencias del entorno y sin
espera de cambios significativos, contrariamente a la planificaciéon estratégica
que se desarrolla durante los afilos 1970, en un momento en el que coinciden
en el tiempo diferentes crisis econ6micas y energéticas, ademas de importan-

tes transformaciones del proceso productivo.

La planificacién a largo plazo, desde el punto de vista metodolégico, no debe
prever de manera obligatoria (como si lo debe hacer la planificacién estraté-
gica) més de un escenario de futuro para la empresa o para el territorio obje-
to de estudio, ya que las tendencias del entorno son contradictorias y estan
sometidas a cambios. Ha de ordenar sus objetivos segin los escenarios mas
previsibles, teniendo en cuenta que su misma actuacién también sera un ele-
mento que influya directamente en la evolucién del entorno, es decir, en la
dindmica de los mercados. Logicamente, nunca se puede dejar de estar aten-
to a los cambios para poderse adaptar positivamente. La planificaciéon a largo
plazo también conlleva una diferenciacién muy clara, no sélo desde un punto
de vista tedrico sino también por lo que se refiere a la practica, entre la elabo-
racion de objetivos, su ejecucion y la evaluacion de los resultados, atendiendo
a la estabilidad econémica de la época. En cambio, el proceso de ejecucién y
la evaluacién estda mucho mas interrelacionado en la planificacion estratégica,
por lo que la organizacion tiene que ser mas flexible.

La implicacion de la alta
direccion

La estrategia implica necesaria-
mente accién y decisiones del
vértice directivo. Si éstas no se
producen, el proceso de plani-
ficacién habra sido, probable-
mente, un buen trabajo pros-
pectivo que dormira el suefio
de los justos en el archivo de la
organizacién.
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A pesar de estas diferencias respecto a la planificacion a largo plazo, la planifi-
cacion estratégica le debe los analisis de diagndstico y la introduccién de téc-
nicas de proyeccién a la toma de decisiones y sobre todo, la necesidad evidente
de ordenar de manera racional en el tiempo, las acciones que hay que llevar
a cabo para obtener objetivos de negocio.

1.2.3. Direccion por objetivos

La direccion de objetivos fue introducida en el mundo empresarial a finales
de los afios 1950 por Peter Drucker y significo un salto cualitativo extraordi-
nario respecto a las tareas de gestion tradicionales, especialmente respecto al
taylorismo, cuando se aplicaba de manera sistematica.

El taylorismo

Como instrumento de division del trabajo y de formalizacion de actividades y control del
tiempo para conseguir mejoras en la productividad, servia fundamentalmente, para or-
ganizar los niveles mas basicos de la cadena productiva industrial, pero no era ttil para el
tratamiento de la productividad de los departamentos de servicios, y mucho menos para
el tratamiento de la problematica especifica de los equipos constituidos por trabajadores
y técnicos mas cualificados. La direcciéon por objetivos sirvié para establecer objetivos
coherentes y complementarios entre los diferentes departamentos.

[F. W. Taylor (1964). The Principles of Scientific Management. Londres: Harper & Row.]

En el establecimiento de objetivos se tuvieron en cuenta las opiniones
de los diferentes niveles directivos, ya que su compromiso es imprescin-
dible para poderlos alcanzar. La base en la que se fundamenta este cam-
bio de enfoque es la comprobacién de que la imposicién de objetivos
no funcionaba, ya que no contaba con el analisis y las aportaciones de
las diferentes partes de la organizacion, y el compromiso obtenido por
via jerdrquica, ademas de descansar sobre bases falsas, no se traducia en
una toma de posicion activa de los directivos. Por eso se establecio la
direccién participativa por objetivos.

La direccién por objetivos conllevé la necesidad de comunicar, de una manera
agil y motivada, los objetivos de la empresa al conjunto de la organizacién. Las
consecuencias de la direccién por objetivos para la planificacién estratégica
han sido fundamentales, ya que han permitido incorporar: los conceptos de
participacién y compromiso en la elaboracién del diagnoéstico y sobre todo,
en la etapa de formulacion de los objetivos; la necesidad de comunicar los
objetivos al conjunto de la organizacion -de manera que sean una referencia
obligada en la realizacién de todas las actividades- y la necesidad de situar los
objetivos a conseguir por encima de los aspectos formales de las actividades

a realizar.

El exceso de formalismo

Demasiados planificadores, influidos por el taylorismo atin vigente, habian formalizado
todas las tareas de los departamentos de la organizacion. Los directores de los departa-
mentos, en la mayoria de los casos mejores conocedores de la realidad y sobre todo, con
el control real de los recursos humanos y materiales para llevar a cabo los objetivos, se

Referencia bibliografica

P. Drucker (1954). Practice of
management. Nueva York, NY:
Harper &Row.
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rebelaban contra las formalizaciones y los objetivos propios de los planificadores, incluso
se burlaban de ellos. Estas actitudes de técnicos completamente alejados de la practica
real han llevado en muchos casos al desprestigio de la planificacion. Las actividades se
han de modificar si, tal y como estdn formuladas, no llevan hacia los objetivos previstos.

La planificacion estratégica en la empresa recoge de forma sistematica y ana-
liza, segin la evolucion previsible del entorno y la situacién interna de la or-
ganizacién, las propuestas de los diferentes estamentos y en especial, de los
directivos. A partir de un anélisis riguroso, se establecen unos objetivos comu-
nes para toda organizacion, coherentes y complementarios con las realidades
particulares de cada departamento.

La planificacion estratégica debe fijar unos objetivos vélidos y fiables, pero su
obtencién y los medios que hay que emplear para ello son responsabilidad
de los directivos de los departamentos. En este sentido, no impone métodos
de trabajo, no es en absoluto dogmatica. Los métodos de trabajo sélo tienen
los limites establecidos por los criterios de estilo de comportamiento de la
organizacién que la caracterizan de cara al exterior. Igual que la direccién por
objetivos, favorece la innovacién productiva por parte de los departamentos
implicados, ya que se fija en la obtencion de los objetivos y no en los caminos

recorridos para alcanzarlos.

En definitiva, la planificacion estratégica puede estar comprendida en
el paquete de metodologias relacionadas con la direccion participativa
por objetivos, cuando ésta trata de definir sus objetivos estratégicos a
medio plazo.

La planificacion estratégica es un instrumento al servicio de la alta direcciéon
para establecer los objetivos estratégicos de la organizacién con una metodo-
logia rigurosa y participativa a fin de conseguir el compromiso de accién de
los diferentes niveles organizativos. En esta definicion, el elemento clave atin
por definir son los objetivos estratégicos. Para una empresa u organizacion,
los objetivos estratégicos son aquellas realizaciones que le permiten conseguir
beneficios o resultados diferenciales positivos respecto al resto del sector. Esta
definicion exige que la planificacion estratégica se base en el analisis de los
siguientes aspectos:

1) Estudio de la competencia. Identificacion de posibles competidores a par-
tir de la fijacion de las condiciones de éxito en el futuro. Asimismo, identifica-
cién de los productos sustitutivos o de las transformaciones tecnolégicas que
siguen las reglas de obsolescencia técnica o de uso de los productos.

Lecturas recomendadas

Para un desarrollo de la di-
recciéon por objetivos hacia
un modelo dindmico de ges-
tion empresarial, son muy re-
comendables las siguientes
obras:

A. Vazquez (2001). Retando
al futuro: un modelo de trans-
formacion empresarial. Ma-
drid: Diaz de Santos.

K. Saratxaga (2007). Un nue-
vo estilo de relaciones. Madrid:
Prentice-Hall.
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2) Comparativa respecto la competencia (actual). Estudio comparado de la
empresa con relacion a sus competidores actuales en el mercado, teniendo en
cuenta los factores clave que determinan el éxito empresarial en un momento
historico concreto (relacion calidad/servicio, precio/coste, marketing, circui-

tos de distribucién y venta, etc.).

3) Comparativa respecto la competencia (futura). Estudio comparado de la
empresa con relaciéon a sus competidores actuales en el mercado teniendo en
cuenta los factores que pueden determinar el éxito a largo plazo (I+D, forma-
cion y calificacion de los recursos humanos, acceso a fondos de financiacion,

etc.).

4) Organizacion dinamica, gestion del cambio. Organizacién de la empresa
en la funcién de nuevos objetivos y flexibilidad para cambiar de estrategias a
corto y medio plazo.

1.3. Antecedentes de la planificacion estratégica territorial

Analizaremos el impacto de estos instrumentos en el territorio y especifica-
mente, en los municipios, y para ello haremos referencia a los antecedentes
territoriales de planificacién que condicionan la aplicacion de la planificacién
estratégica a las realidades territoriales y concretamente a las ciudades. Tres
ejemplos clasicos son el de San Francisco como pionero, Birmingham y Los

Angeles.

Se sabe que la planificacion mas propia de las ciudades y en especial, la de los
ayuntamientos, era la planificacién urbanistica o, como se denomina en el Es-
tado espafiol, los planes generales de ordenacion urbana. Estos planes, ligados
a las competencias municipales en materia de territorio, tienen como princi-
pal funcién clasificar, segiin un modelo urbanistico, el suelo existente en un
municipio y disefiar la estructuracién de los sistemas relevantes del territorio,
como las principales vias de acceso y salida del municipio o las que facilitan
la movilidad interna, asi como también las vias que permiten el acceso de la
energia y el agua, o todos aquellos elementos de apoyo a las actividades bésicas

relacionadas con el uso del suelo.

Los planes urbanisticos, generalizados en Espafia a partir de la aprobacién de
la Ley del Suelo de 1956, han tenido y tienen una importante funcién de
ordenacion del crecimiento urbano. Sus efectos més importantes se empiezan
a notar durante los aflos setenta y, especialmente, con la llegada al poder de los
ayuntamientos democraticos. La crisis econ6mica, ligada a la crisis energética
de mitad de los afios setenta en Europa y América, llega a Espafia, como se
sabe, con retraso, de modo que permite la prolongacién de un sistema y de
una légica de planificacién que ya iban quedando obsoletos en su aplicacién

mas mecanica en otras latitudes.
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La falta de expectativas econémicas permitiéo mas tarde desprogramar suelo
urbanizable, ya que se reducian las presiones sobre el territorio. La crisis no
ayudo nada a la reelaboracion de politicas urbanisticas para adaptar los crite-
rios de los afios sesenta a la gran transformacion de los sistemas de produccion
y de las relaciones que plantea la vida cotidiana en la actualidad. Eso quiere
decir que en el momento en que se produce la rapida reactivacion de finales
de los ochenta, los planes actian como un freno que impide una respuesta
urbana adecuada a la nueva demanda, tanto por lo que se refiere a las vivien-

das como al suelo destinado a actividades.

El sistema de elaboracién de los planes, con el largo proceso de aprobacion
y modificacion, especialmente en las ciudades situadas en una comunidad
autébnoma cuyo Gobierno, como es el caso de Catalufia, no tiene transferida
su aprobacion final, hace que haya un gran lapso entre el momento en el que
se inicia el diseflo que dibuja unas expectativas y el momento en el que se
aprueban.

La progresiva introduccion del analisis de los sistemas que ha actualizado la
manera de elaborar los planes urbanisticos, pasando de las tendencias de zo-
nificacion a soluciones mas integradas que tienen en cuenta todos los espacios
destinados a actividades de apoyo econ6émico y logistico, hace que progresiva-
mente, siguiendo las tendencias europeas, se abran nuevas perspectivas para

la planificacién de abajo arriba, menos tecnocratica.

Tres aspectos componen las tendencias emergentes en el desarrollo in-
tegral de territorios:

e La planificacién estratégica como elemento de definicién de los
grandes sistemas.

e La planificacion urbanistica pensada cada vez més como definicion
de espacios y criterios para asegurar el interés publico de las activi-
dades sobre el suelo.

La creciente aparicion de los sistemas de urbanismo concertado entre
los sectores publico y privado.

La planificacion estratégica en las ciudades viene de lejos. De manera formal
se inicia en 1981, en San Francisco, en plena crisis fiscal de las ciudades nor-
teamericanas. Ante el miedo de crisis en la ciudad, los empresarios organiza-
ron el plan sin contar con el ayuntamiento, con el objetivo de mejorar los
ingresos publicos a partir del reforzamiento de la vivienda, que permitiria in-
crementar la densidad, concentrar centrales de empresas en la ciudad y enviar
a la periferia las oficinas de trabajo mas masivo, los archivos y almacenes, los
centros de calculo, etc. Simultdneamente, habia propuestas de mejora técnica
y de servicio del transporte publico para facilitar la nueva movilidad de acuer-
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do con la reestructuracién de la ciudad. El plan fue un éxito: en 1983 ya se
empezaba a redactar un nuevo plan estratégico con la decidida incorporacion
del ayuntamiento y, a mitad de la década, mas de veinticinco ciudades ameri-
canas habian seguido el ejemplo.

Entre estas veinticinco ciudades, podemos encontrar planes "filoséficos", co-
mo el de Los Angeles, y otros mucho més concretos, como los de San Antonio
o los de Filadelfia y Detroit, motivados por la necesidad de reaccionar a la de-

sindustrializacién y a la primera crisis del automévil.

Importantes consultores privados, e incluso el consultor semipublico de la aso-
ciacion de municipios norteamericanos, incorporaron el producto "plan estra-
tégico" a su catalogo e iniciaron un proceso de difusién que actualmente se
da a gran escala con segundas y terceras revisiones de los planes, tanto en su
desarrollo mas integral como en otros mds parciales, como: la reestructuracion
de la fachada maritima de Boston y Baltimore; la reordenacion de Atlanta, im-
pulsada por su papel de sede de los Juegos Olimpicos de 1996; el relanzamiento
de Atlantic City, centro del juego del este americano o la internacionalizacién
de Pittsburg en su proceso de reconversion después de haber sufrido la crisis
de la industria sidertrgica.

En Europa, la gran tradiciéon anglosajona de planificacion, las especiales carac-
teristicas de las ciudades alemanas, el centralismo francés y su larga tradicién
en el uso de planes directores como sistema de imposicioén de estrategias han
mantenido paralizadas durante mucho tiempo las tendencias participativas
en el desarrollo del territorio.

En general, se debe hablar mas bien de operaciones estratégicas relacionadas
con la renovacion o la puesta en marcha de grandes espacios o de sistemas
participativos bajo la direccién y el control absoluto del sector pablico. De esta
tendencia no se ha escapado la construccién de Europa y la creacion de los
fondos de equilibrio territorial o de las ayudas a la reconversion de sectores
econdémicos obsoletos, activados durante los tltimos afios. Desde mediados de
los afios 1980, podemos hablar de ejemplos claros de planificacion estratégica
sectorial, no definida como tal por la falta de participacion activa y efectiva
de agentes. La transformacion del puerto de Roterdam en el principal centro
logistico europeo y la consiguiente devolucion a la ciudad de los espacios ob-
soletos es un magnifico ejemplo de ello. De un alcance mucho mds amplio es
el disefio estratégico de la transformacion de la ciudad inglesa de Birmingham
los afios 1986y 1987, que aprovecho6 al maximo las posibilidades que ofrecian
los fondos europeos de equilibrio regional para hacer una operacién centrada
en una ciudad, fenémeno que no ha sido posible nunca maés, pues ninguna
ayuda posterior ha alcanzado la cifra concedida a Birmingham (180 millones

de euros aproximadamente).
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En Birmingham se cre6 una nueva centralidad alrededor de la feria, el palacio
de congresos, el palacio de deportes y un par de hoteles multiusos; se recon-
virtieron zonas de viviendas obsoletas o conflictivas, se recuperaron para el
uso publico los canales creados durante el siglo XVvIIl (como en otras muchas
ciudades britanicas) para el transporte de mercancias; se cre6 un parque cien-
tifico y un parque tecnolégico, se generaron 1.000 hectareas de suelo indus-
trial de calidad para la reconversién industrial, por citar algunos ejemplos de
transformaciéon. A esta transformaciéon debemos afiadir la creacion del gran
departamento de desarrollo econémico y la incidencia de éste sobre los siste-
mas de formacion profesional y continuada de la poblacién, asi como la puesta
en practica de sistemas para asegurar la integracion efectiva de una poblacién
extranjera que alcanzaba el 25% del total de poblacién y evitar, consecuente-
mente, la generacién de procesos de intolerancia.

Otros ejemplos

e Laoperaciéon "Amsterdam, puerta de Europa", relacionada con la atraccién de centra-
les de empresas y actividades financieras o de gran valor afladido.

e La transformacién de Montpellier, que ha sido una de las pocas ciudades que ha
cambiado de escala.

e Laaplicacién del plan director de Lyon, que ha resituado esta ciudad en el pentagono
francés.

e La recuperacién de Rennes como centro de una regién emergente, a partir de una
situacién previa de decadencia acusada.

e La operacién Biccoca de Milén.

e El proceso de transformacién de Turin al mismo ritmo de la obsolescencia de las
instalaciones de Fiat en el centro de la ciudad.

Ninguno de los ejemplos mencionados, como ya hemos comentado, pueden
considerarse como un plan estratégico, sino que se trata de estrategias de de-
sarrollo territorial acertadas y que pueden considerarse como grandes antece-
dentes de la generacidon de proyectos estratégicos que se han producido du-
rante los dos o tres afios posteriores a raiz del éxito internacional del plan de
Barcelona.

CIDEU

Como hecho significativo, hay que tener en cuenta la creacion, en diciembre de 1993,
del CIDEU (Centro Iberoamericano de Desarrollo Estratégico Urbano), que ha permitido
un sistema de cooperacion en el desarrollo de planes estratégicos que complementa la
difusién que ya se habia iniciado hace un par de afios a raiz de la experiencia de Barce-
lona. Son ya muchas las ciudades sudamericanas que estan llevando a cabo planes estra-
tégicos, y los bancos internacionales de financiacién multilateral analizan la posibilidad
de incorporar la experiencia en sus sistemas de ayuda al desarrollo.

No siempre es posible y necesario un plan estratégico participado, mientras
que, en cambio, el desarrollo estratégico territorial es obligatorio para asegu-
rar la mejora de la calidad de vida de los ciudadanos. Para elaborar un plan
estratégico participado, se deben dar unos factores:

1) Un régimen democratico consolidado (si no, se convierte en un proyecto

que da armas a la oligarquia en el poder).

2) Un minimo de recursos e infraestructuras.
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3) Una Administracion local que funcione.

Si no se dan estos factores, se han de utilizar métodos diferentes, especialmen-
te los relacionados con el desarrollo estratégico de infraestructuras y sus sis-
temas de gestién y control asi como los relacionados con la transformacion

administrativa y las estrategias de cambio.

1.4. Las ventajas de utilizar un plan estratégico

La elaboracion de un plan estratégico debe comportar los siguientes resultados:

1) La identificaciéon de una estrategia consistente, con capacidad de dar un
mayor protagonismo a la ciudad para encaminar su desarrollo econémico y
social.

2) El desarrollo de la cooperacion publico-privada entre los principales actores
urbanos y su compromiso para desarrollar la estrategia en la medida de sus
responsabilidades y competencias.

3) El establecimiento de un importante proceso de participaciéon ciudadana
capaz de difundir una cultura de ciudad que facilite la colaboracién ciudadana
en la tarea de "hacer ciudad".

4) La existencia de una estrategia global o integral de la ciudad (econémica,
social, cultural, medio ambiental, territorial) y no s6lo fisica, como es el caso

de ciudades que soOlo disponen de planes o proyectos urbanisticos.

El plan estratégico debe articular globalmente, tanto en su metodologia como
en el disefio del proceso, los cuatro resultados, pero al mismo tiempo debe
considerar cada uno de los resultados de manera diferenciada y analizar las
vias para alcanzarlos, que seran diferentes segtn las ciudades. Sélo asi lograra

dar una concepcion global al proceso de planificacion.

Igualmente, son muchas las ventajas que comporta definir una estrategia a
través de un plan basado en la cooperacion publico-privada y la participacion
ciudadana:

1) Se consigue implicar a los principales actores con capacidad para transfor-
mar el territorio urbano, lo que constituye una condicién necesaria para dis-
poner de una estrategia creible y desarrollar una gestion estratégica por parte
de los principales decisores urbanos.

2) Se logra articular en un solo proyecto de gestion del cambio a todos los
actores, y se establecen sinergias importantes entre las actuaciones y proyectos
de los principales actores que refuerzan el dinamismo y la calificacion de la
ciudad.
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3) La participacion ciudadana permite contemplar una gran mayoria de los
proyectos e ideas de que dispone la ciudad, lo que constituye una garantia
para, posteriormente, poder hacer una priorizaciéon de los criterios, objetivos
y proyectos realmente importantes, y de este modo, lograr una gran legitima-
cién social de los principales elementos de la estrategia urbana.

Reflexion

A menudo se critican los criterios de actuacién comunes por su generalidad o falta de
concrecién, cuando son los que proporcionan una mayor estabilidad y consistencia en
una estrategia urbana, puesto que permiten que se orienten en la misma direccién y, por
tanto, que se complementen muchas mas acciones urbanas.

Un plan estratégico debe definir pocos pero importantes proyectos para la ciudad, de
lo contrario, serd muy dificil poderlos impulsar y efectuarles un seguimiento adecuado.
Disponer de criterios de actuacion claros, sirve para establecer un marco de referencia
para todas las acciones urbanas de los actores y una guia para los planes y presupuestos
a corto plazo.

Lo fundamental de la participacion es la capacidad de integracion social del movimiento
asociativo y empresarial en un proyecto urbano, y la ilusién ciudadana que puede generar
para poner en marcha el proceso de transformacién urbana.

La metodologia general de un plan estratégico proporciona rigor en la identi-
ficacion de las decisiones a tomar y da mayores garantias de viabilidad debido
a que la identificacion de la estrategia no es apresurada ni simplemente intui-
tiva, sino que responde a un diagnostico-pronéstico de la situacidon urbana
que se pretende cambiar.

La importancia de la imaginacion en la gestion estratégica

La capacidad de imaginar nuevas ideas y proyectos es una condicién esencial para la
planificacion (como lo es para la ciencia el disponer de nuevas hipoétesis). Es importante
recordar que la metodologia mencionada anteriormente tiene, entre otras, dos finalida-
des destacadas:

1) Promover la aparicién de nuevas ideas y orientarlas a los temas mas fundamentales
o0 estratégicos.

2) Comprobar si los productos de la imaginacién se adecuan a las dindmicas urbanas,
tienen viabilidad econémica y social o pueden incorporarse a la estrategia de los actores.

3) La metodologia de planificacién no sustituye la estrategia, sino que ayuda a crearla
o a formularla mejor.

Lectura recomendada
Para una interesante reflexion sobre la imaginacion estratégica, podéis consultar:

A. Vazquez (2008). La imaginacion estratégica, el caos como liberacion. Barcelona:
Granica.
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2. El proceso de elaboracion

Al igual que la metodologia cientifica sirve para verificar, con una fiabilidad
determinada, la adecuacién de las hipoétesis a la realidad, la metodologia de
planificaciéon permite establecer garantias sobre la eficacia de la estrategia y la
viabilidad de los proyectos considerados. El plan estratégico aumenta la deter-
minacion de objetivos, estrategias y planes de accién, permite un mayor con-
trol de la gestion estratégica en general, fundamentalmente, ante los cambios
del entorno.

2.1. Organizacion, participacion y resultados

La fase de organizacién en un plan estratégico, basado en la cooperacion pu-
blica y privada y en la participaciéon ciudadana, es basica para el desarrollo de
todo el proceso. La diferencia entre un plan basado simplemente en un estu-
dio y un plan estratégico que busca la implicacién de las instituciones y los
agentes econdmicos y sociales, estd en la importancia que se dé a esta fase,
pues las posibilidades de accion y ejecucion del plan dependeran claramente
de la capacidad de consenso, compromiso y colaboracién entre los mencio-
nados agentes e instituciones. Un plan tecnocratico despreciara esta fase y se
centrara en el diagnostico. En la fase de organizacién abordaremos los aspec-
tos relacionados con el andlisis de los actores, la necesaria cooperacion publi-

co-privada y finalmente, la no menos importante participacién ciudadana.

2.1.1. Analisis de los actores de la planificacion estratégica

urbana

Si bien el principal objetivo de la elaboracién de un plan estratégico es dotar
de un marco de referencia comun a los principales actores urbanos y coordinar
sus estrategias para avanzar en la realizacién de los proyectos clave para el
futuro de la ciudad, pocos son los planes urbanos que incorporan un analisis
de las estrategias de los principales actores. El andlisis de los actores tiene dos
finalidades muy importantes:

1) Por un lado, sirve para identificar los principales actores en una ciudad;
es decir, las personas o entidades o empresas que deben tenerse en cuenta
para elaborar una estrategia de ciudad, puesto que por si mismas o por su
capacidad de influencia son capaces de impactar en la estructura urbana. En
este sentido, debe tenerse en cuenta que el principal actor en un sector no tiene
que coincidir con el representante institucional del sector e incluso puede no
sentirse representado por dicha persona.
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2) Por otro lado, el analisis de los actores proporciona los criterios de actuacion
y los proyectos que consideran mds importantes cada uno de ellos, asi como el
analisis de las complementariedades y principales contradicciones entre ellos.
La mision del analisis es ayudar a encontrar la formulacion de una estrategia
urbana global, que goce de un amplio acuerdo entre los agentes que tienen ca-
pacidad y legitimidad para gestionar un cambio urbano. En el cuadro siguien-
te se pueden distinguir algunos de los actores con relacion a su capacidad de

influencia en la ciudad:

Podemos distinguir cuatro tipos diferentes de actores segtin los factores a través

de los cuales ejercen su influencia en la ciudad:

1) Actores econémicos. Cuya capacidad de transformacién depende del vo-
lumen de recursos econémicos que gestionan o pueden invertir en la ciudad.

2) Actores institucionales. Cuyo poder de influencia se basa en una amplia
representatividad de una instituciéon o entidad y en una consolidada legitimi-
dad social.

3) Lideres sociales y morales. Con capacidad de movilizar a amplios sectores
de la opinién publica y de dinamizar la participacion ciudadana y vecinal.

4) Lideres intelectuales de reconocido prestigio. Cuyas opiniones puedan
generar una amplia resonancia, y en especial generar consenso ante determi-

nados temas considerados clave para la ciudad.

Una vez identificados los actores, se precisa conocer las finalidades de su ac-
cion urbana. Para ello, es de mucha utilidad disponer de un modelo para ana-
lizar los actores urbanos, como el que os presentamos, inspirado en el que ela-

bor6 Alain Touraine, para el estudio de los movimientos sociales:

Tabla 2

Ac- | Objetivos iden-| Tipologia de Principales temas y Principales aliados Principales oposito-
to- tificadores asociados proyectos urbanos en temas urbanos res en temas urbanos

tor
11

Cuando en un estudio de temas y proyectos de caracter estratégico no hay una
opinién undnime acerca de los mismos, en no pocas ocasiones ha resultado

atil elaborar una matriz de actores. La matriz de actores es una técnica que
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tiene su origen en un analisis del sector de la aviacion en Estados Unidos, que
efectué M. Godet. La matriz o cuadro de actores se construye especificando,
tanto en las filas como en las columnas, los actores implicados o con intereses,

en un proyecto o bien en un equipamiento o servicio de caricter estratégico.

Matriz de los actores

La fila indica el actor que es objeto del anélisis; en las casillas se identifica la demanda que
hace el actor de la fila a los actores considerados en la columna con respecto al proyecto,
sector o equipamiento estratégico que nos ocupa. Al coincidir el actor de la fila con el de
la columna, se especifica el objetivo fundamental que persigue el actor en dicho servicio,
equipamiento o proyecto.

Tabla 3. Matriz de estrategias de actores de una feria urbana internacional

1. Exposito-
res-Comité
organizador

2. Visitantes

3. Directores
del certamen

4. Directo-
res de area

5. Empresas
auxiliares

6. Servicios
de la ciudad

7. Administra-
cion publica

1. Expositores

Objetivo. Publi-
citar y divulgar
sus productos,
que son de los
principales sec-
tores de las em-
presas regiona-
les, para incre-
mentar sus ven-
tas.

Dirigirse a visi-
tantes profesio-
nales y a los de
mayor poder

de compra pa-
ra conseguir una
mayor rentabili-
dad.

Profesionalidad:
que la feria actie
como una em-
presa de servi-
cios de calidad y
eficiente en fun-
cién de sus inte-
reses.

Maxima descen-
tralizacion en los
comités orga-
nizadores. Ma-
xima colabora-
cién Con el cer-
tamen. Minima
repercusion de
los costes gene-
rales en los cer-
tamenes.

Profesionalidad,
calidad, flexibili-
dad y buen pre-
cio

Oferta amplia
diversificada y
de calidad, de la
hosteleria y res-
tauracién. Movi-
lidad urbana fa-
cil.

Apoyo a la feria por
su contribucién a la
economia, transpor-
te publico, aparca-
mientos, seguridad,
subvenciones.

2. Empresas visitantes

Innovacién y
amplia oferta pa-
ra poder compa-
rar.

Objetivo. En-
contrar La posi-
bilidad mas ade-
cuada a sus ne-
cesidades.

Para ellos, la organizacién ferial es
un todo y demandan comodidad,
facil acceso y seguridad, buen fun-
cionamiento de los servicios.

Facilidad, como-
didad y seguri-
dad en los servi-
cios auxiliares.

Oferta amplia
diversificada y
de calidad, de la
hosteleria y res-
tauracion.

Asegurar el funcio-
namiento de calidad
de los servicios pu-
blicos.

Fuente: Elaboracion propia
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1. Exposito-

2. Visitantes

3. Directores

4. Directo-

5. Empresas

6. Servicios

7. Administra-

res-Comité del certamen res de area auxiliares de la ciudad cion publica
organizador
Mayor utiliza- Optimicen sus | Objetivos. Or- | Mayor autono- | Profesionalidad, | Oferta amplia Apoyo a la feria por

cién de la super-

programas de

ganizar los certé-

mia y descentra-

calidad, flexibili-

diversificada y

su contribucién a la

una oferta inno-
vadora y amplia
para lograr resul-

cia de visitantes.
Satisfaccion so-
bre la organiza-

las lineas gene-
rales de la orga-
nizacién ferial.

tener economias
de escala de los
servicios centra-

calidad, flexibili-
dad y buen pre-
cio.

diversificada y
de calidad, de la
hosteleria y res-

ficie del suelo. visitas al ma- menes a satisfac- | lizacion. Justifi- | dad y buen pre- | de calidad, de la | economia, transpor-
S| Conseguir la ren-| yor nimero cién de los comi- | cacién econémi- | cio. hosteleria y res- | te pablico, aparca-
g tabilidad empre- | de exposito- tés organizado- | ca de la gestion tauracién. mientos, seguridad,
| sarial y del certa- | res. Aumenten | res. Disponer del | centralizada. subvenciones.
o| men. sus compras 0 | poder de deci-
i) acuerdos. Sa- sién para organi-
S tisfaccién en el | zar los certame-
g funcionamiento | nes con autono-
2 de los certdme- | mia de gestion.
o nes Obtener buenos
92 resultados en

certamenes.
Proporcionar Méxima presen- | Aceptacién de | Objetivos. Ob- | Profesionalidad, |Oferta amplia Apoyo a la feria por

su contribucién a la
economia, transpor-
te publico, aparca-

5. Empresas auxiliares

sion de los expo-
sitores en los re-
cintos. Maximo
uso de la superfi-
cie ferial.

cién en el desa-
rrollo del certa-
men.

torios con inversién en servicios au-
xiliares. Maximizar el uso del suelo
ferial durante el méaximo tiempo.
Relaciones transparentes.

volumen de ne-
gocio durante el
maximo tiempo.

diversificada y
de calidad, de la
hosteleria y res-
tauracion.

=
=
[
2
&
‘S| tados econdmi- | cion ferial. Funcionamiento |les. Ferias renta- tauracion. mientos, seguridad,
5| cos positivos del coordinado. bles y con pro- subvenciones.
wv .z
£| certamen y pro- yeccion.
| yeccién exterior
| de la feria.
wv
<9
3]
=
iel
v
[
1
o
—_
s
w
o
2
=
(9]
[
=
o
ql
Maxima inver- | Buena colabora- | Promocién de unos certdmenes no-| Objetivo. Mayor | Oferta amplia Apoyo a la feria por

su contribucién a la
economia, transpor-
te publico, aparca-
mientos, seguridad,
subvenciones.

Fuente: Elaboracion propia
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1. Exposito-
res-Comité
organizador

2. Visitantes

3. Directores
del certamen

4. Directo-
res de area

5. Empresas
auxiliares

6. Servicios
de la ciudad

7. Administra-
cion publica

Maxima atrac-
cién de visitan-
tes foraneos con
capacidad de
compra.

6. Empresas hosteleria y turismo de la ciudad

Disposicion al
consumo.

Méxima utilizacién en tiempo y su-
perficie del recinto ferial.

Objetivo. Con-
seguir una ciu-
dad turistica de
negocios, ferias y
congresos.

Buena movilidad.
Apoyo logistico a la
feria.

Contribuyen a
potenciar los
sectores econé-
micos locales.
Difusién de la in-
novacion en el
tejido producti-
vo.

6n publica

7. Administraci

Aprecio a los es-
fuerzos inverso-
res y de gestion
de la ciudad y de
los servicios re-
gionales.

Ferias difusoras de innovacién en

el tejido productivo. Calidad como
empresa de servicios para exposito-
res y visitantes. Balance econémico

positivo.

Calidad y noto-
riedad En los ser-
vicios auxiliares.

Oferta suficien-
te y de calidad.
Moderacién en
los precios.

Objetivo. Feria, ins-
trumento de city-
marketing y promo-
tor econémico pa-
ra: ciudad turistica
de ferias y congre-
sos y negocios. Inno-
vacién y apoyo a la
economia urbana.

Fuente: Elaboracion propia

En las matrices se pueden contemplar las coincidencias, complementarieda-
des y contradicciones entre los distintos agentes con intereses presentes. Las
matrices ayudan a rechazar propuestas que no contemplen los intereses de los
principales actores implicados, asi como las que agudicen sus contradicciones.

La matriz es un buen instrumento para encontrar una soluciéon global inte-
gradora de los objetivos o intereses de los actores en presencia. Los anélisis
de los actores son en general un estudio o informe muy ttil para los equipos
directivos de un plan estratégico, pero, como es facil comprender, pocas veces
es adecuado llevar a cabo su difusién publica.

2.1.2. Cooperacion publico-privada

Ya hemos abordado anteriormente la importancia de profundizar en nuevas
metodologias de cooperacion publico-privada. En este apartado enfatizaremos
la importancia de trabajar con el territorio seflalando previamente algunos de
los errores que se cometen en el desarrollo de la planificaciéon estratégica.



© FUOC  PID_00172442 26 La planificacién estratégica y el desarrollo econémico urbano

En primer lugar, cabria decir que muchas veces el inicio y la consecuente im-
plantacién de la planificacion estratégica obedece mas a criterios politicos o
propuestas de grupos externos a la Administracion y se desarrolla con falta de
relacion o directo enfrentamiento con los planificadores urbanos que repre-
sentan una funcion tradicional, perfectamente definida e instalada en el core

business de la Administracion territorial.

El paradigma portugués

En todos los niveles administrativos se exige la combinacién de planificacion estratégica
y territorial especialmente para los proyectos en los que se pide financiacién estatal o
comunitaria.

La diferencia con relacién a lo tradicional es que se exige que no s6lo haya una estrategia
detrés, sino que, ademas, esté compartida por la mayoria de niveles de la Administracién
y los principales agentes sociales y econémicos del territorio.

Por otro lado, también existe el problema de la estrategia elaborada desde los
técnicos del plan urbano que, por mas pluridisciplinares que sean y aunque
tengan un buen conocimiento de la realidad y las préacticas estratégicas terri-
toriales, a menudo olvidan que ademaés de las necesidades y las soluciones,
deben tenerse en cuenta las voluntades. Podemos pensar en sistemas, infraes-
tructuras y sus efectos estratégicos y sinérgicos con los cambios necesarios en
la economia local y por tanto, decidir el aprovechar una nueva estacion de
ferrocarril para hacer en ella un gran centro de negocios o podemos determi-
nar la importancia de un area para crear un sistema logistico potente, pero si
no hay interés por invertir, si los agentes publicos y privados no comparten
la idea a medio plazo, el resultado s6lo sera un dibujo en el mapa y supondra
dificultades para las modificaciones de usos definidas en el plano. Para que
ello no suceda, es vital impulsar un proceso de cooperacion puablico-privado.

Glosa

Mientras que desde la planificacion territorial se esta imponiendo la idea de que sin una
estrategia clara que tenga en cuenta los siete temas especificados se hace muy dificil crear
condiciones para un buen disefio, pocas veces, desde la planificacién estratégica, se ha
asumido que sin plasmacion territorial la mayor parte de las propuestas son etéreas.

Para los gestores del plan estratégico sin vision territorial clara, el problema in-
verso es mucho mas grave: cualquier lectura de diagnostico de situacion exige
trabajarla sobre el mapa para poder determinar, por ejemplo, los efectos reales
de la distribucién de las areas de pobreza, el impacto del crecimiento del co-
mercio en una zona en relacién con la movilidad interna o la evolucién de las
nuevas areas de centralidad creadas y las tendencias en el desarrollo de nuevas
viviendas y edificios. Si la lectura territorializada es clave en el diagnostico, en
la toma de decisiones es fundamental: la ubicacién de nuevos equipamientos
pueden servir para "coser" intersticios o, en caso contrario, para crear solucio-
nes de continuidad en la estructura urbana hacia donde se deben desarrollar
las nuevas actividades econdmicas, permitiendo el mix de usos del suelo y ob-
servando qué posibles vacios se pueden generar por el factor de atraccion de

nuevos espacios.
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Sin ser necesario hablar de la relaciéon entre espacio publico y ciudadania o
de como el espacio hace mas o menos educadora una ciudad, todo lo que he-
mos citado son ejemplos de la necesidad de trabajar con el territorio. El anico
limite estd en que, al ser el plan estratégico participativo, lo que no debe ha-
cerse para evitar la especulacién es concretar con detalle las ubicaciones pro-
puestas, actividad que corresponde directamente al departamento de urbanis-
mo. Combinar plan estratégico con el plan de ordenacién urbana parece ser
la solucién para la definiciéon de las l6gicas de urbanizaciéon (dimensién de
infraestructuras, demandas para cada uso del suelo, etc.). Para ello, se deben

tener en cuenta algunos puntos clave:

1) La duracion de la elaboracion del plan estratégico. Normalmente, las mo-
dificaciones de los planes de ordenacién urbana tienen un ciclo muy largo,
tanto en el proceso de decision como en el de elaboracién, de manera que se
hace muy dificil encajar un proceso participativo que bien organizado y con
técnicas especificas, puede durar un afio. S6lo es posible que una visiéon com-
binada permita iniciar el plan estratégico, al mismo tiempo que se da el inicio
a los tramites de modificacion del plan de ordenacién urbana.

2) La necesidad de que todos los técnicos compartan la vision estratégica y la
filosofia de fondo del proyecto. Especialmente en algunos paises iberoameri-
canos, el plan urbanistico se ha visto tradicionalmente como el instrumento
para evitar al maximo la especulacién y la actuacién salvaje del sector empre-
sarial constructor. Por tanto, la participacion de agentes en temas de alcance
territorial es vista como un instrumento que va a romper el dique de conten-
cion que significa el plan. Sin entrar en detalle acerca del funcionamiento real
del plan de ordenacién urbana como dique de contencion, conviene indicar
que muchas veces es un instrumento cuya operatividad no es coherente con
la realidad social y econémica del momento en que se aplica. Al participar
de una visién en la que intervienen fundamentalmente las dindmicas y las
acciones, es muy importante adaptar las reglamentaciones para mantener el

objetivo general.

3) La necesidad de adaptacién de metodologias. Ya se ha dicho que en el ana-
lisis estratégico se ha de introducir el analisis territorial con todas sus conse-
cuencias, pero en el plan territorial adquieren mucha mds importancia los cri-
terios y los sistemas e infraestructuras de primer nivel que el dibujo de detalle:
donde se va a crecer o no, coeficientes de edificabilidad por zonas, como se
produce la mezcla de usos, espacios a preservar con mayor o menor dureza,
dimensionado y trazado de las infraestructuras basicas, etc.

Ello permite disponer de un corpus de doctrina y un esquema general en el
que ir encajando las piezas porque, en general, disponen de planes especiales
realizados mucho mas cerca del momento de llevar a cabo las operaciones. La
adaptacién de metodologias incluye la incorporacién en el documento resul-
tante de los indicadores que van a permitir valorar el grado de consecuci6én
del objetivo final buscado y de los mecanismos que permitan, sin necesidad
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de nuevas leyes, adaptar los planes a la evolucién de dichos indicadores. Es
decir, no se trata s6lo de describir sino de dejar claras las normas de como se va
a gestionar esta descripcion del territorio para adecuarla a los cambios sociales
y econOmicos. Actualmente, no es posible plantearse un equipamiento o in-
fraestructura sin tener en cuenta como va a ser gestionado, ya que el volumen

de la inversion y sus posibilidades de retorno dependen de ello.

Esta reflexion conduce a una nueva cuestion que se sita en la interfaz
entre la planificacién y la gestion estratégica: tan importante es la di-
mension de cualquier equipamiento o infraestructura como su gestion

en términos de eficiencia y de aplicacién de tecnologias.

Gestion de infraestructuras y equipamientos. Situaciones y ejemplos

Una autopista de cuatro carriles puede ayudar a reducir media hora el transporte por ca-
rretera desde el puerto hacia cualquier punto del drea metropolitana de una ciudad. La
inversion para realizar esta infraestructura es muy alta. Coordinar las distintas inspeccio-
nes portuarias, sanitarias, fiscales, arancelarias... y establecer turnos de 24 horas tiene un
coste organizativo, pero su impacto econémico es muy bajo y, probablemente, permitira
reducir tres dias el tiempo de espera de las mercancias y, ademas, reducira el riesgo de
robo mientras permanecen abiertas para inspeccién.

En un momento en el que existen suficientes herramientas que permiten cuan-
tificar, o aproximarse, a variables subjetivas como "beneficio social" o "impac-
to econ6mico", la experiencia estratégica obliga a definir los términos de usoy
explotacion de los servicios considerados de interés general para asegurar uno
de los grandes objetivos de la gestion urbana y de la propia Administracién,

la eficacia: alcanzar el maximo de objetivos con recursos limitados.

La importancia de la gestion comporta la necesidad de definir, al mismo tiem-
po que los proyectos clave, su 6rgano de gestion, o asignar la gestiéon a un
organismo determinado capaz de responsabilizarse de la eficiencia de los re-
sultados. De la misma manera, este organismo debe ser capaz, en el futuro,
de tener vision estratégica y, a medida que puede asumir otros proyectos, sea
capaz de ver el conjunto de impactos cruzados de cada uno de ellos, en impli-
car a quienes pueden aportar efecto multiplicador en la discusion y desarrollo

de los mismos.

Cuando los proyectos son complejos conviene tener en cuenta que no debe

mezclarse la gestion estratégica con la gestion pura y dura de los mismos.

La gestion estratégica, responsabilidad de quienes gestionan el territorio, exige
concretar todos estos objetivos cruzados en encargos claros y nitidos con re-
sultados mesurables, no exige que cada gestor tenga en cuenta todos los efec-
tos de su parcela, sino crear al mismo tiempo un conjunto de gestores cuyo
trabajo conjunto proporcione los objetivos deseados.
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2.1.3. Participacion y orientacion a resultados

Se debera concretar de manera puablica el ambito y alcance del plan. Sélo se
puede hacer estrategia para aquello sobre lo que se tiene capacidad de control
o cierta capacidad de decision e influencia sobre las decisiones de terceros. En
el momento en que se introducen propuestas no controlables, se elimina la
viabilidad de todo el plan, puesto que la responsabilidad y la factibilidad dejan
de ser los elementos centrales permitiendo la autojustificacién por parte de los
agentes que participan en el proceso. El &mbito del plan debe acercarse lo més
posible a la suma de capacidades de los participantes. Por ello, debe decidirse
quién y como va a participar en los trabajos del plan. En definitiva, se trata
de responder a la pregunta de hasta donde estamos dispuestos a llegar en la
apertura a los agentes sociales de la gestion local. Una vez concretados quiénes
van a ser los participantes, se debera preparar con todo detalle la participacién
en el plan, definiendo estrategias para cada sector en funcién de su grado de
implicacién e interés para el éxito del proceso.

Para concretar ambas decisiones (dmbito del plan y alcance de la participa-
cién), se debe establecer un debate interno con los principales ejecutivos de
la Administraciéon, que permita tener las ideas de partida muy claras sobre si-
tuaciones reales y proyectos en curso. Este intercambio inicial debe permitir
que el equipo que desarrolla el Plan estratégico, desde el inicio de los trabajos,
tenga un conocimiento claro del modelo implicito que tienen predefinido los
impulsores del plan.

El disefio del ambito del plan y del alcance de la participacién permitira plan-
tear la articulacion de agentes econdmicos e institucionales de fuera del propio
territorio que tienen una capacidad real de actuacion en la ciudad (transpor-
tes, telecomunicaciones, otros niveles de Administracién, grandes instalacio-
nes industriales, comerciales y de ocio, etc.), pero que no necesariamente se
incorporaran en la estructura permanente del plan. Como minimo, se debera
plantear de qué forma se explica el plan a estos agentes en cuanto a expectati-
vas y de qué manera les puede afectar o interesar. Con estos elementos defini-
dos, se podra proceder al disefio de la estructura de gestion del Plan estratégi-
co. Si bien en algunas experiencias se ha institucionalizado algtn tipo de ente
clave y no tanto las posiciones de los expertos, y para la etapa de desarrollo
de proyectos precisamos a los responsables de desarrollo, estancias de finan-
ciacion y estancias de decision politica y econémica. Légicamente, el namero,
duracion y forma de las reuniones depende del tipo de personas convocadas.
Por tanto, el plan de participacion se ha de organizar desde el inicio teniendo
en cuenta estos diversos cortes y etapas para no generar confusiéon ni falsas
expectativas. Prospectiva, metodologias de participacién, buenas practicas y
técnicas de anélisis dinamico, de analisis territorial y de "clusterizacién" com-
ponen el paquete de conocimientos especificos que deben poseer, o ser capa-
ces de incorporar con apoyo externo, los equipos fijos. En la medida en que el
discurso es de fondo, el plan no se escribe, sino que se ejecuta. Las herramien-
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tas de definicion y andlisis de viabilidad de proyectos asi como los mecanis-
mos de acceso a las fuentes de financiacién y sus politicas forman parte del
bagaje que debe estar a disposicion de estos equipos.

En teoria, un plan estratégico territorial estd dirigido a crear las condiciones
de cambio y, por tanto, a actuar y a hacerlo lo més rdpido posible, orientando
a unos cuantos proyectos motores de la transformacién hacia la situacién de-
seada, con los recursos no asignados previamente para cubrir necesidades pe-
rentorias y competencias obligatorias. En la medida en que se trata de un plan
para la accion, se entiende que quienes participan en él ya tienen una vision
general (pero suficientemente profunda) de la situacion. Por ello, no precisan
tanto formalizar una visién global sino profundizar en aquellos temas que, de
manera inductiva, pueden ser claves para la intervencién en el territorio. El
paso siguiente, a través de escenarios y la determinacion y valoracién de los
atributos asociados a los mismos, es la fijacion de los objetivos y los indicado-
res los que daran la medida de la transformacion del territorio, acompariada de
una selecciéon de los restantes proyectos y de intentar reorientar aquellos que
ya figuran en el mapa de las previsiones. Al final del proceso de elaboracion,
deben ser propuestos pocos proyectos (para que sean controlables) y un buen

observatorio para asegurar el seguimiento de su buena ejecucion.

Problemas que comporta priorizar la participacion

Miés que discutir metodologias, observamos que tanto el sistema de trabajo como el ob-
jetivo esperado del mismo se adaptan a las prioridades fijadas. En muchos casos se con-
sidera lo mas importante que la participacién sea lo méas amplia posible. Un resultado
genérico, unicomprensivo, con detalles profundos en algunos temas y con vacios en los
otros, con multiples proyectos no jerarquizados y tratados en igualdad, no resulta apa-
rentemente un problema si se ha participado activamente y quienes lo han hecho se
sienten confortados. Sin embargo, probablemente, el discurso resultante sélo seré esto,
discurso y presentacion de deseos y voluntades genéricas.

Efecto perverso

Al fijarse como principal objetivo la amplia participacién de todos los agentes implica-
dos en el plan, se subvierte el método dando gran importancia a un diagnoéstico lo mas
detallado posible, eliminando temas clave como la valoracién de atributos e indicado-
res previos al debate sobre la vision global fijando objetivos en abstracto y, mas tarde,
intentando buscar proyectos coherentes con los objetivos a partir de las intervenciones
de los participantes.

Los proyectos clave iniciados o previstos se mezclan y confunden (en el caso
de que sean aportados al proceso por los responsables) con los que entregan
los participantes en el proceso, los cuales, sin responsabilidades de gestiéon o
decision, pero en tedrica igualdad de condiciones, proponen temas concretos
y especificos a partir de su visién parcial y muy subjetiva de las situaciones.

El debate sobre la participaciéon no es fécil, sobre todo en paises en los que
se ha convertido en un instrumento para luchar contra las formas caciquiles
de la politica. Desde el presupuesto participativo hasta las mesas sectoriales
de participacion, hay un conjunto de instrumentos que han demostrado su
eficacia en la obtencién de consensos sobre ciertos temas y en el compromiso

de los vecinos para llevarlos adelante en la parte que les corresponde.
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En la mayor parte de las experiencias de presupuesto participativo, se pone a
debate una parte, no el todo, dejando para la Administracion la politica de
ciudad que corresponde a la vision integral y discutiendo Gnicamente la in-
version y los gastos concretos en los barrios. En otras ocasiones, el plan estra-
tégico es el inico instrumento participativo efectivo (o con una cierta credibi-
lidad) y, por tanto, las expectativas sobre el alcance de la participacion superan
a las de los propios resultados sobre la transformacién en las condiciones del

territorio y de los propios colectivos participantes.

En la otra cara de la moneda, una concepcién maés dirigida a resultados (de-
finir los proyectos clave, buscar financiaciéon y actuar como lobby colectivo
frente a otras instancias) requiere una estructura en la que la participacion sea
parcial y, en algunos casos, elitista. Se premia la participacion de expertos en
el diagnostico, y de politicos y responsables empresariales en la seleccion de
proyectos, dejando la participacion general para las etapas mds genéricas y sin
compromiso final.

Esta solucién no es facil: cefiir la participacion a los sectores sociales mas in-
tegrados, intelectual o econémicamente, se traduce en ventajas comparativas
para estos sectores que poseeran informacién privilegiada, creando distintos
niveles de democracia urbana. De ahi que sea imprescindible un liderazgo pua-
blico consistente en cualquier proceso orientado a resultados. La implicacién
del sector publico debe no sélo garantizar que se persiga realmente el bien
comun, sino también asegurar la transparencia informativa de las decisiones

y las oportunidades que ofrecen.

Desde nuestra perspectiva, estrategia significa proyectos y resultados, y no de-
be mezclarse de manera confusa con participacion. Aportar visiones generales
compartidas sin decir como, en qué condiciones y con qué costos se van a
alcanzar (amén de la presentacién de alternativas) o dejando que cada uno
se dé por satisfecho porque su proyecto particular haya sido bendecido, no
parece ser méas que dar un nuevo foro a los que hablan siempre y, sea cual sea

el contexto, dicen y proponen lo mismo.

Hay un factor clave en los planes estratégicos que obliga a ser coherentes
a la hora de establecer los sistemas de participacion, difusién y marke-
ting en sus distintas etapas. Se trata del plan como elemento educativo,
de construccién de idea y conciencia de ciudad y de ciudadania, espe-
cialmente entre los agentes y personas con mas capacidad de influencia
y difusion de ideas.

Desde la Administracion y las organizaciones politicas, se tiene a veces la im-
presion erronea de que los temas del territorio son de interés general y deben
ser de conocimiento comun y que, por tanto, todos los interlocutores tendran
la suficiente visiéon de conjunto y de interrelacion de los elementos como para
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opinar con conocimiento. Cada empresario conoce en profundidad su sector
econdémico y, en el mejor de los casos, tiene una visién general sobre la eco-

nomia territorial. Cada gestor sectorial se encuentra en la misma situacion.

Solamente los gestores del territorio estan obligados a examinarlo como
el sistema complejo que es y verlo en su conjunto para poder desarro-
llar cada elemento por separado, teniendo en cuenta las interrelaciones

técnicas, politicas, sociales y econémicas.

Para tener resultados concretos, tanto en opiniones como en soluciones, es
muy importante que los que participan en el proceso reciban informacion su-
ficiente y entiendan los elementos clave del desarrollo territorial. Es decir, cada
sesion del plan es biunivoca: se da informacién para recibir informacién con

mas valor afiadido, aunque ésta sea s6lo una posicion subjetiva fundamentada.

En el equilibrio entre participacién y resultados, se acostumbran a cometer
errores técnicos que se traducen en sustituir la vision estratégica esperada por
la opini6n publica.

Ejemplo

Analicemos la realizacién de encuestas, sobre todo las que conllevan preguntas técnicas
y que se envian a todos los participantes o a todos los ciudadanos. Probablemente, sélo
un pequefio porcentaje conocera a fondo la temética de cada pregunta técnica y este
porcentaje no coincide con los conocedores de la siguiente pregunta y asi sucesivamente.

El resultado es que para cada respuesta nos encontramos con un 90% de lugares comunes
o informaciones deducidas de los medios de comunicacion. Este alto porcentaje enmas-
cara las respuestas mas concretas y el conjunto de la encuesta se sitiia no en la perspec-
tiva estratégica, sino en una media amorfa. Al mismo nivel de lectura debe situarse la
estrecha correlacion entre las respuestas que priorizan temas y problemas y los Gltimos
acontecimientos con reflejo en prensa.

A la hora de fijar prioridades y metodologias asociadas entre participa-
cion y resultados, conviene recordar que el objetivo es construir una es-

trategia participativa, no hacer participacion para un debate ciudadano.

Esto tltimo ya tiene sus cauces (o deberia tenerlos) y convertir el proce-
so estratégico en un mero debate provoca el rechazo a medio plazo en-
tre los agentes econémicos y sociales del territorio, que no sé6lo tienen
objetivos y necesidades diferentes, sino que incluso utilizan lenguajes
y ritmos diferentes.

A diferencia de otros sistemas y planificaciones, la estrategia se construye en
gran parte cuando se describe. No se trata de un plan urbanistico que primero
dibuja el territorio, describe lo que se va a hacer en el mismo y luego se apli-
ca. Por un lado, el futuro no existe, no es mas que el resultado de nuestras ac-
ciones del presente. Tener vision de futuro quiere decir pensar cOmo vamos a

construirlo describiendo el impacto de lo que haremos. Por otra parte, propo-
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ner proyectos y soluciones implica forzosamente acuerdos y desarrollos de los
mismos para que sean viables, y optar y tomar decisiones. El plan resultante
se adapta a este esfuerzo central y completa la vision con las modificaciones
que permitan alcanzar los objetivos de calidad de vida, desarrollo econémicoy
cohesioén social deseados. Al mismo tiempo, busca los proyectos complemen-

tarios que permiten completar los retoques de la vision.

En la dialéctica construccién/descripcién, potenciar la primera depende fun-
damentalmente de la capacidad y poder real de quien convoca a trabajar en
el plan. Depende de la capacidad de decision politica y administrativa (y del
poder sobre las decisiones diarias en este campo), depende de su capacidad fi-
nanciera, de su capacidad sancionadora y de las monedas de cambio que posea
y que permitan interesar a los principales agentes sociales y econémicos. Evi-
dentemente, también depende de otros dos factores: la sensaciéon o no de cri-
sis que obliga a agrupar fuerzas por encima del conflicto cotidiano y las opor-
tunidades o riesgos del territorio. En cualquier caso, si el o los compromisos
que se adquieren en los 6rganos del plan no son "la Gltima palabra", sino que
dependen de lo que decidan los que estan por encima de los participantes, el
proceso va a caer del lado del academicismo y se alejara de las caracteristicas
de los procesos de construccion.

En cualquier proceso participativo se trata de ajustar constantemente objeti-
vos a las capacidades reales de accion o decision de los participantes en los
distintos niveles. Y esto se refiere tanto a los convocantes como a los partici-
pantes. En cualquier caso, asegurar la capacidad de decisi6on de quienes parti-

cipan exige medir mucho los tiempos para evitar rapidas deserciones.

{Qué se exige a los convocantes?

Convocar expertos para un debate de diagnoéstico exige liderazgo intelectual de los con-
vocantes, pero convocar sindicatos y empresarios para un pacto de desarrollo industrial
relacionado con el plan estratégico exige de los convocantes autoridad y poder suficiente
para garantizar la aplicacién de las medidas resultantes.

El manejo de estas variables lleva a un resultado final que deberia estar entre el
consenso resultante del no-debate mas una suma indiscriminada de propues-
tas y el consenso resultante de la gestion del conflicto. Todo debate aparca-
do por falta de poder o ambicién vuelve en el momento de la implantacién
con mads virulencia y con gran capacidad esterilizadora de iniciativas. Al mis-
mo tiempo, la gestion del conflicto obliga a sumar proyectos que compensan
o equilibran las posiciones de los participantes. La cuestiéon es que, mas que
una lista indiscriminada, debe aceptarse aquello que puede formar parte de un
cluster de proyectos o accion estratégica integral, tendente a resolver un tema

determinado.

Planes estériles

Existen demasiados planes estratégicos descriptivos con un bloque de acciones resultado
de la suma indiscriminada de proyectos cuya vida real acaba cuando se ha terminado
de escribir. En lugar de construirse a medida que se describe, simplemente se describen
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y no dejan huella real en la evolucién del territorio, que sigue por otros caminos que
responden a légicas externas al plan y mas efectivas.

2.2. Diagnéostico

Una vez que los temas criticos para un municipio, para una ciudad, estén iden-
tificados, es necesario diagnosticar y valorar su situacién actual. El diagnéstico
tiene que diferenciar y articular dos vertientes:

1) El analisis externo va dirigido a conocer y a valorar los factores que influ-
yen en nuestro territorio y, sobre todo, en funcién de los temas criticos que no
pueden ser controlados por nuestro municipio o ciudad. No pocas veces los
factores no controlados por los agentes e instituciones presentes fisicamente
en el municipio pueden ser modificables incorporando al plan los agentes e
instituciones externas con capacidad de decision sobre las variables que afec-
tan mds directamente al territorio sobre el que se trabaja. El andlisis externo

concluye identificando las oportunidades y amenazas para nuestro territorio.

2) El analisis interno se dirige, fundamental pero no exclusivamente, a co-  (debilidades, amenazas, fortalezas
nocer los factores clave para el desarrollo econémico y social de nuestro mu- Y oportunidades
nicipio y asi compararlos con los de otras ciudades y municipios que son o

pueden ser competidores. El analisis interno concluye con los puntos fuertes

y los puntos débiles. La conclusién del diagnéstico es el anélisis DAFO'.

El diagnéstico se orienta basicamente hacia el andlisis del posicionamiento ac-
tual del territorio respecto a sus diferentes entornos territoriales (barrial, me-
tropolitano, subregional, regional, nacional y europeo) y la comprension de
las dindmicas, tanto internas como externas, que la han llevado a este posi-
cionamiento. Este analisis de la evolucién reciente y situacién actual se com-
plementara con la definicién y analisis de las tendencias, también de caracter
interno y externo, que orientan posibles escenarios de evolucion futura.

El trabajo fundamental del diagndéstico no se orienta por tanto a un conoci-
miento exhaustivo del territorio, sino a aquellos temas criticos o determinan-
tes para el desarrollo urbano, y de las personas y actividades que se encuentran

en el territorio.

A pesar de ello, se hara coincidir temporalmente con la etapa anterior (orga-
nizacién del plan) una sistematizacion de la informacion existente, de modo
que se homogeneicen los datos disponibles (a veces contradictorios entre es-
tudios y fuentes diferentes) y se pueda alcanzar un punto de partida aceptable
de conocimiento de la situacién. Este aspecto debe permitir, basicamente, des-
hacer determinados topicos no adecuados a la realidad —presentes tanto en la
imagen externa como interna-, permitir la comparacion de la realidad propia
con la del entorno inmediato y con la de otras ciudades similares; asi como

estructurar la fase de diagnostico.
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También coincidiendo temporalmente con la etapa anterior, aprovechando las
entrevistas con responsables politicos y técnicos institucionales, se elabora un
"repertorio" de planes y proyectos puestos en marcha o que se prevé iniciar

de inmediato.

Las metodologias tradicionales proponen un seguimiento secuencial de los te-
mas: primero elaboracién del diagnoéstico y posteriormente seleccién y defini-
cion de proyectos. Este planteamiento secuencial provoca un efecto perverso
para el éxito del plan, como es el de sustraer hasta muy avanzado el proceso
(a los ocho meses del inicio segin nuestro plan de trabajo previsto) la imagen
fisica del plan, los elementos concretos que deben definir las pautas para la
transformacion urbana. Por este motivo, es muy interesante la selecciéon desde
el inicio de unos (pocos) proyectos de caracter estratégico que permitan orien-
tar determinadas acciones y que, muy especialmente, sirvan para identificar el
plan con un proceso real de evolucién y transformacion. Junto con la visién
interna, conviene hacer un analisis del contexto y la situacién externa. En la
mayoria de los planes, este andlisis es largo en paginas pero de utilidad dudosa,
porque se hace un discurso genérico sobre el "nuevo papel de las ciudades en
Europa", por ejemplo, sobre la evolucién de la economia y los temas de impac-
to regionales. El andlisis que se debe realizar tiene que enfocar los elementos
de benchmarking y benchlearning que orientaran el plan. La relacion de la ciu-
dad o del territorio con su entorno inmediato, identificando relaciones, flujos
y dependencia por una parte y la determinacién de una serie de territorios con
quienes compararse son los elementos basicos de esta parte del diagnoéstico.

Para lo primero, muchas veces es dificil encontrar informacion, ya que las ta-
blas input-output existentes son poco fiables y ademads aparecen con mucho
retraso si nos centramos en la economia, y para el resto de relaciones de vida
cotidiana: transporte, trabajo, ocio, consumo cultural y relaciones personales,
la informacién es muy dispersa. Para los territorios con los que compararse, el
proceso de identificaciéon de los mismos debe establecerse a partir de la identi-
ficacién de sus caracteristicas socio-econémicas, de la estructura y dindmica de
su base social y finalmente, de la relevancia de los resultados obtenidos en sus
procesos de desarrollo estratégico. Posteriormente, se debe hacer el andlisis de
las experiencias para desarrollar un primer paquete de indicadores y atributos
a tener en cuenta y el conjunto de "buenas practicas" que habrd que aprove-
char para la etapa de redaccion de proyectos y clusters de acciones estratégicas.

El contenido concreto del diagnéstico depende, por tanto, de las decisiones
que se han tomado en la fase de organizacién y de las orientaciones derivadas
de la sistematizacion de la informacién. Aqui se ha de tener en cuenta un con-
junto de temas clave que distinguen un diagnéstico estratégico de un analisis
académico de datos:

1) El diagnostico estratégico es inductivo y no deductivo: los temas se intuyen
porque los expertos estratégicos estan habituados a los problemas urbanos y
los conocen, y de lo que se trata es de comprobar si las intuiciones tienen base
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y estan corroboradas. De una descripcion exhaustiva de los datos es imposible
deducir nada, s6lo discursos vagos y generales. Ello hace que posiblemente
muchos impulsores de plan estén contentos por la descripcion detallada de su
territorio pero que las estrategias tengan muy poco que ver con este estudio
pormenorizado y, por tanto, sean parecidas a otros planos de la misma escala

de territorio.

2) El diagnostico estratégico se basa en dindmicas con impacto micro-territo-
rial y no en cortes temporales de la realidad provenientes del tempo estadistico
(censos, padrones, etc.). Interesa, tanto o mas, saber qué tipo de comercio se
cierra o abre y en qué barrio o calle que la estructura comercial en términos
globales, si el envejecimiento de la poblacién crece o mas que las vecinas que
la tasa de envejecimiento comparada en una fecha determinada. Ver la logica
de las dindmicas no es un tema facil y representa el paradigma que marca la
calidad real del Plan estratégico.

3) El diagnostico estratégico se basa en datos posteriores a la aparicion de fac-
tores de cambio claves en un territorio. Si estos datos no existen, hay que bus-
car informaciones comparativas que aporten el mismo tipo de resultados. Uti-
lizar datos de tres afios de retraso porque "son los tnicos" oficiales para tratar
el tema de la inmigracién, es un importante ejercicio de inutilidad. Se ha de
buscar el equivalente viendo el incremento, o no, de atencién en servicios so-
ciales, ver si hay Asociaciones que tienen algin tipo de datos utilizables, etc.
Otras veces, si no hay datos se "han de inventar". Como ejemplo, ya citado,
en una ciudad determinada no habia ni estimaciones ni céalculo de la veloci-
dad comercial de trafico de los vehiculos para determinar la problematica del
mismo. La solucion fue descubrir que en una serie de lineas de transporte de
pasajeros que cruzaban la ciudad en diversos sentidos se anotaban las horas de
salida y llegada. El tratamiento de esta informacién daba un indicador de la
evolucién de la velocidad media (dindmica), dato suficiente como para tomar
decisiones y comparar este impacto con las obras y abertura de nuevas vias

en la ciudad.

4) Finalmente, el diagnostico estratégico territorializa al maximo las informa-
ciones porque, para muchos temas de estrategia territorial, el "micro" es clave.
La concentracién de problemas en un punto, la definicién de vias comerciales
o de areas de concentracién de "territorio inteligente" son aspectos que deter-
minaran los modelos y acciones posteriores.

Si nos planteamos los planes estratégicos integrales de una regién o ciudad,
podemos identificar siete capitulos comunes: las personas y su calidad de vi-
da, el territorio, la accesibilidad y movilidad, el medioambiente, la gobernabi-
lidad, la economia del territorio y los principios, valores e imagen de la ciudad
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cotidiana y las actividades de las personas.

Cabe remarcar que las personas son el objeto del plan y el territorio,
el sujeto en la medida en que es el marco donde se desarrolla la vida

En la tabla 4 se establece un desarrollo, también orientativo y no de caracter

propositivo, de algunos de los aspectos relacionados con el desarrollo econo-

mico urbano.

La pretension de estos cuadros no es describir el trabajo final a realizar, sino

establecer una serie de posibilidades para la elaboracion del diagnoéstico, que

se deberdn priorizar y concretar.

Tabla 4. Desarrollo econémico urbano

Actividad economica

1 Volumen econémico por sector

2 Volumen de ocupacién por sector

3 Economia informal y sumergida

4 Economia asistida (subvencionada)

5 Comparacién con la estructura de actividad nacional y de la Unién Europea

6 Competitividad de los sectores y conjunta

7 Relacién con el sistema productivo nacional y europeo

8 Importancia y autonomia del sector financiero local

9 Flexibilidad y adaptabilidad del sistema productivo

10 Dinamicas de deslocalizacién industrial

Infraestructuras y servicios de apoyo

1 Servicios avanzados

2 Nivel de terciarizacién de actividades

3 Ferias

4 Parques industriales tecnolégicos

5 Centros logisticos

6 Infraestructuras de transporte de mercancias

7 Imagen externa de la ciudad (atractividad)

8 Politicas de atractividad e imagen (tipos, coordinacién, volumen de inver-
sién...)

9 Clima empresarial

Fuente: Elaboracion propia
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10 Redes de distribucién de servicios basicos (agua, energia, telefonia, etc.).
Mercado laboral

1 Estructuracién sindical y empresarial

2 Sistema de relaciones laborales (conflictividad)

3 Relaciones sindicatos / empresarios

4 Sistema de formacion profesional y continuada

5 Autocontencién y autosuficiencia del mercado laboral

Fuente: Elaboracion propia

La constitucion de comisiones, grupos de trabajo, etc. que conformen los dife-
rentes 6rganos de la estructura variable para la fase del diagnostico dependera
asimismo de los resultados iniciales respecto a la sistematizacion de la infor-
macién existente y al repertorio de proyectos, de forma que se pueda articular
un debate inductivo sobre las posibilidades de transformacién y desarrollo del

territorio.

De la organizacion de la participacién para realizar el diagnoéstico se ha habla-
do en el apartado anterior, por ello, en este punto citamos los instrumentos
mas tradicionales que podemos resumir en la tabla 5:

Tabla 5. Instrumentos para la realizacién del diagnédstico

Instrumentos procedimentales Entrevistas en profundidad

Encuesta cualitativa

Encuesta representativa de la poblacién

Consulta a expertos. Método Delphi

Instrumentos organizativos Comisiones de andlisis

Grupos de estudio

Fuente: Elaboracion propia

Las entrevistas en profundidad con agentes politicos, socio-econémicos y
gestores de la ciudad con un triple objetivo: conocer su percepcién acerca de
la ciudad, detectar las principales dindmicas que se dan en la ciudad y sus
tendencias y, finalmente, incorporar a los actores principales en el proceso de

planificacion estratégica desde el inicio.

Tabla 6. Entrevistas en profundidad

Descripcion Entrevistas a responsables municipales y agentes representativos de
la ciudad sobre aquellos aspectos econémicos, sociales y territoria-
les de mayor impacto.
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Objetivos Ofrecer una primera visién de tipo cualitativo sobre la realidad del
municipio, sus dindmicas y sus tendencias. Identificar temas criticos
a analizar en detalle durante la fase de diagndstico. Recoger todas
aquellas informaciones sobre personas, instituciones y trabajos que
deban incorporarse al Plan estratégico.

Actores implicados Equipo técnico, Comité Ejecutivo del plan, responsables municipa-
les, agentes e instituciones representativas

Fase del Plan Analisis y diagnéstico

Fases del desarrollo El primer paso en la organizacién del Plan estratégico tratard de
identificar aquellos temas criticos basicos para la realizacion del
plan. A partir de una serie de reuniones con los maximos responsa-
bles del Ayuntamiento y sus areas organizativas, se identificaran los
ejes estratégicos sobre los cuales basar el diagnéstico inductivo, asi
como las personas a tener en cuenta en el analisis de la realidad ac-
tual del municipio, sus problematicas y expectativas.

A su vez, también se trata de recoger y validar toda la informacion
de que dispone el Ayuntamiento, asi como otras entidades y agen-
tes, necesaria para evaluar los aspectos clave identificados en los
ejes estratégicos a desarrollar durante el plan.

Las entrevistas, aunque siguen un guién de trabajo pre-establecido,
seran abiertas. Es necesario crear un clima de complicidad y de re-
conocimiento entre el entrevistado y el entrevistador, que permi-
ta abordar en profundidad las cuestiones planteadas y precisar los
puntos fuertes y débiles que afectan a las dindmicas de la ciudad.
La seleccién de las personas a entrevistar se basara en la capacidad
de andlisis e intervencién o sectorial, en aquellos aspectos detecta-
dos como estratégicos tanto para evaluar y dimensionar las oportu-
nidades y amenazas, como para detectar proyectos estructurantes
y necesidades para su desarrollo.

Resultado esperado Documento sintesis de las entrevistas realizadas a responsables mu-
nicipales y otros agentes de la ciudad, destacando los puntos fuer-

tes y débiles que afectan a las dindamicas econémicas, sociales y te-

rritoriales.

Un segundo instrumento es la encuesta cualitativa a entidades ciudadanas.
Esta encuesta, sin pretension representativa de toda la poblacién, permite un
conocimiento aproximado de la percepcién del movimiento asociativo res-
pecto a determinados temas en los que se quiera incidir (a partir de la con-
feccion del cuestionario) y sirve también para extender entre la ciudadania la

reflexion estratégica sobre su territorio y su futuro.

Tabla 7. Encuesta cualitativa

Descripcion La encuesta cualitativa es una herramienta metodoldgica que pre-
tende aportar la percepcién que tienen las entidades y agentes mas
representativos de la ciudad sobre la realidad del municipio y sus
tendencias, asi como ofrecer una primera vision estratégica de la
ciudad en relacién con los riesgos y oportunidades para su desarro-
llo.

Objetivos Conocer la opinién de entidades y agentes en relacién con la situa-
cién, tendencias y perspectivas de los principales problemas de la
ciudad; complementar las entrevistas realizadas al inicio del proce-
so de planificacién; aportar un documento de trabajo a utilizar du-
rante las siguientes tareas del Plan estratégico

Actores implicados Equipo técnico; Comité Ejecutivo del plan; grupos de expertos;
consejo ciudadano

Fase del Plan Anélisis y diagnéstico
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Fases del desarrollo

Elaboracion del cuestionario. En base a las informaciones reco-
gidas durante el pre-diagnéstico (entrevistas, sesiones brainstor-
ming, etc.) el equipo técnico del plan elaborard un cuestionario de
tipo cualitativo sobre los principales factores econémicos, sociales

y territoriales con impacto sobre la ciudad. Selecciéon de la mues-
tra. Las personas a las cuales se dirigira la encuesta cualitativa seran
aquellos agentes socioeconémicos con capacidad de generar opi-
nién y que jueguen un papel representativo en el municipio.

Al ser una encuesta en profundidad y de tipo cualitativo, la mues-
tra a seleccionar no precisara ser estadisticamente significativa para
que los resultados puedan ser considerados como vélidos. Las 40-
50 personas seleccionadas deben tener un amplio conocimiento de
las dindmicas y tendencias que afectan al municipio.

Distribucién y recogida del cuestionario. El cuestionario seré en-
viado al grupo de personas seleccionadas previamente. Analisis de
resultados. La encuesta cualitativa, ademds de complementar las
entrevistas realizadas en la etapa de organizacion, permitira profun-
dizar la primera vision estratégica en relacion con las fuerzas y debi-
lidades de la ciudad, asi como de los riesgos y oportunidades para
su desarrollo, llegando a la definicion del conjunto de factores criti-
cos.

Resultado esperado

Informe con los resultados de la encuesta y una primera visién de
los agentes representativos de la ciudad en relacién con temas te-
rritoriales, econémicos y sociales de la ciudad.

La encuesta representativa a la poblacion se acostumbra a realizar (el coste es

alto pero el impacto mediatico importante) a una muestra que permita averi-

guar el posicionamiento de la ciudadania respecto a aspectos muy concretos

del territorio y su funcionamiento. También sera utilizada como mecanismo

de difusion del plan y sus orientaciones fundamentales.

Tabla 8. Encuesta representativa a la poblacién

Descripcion Encuesta dirigida a la ciudadania para valorar y evaluar distintos as-
pectos que afectan o podrian afectar a las dindmicas econémicas,
sociales y territoriales de la ciudad y su entorno. La encuesta busca
resultados estadisticamente significativos.

Objetivos Caracterizar a los usuarios de la ciudad en relacién con su proce-

dencia, necesidades, etc.

Conocer el estado de opinién, el grado de informacién y el grado
de sensibilizaciéon de la ciudadania en relacion con la situacién, ten-
dencias y perspectivas de los principales aspectos que afectan a la
ciudad.

Disponibilidad de implicaciéon en actividades y acciones propuestas.

Actores implicados

Equipo técnico; ciudadania en general

Fase del Plan

Analisis y diagnéstico
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Fases del desarrollo Diseno del cuestionario. El equipo técnico se responsabilizara del
disefio y validacién del cuestionario. Seleccién de los temas "criti-
cos" a evaluar por parte de los ciudadanos, como los espacios pa-
blicos y el urbanismo, la accesibilidad y movilidad en las distintas
zonas de la ciudad, las expectativas de crecimiento econémico,
contaminacién atmosférica y ruidos, residuos y limpieza viaria, ser-
vicios y equipamientos municipales, etc.

Calculo de la muestra. En funcién del nimero de habitantes de
ciudad o territorio, determinamos el tamafio de la muestra estadis-
ticamente significativo.

Aplicando las férmulas de normalidad poblacional, para un univer-
so del municipio X y para una representatividad a nivel global con
un margen de error del = 5% y un nivel de confianza del 95,5%,
obtenemos la muestra a seleccionar.

Seleccion de la muestra. La seleccion de la muestra se realizara

a partir de un muestreo semi-aleatorio estratificado. La muestra a
entrevistar ha de ser una representacién lo mas fiel posible de los
usuarios de la ciudad. Se fijardn cuotas por sexo y edad en base a la
distribucién poblacional.

Trabajo de campo. El equipo de entrevistadores distribuidos por
las distintas zonas de la ciudad realizara las entrevistas de forma
personalizada, siguiendo las cuotas asignadas previamente.
Entrada y explotacion de datos. Utilizacion de técnicas estadisti-
cas y econométricas para el andlisis de los datos recogidos.

Resultado esperado Informe sobre la valoracién ciudadana de la situacion del municipio
X en distintos campos.

Finalmente, el dltimo instrumento que citamos es el de las aportaciones de
expertos. A lo largo del proceso de redaccién del diagnostico, pueden surgir
temas que requieran de una aproximacién mayor por parte de algin experto
de la ciudad o fuera de ella, que, mediante una aportacion sintética y de carac-
ter muy ejecutivo, permita alcanzar el conocimiento necesario para abordar
una determinada problemadtica. Aparte de obtener resultados sintéticos de los
temas en el sentido "inductivo" descrito, esta operaciéon permite conectar con
el plan a un conjunto de personas con incidencia en los sectores intelectuales.

Tabla 9. Consulta a expertos. Método Delphi

Descripcion El método Delphi consiste en la interrogacién sistematica de un
grupo de expertos con la ayuda de cuestionarios, que permiten lle-
gar a cierto grado de convergencia en sus opiniones y asi favorecer
el consenso.

Objetivos Utilizacién sistematica del juicio intuitivo de un grupo de expertos:
busqueda de convergencia en determinados temas; andlisis pros-
pectivos sobre las posibilidades que ofrece el futuro; evaluacion de
proyectos y sus posibles impactos.

Actores implicados Equipo técnico; grupo de expertos.

Fase del Plan Analisis y diagnéstico; posicionamiento de la ciudad.
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Fases del desarrollo Grupo de expertos. |dentificacién de los posibles componentes
del grupo de expertos a los cuales realizar la consulta.
Elaboracién del cuestionario. Preguntas sobre la posibilidades de
que se cumpla una hipétesis o suceda cierto acontecimiento.

Envio del 1.*" cuestionario. Distribucién de los cuestionarios entre
el grupo de expertos de forma anénima para evitar posibles situa-
ciones de "liderazgo".

Recepcion y escrutinio del cuestionario. Identificacién del area
central de respuesta y extremos.

Envio del 2.° cuestionario. Después de informar a los expertos de
los resultados de la primera vuelta, se les pide una nueva respuesta
y que se justifiquen en caso de quedar situados en los extremos.
Recepcion y escrutinio del 2.° cuestionario.

Identificacién de la nueva media.

Envio del 3.*" cuestionario. Se pide a los expertos una critica de
los argumentos de los extremos.

Envio del 4.° cuestionario. Con el resultado definitivo.

Resultado esperado Sintesis de resultados con los consensos (o semi-consensos) alcan-
zados por los grupos de expertos, y la argumentacién y contraar-
gumentacién de las posiciones extremas.

De acuerdo con el cuadro sintético de instrumentos para la realizaciéon del
diagnostico, encontramos también los instrumentos organizativos, algunos de
los cuales son las comisiones de anadlisis, los grupos de estudio o los paneles
de expertos.

Los procesos de planificacion estratégica generan unas expectativas de parti-
cipacién entre las entidades ciudadanas, que tienen un buen cauce de expre-
sion en la formalizaciéon de comisiones de analisis para debatir sobre temas
genéricos, basicamente de interés social y de calidad de vida. El interés de los
debates en estas comisiones no se circunscribe tnicamente al diagnoéstico de
la situacion, sino que concierne también a la capacidad propositiva del tejido
asociativo y a la expresion de las demandas ciudadanas que en ellas se mani-
fiestan. Por este motivo, el resultado de los debates en comisiones no sélo se
incorporara a las reflexiones del diagnoéstico, sino que serd una de las bases
para la formulacion posterior de estrategias. Teniendo en cuenta el marco ge-
neral del proceso, el niimero de comisiones no puede ser muy elevado y la re-
comendacién general es que haya un maximo de tres reuniones por comision.
La primera reunién servird para presentar el proceso y debatir las hipotesis
de trabajo que se plantean. La segunda reunién seguira analizando la proble-
matica a partir de los nuevos datos aportados y se extraeran las primeras con-
clusiones, y la tercera y tltima reunioén servira para establecer conclusiones y
recoger las propuestas de actuacién en el &mbito analizado. Muchas veces es
dificil seguir esta dindmica porque la costumbre de la "reunién" contintia muy
arraigada y no se establece una reunioén clara entre reunién y resultados. La
decision de mantener o no las comisiones que toman vida y dindmica propia
depende de las circunstancias.

De una manera mucho menos pautada y formal que las comisiones de anélisis,
se constituiran grupos de estudio, que podran actuar autbnomamente pero
sujetandose a unas reglas estandarizadas de presentacion de resultados. Estos
grupos estaran integrados por representantes de instituciones implicadas en
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el plan y que quieran aportar su visioén especifica sobre determinados aspectos
de la realidad, o bien sean invitados a ello en funcién de las necesidades del
plan y su conocimiento singular de los temas a tratar. Basicamente, pueden
ser interesantes en temas determinados como criticos, sobre los que se dispo-
ne de informacion y metodologia de tratamiento escasa y pueden aportar un

discurso imposible de encontrar en otras circunstancias.

Finalmente, para mejorar el conocimiento y alcanzar el consenso sobre otros
paquetes concretos de temas, se podran realizar sesiones de paneles de ex-
pertos (del mundo académico o de la gestioén). El objetivo de estos paneles
es reunir en una sesiéon de un maximo de dos horas todas las visiones sobre
un determinado tema, de modo que los 6rganos de direccién del plan tengan
suficientes elementos de juicio para valorar el papel de las diferentes variables
analizadas y posibles conflictos de intereses respecto a estas variables.

Para el andlisis y la descripcion de las informaciones se utilizan las habituales
herramientas estratégicas. Junto con los instrumentos matriciales, los de des-
cripcidn grafica y territorial, para anéalisis estratégicos finos y sobre todo en
temas concretos (innovacion y desarrollo econémico, algunos temas de soste-
nibilidad, acceso a la sociedad de la informacién, etc.), los nuevos instrumen-
tos que se utilizan son los modelos dindmicos y de simulaciéon que permiten
verificar la evolucion de la situacion y el posible impacto de cambios puntua-
les o cambios de caracter mas general y externo al territorio (por ejemplo, en
sostenibilidad, qué pasa con un nuevo centro comercial de grandes dimensio-
nes o como impacta en el trafico tal tipo de alternativas). En general, muchos
de los modelos académicos de este estilo adolecen de la necesidad de tener
en la entrada datos muy precisos actuales y de evolucion histérica, pero em-
pieza a disponerse de modelos mas flexibles. También empieza a estudiarse la
aplicaciéon de modelos de madurez y de cogestién para determinar la calidad
y capacidad de respuesta y crecimiento de sectores y servicios de un territorio
y su posible evolucion. Este tipo de anélisis obedece a preocupaciones mas
concretas en cuanto a las capacidades reales de adaptarse a los cambios y los

niveles de gestion y conocimiento de las realidades existentes.

El documento final del diagnoéstico debe incorporar, ademads de las informa-
ciones y conclusiones que hemos comentado, un resumen del proceso realiza-
do, haciendo especial hincapié en el grado de participacion alcanzada, un con-
junto documental con todas las aportaciones efectuadas y unas conclusiones
de las dindmicas y las tendencias y la situacion actual del territorio en sus di-
ferentes entornos (metropolitano, subregional, regional, nacional y europeo),
de manera que permita la toma de decisiones sobre modelo y estrategias.

2.3. Formulacion de escenarios de futuro
Esta etapa del proceso, aunque muchas veces se ha convertido en un ejercicio

estilistico, es una de las mas importantes del plan: permite conectar el diag-

nostico con las estrategias, pero, quizd mas importante, permite determinar

Lectura recomendada

Podéis ver algunas herra-
mientas estratégicas a modo
de ejemplo en:

M. De Forn (2005). Estrate-
gias y territorios. Los nuevos
paradigmas. Barcelona: Dipu-
taci6é de Barcelona.
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los indicadores y "explicadores" que se utilizardn para el seguimiento y evolu-
cion del territorio. Muchas veces se identifican los escenarios como la defini-
cién de tres o cuatro niveles de desarrollo posible del territorio, a los que se
asigna una serie de roles o funciones en distintos campos: escenario minimo,
medio y maximo, para escoger el medio. Estos escenarios obedecen a visiones
de posible ubicacién menos que méas deducidas del diagnoéstico y en general

aportan muy poca cosa nueva.

Un trabajo de escenarios implica trabajar una matriz en doble entrada. Por
una parte, en las lineas horizontales determinar los distintos atributos cuanti-
ficables al maximo, asignables a cada uno de los puntos criticos del diagnoés-
tico. Por ejemplo, uno de los atributos de la intensidad de la edificacién es el
precio del suelo, el cual puede subir en 10, 15 0 30% segtn las circunstancias.
O si un punto critico, el desarrollo de proyectos estructurantes de alto porte o
un atributo asignado, pueden depender de la capacidad de la Administracién
local para articular inversiones publicas y privadas y su capacidad gerencial.

Lograr definir con precision estos atributos permite obtener los indicadores
sobre los que se va a hacer el seguimiento de la evolucién del territorio, puesto
que cuantifican y definen los puntos criticos seleccionados. Estos indicadores
han de servir también para orientar los proyectos cuya funciéon es mejorar y
hacer cambiar de escala estos indicadores. Quiere decir con ello que de esta
forma se puede articular el proceso: diagnoéstico-objetivo buscado-accion para
alcanzarlo. En algunos casos el indicador cuantitativo y cualitativo concreto
es dificil de encontrar (en el analisis de valores y cultura difusa, por ejemplo)
por lo que hemos utilizado la palabra explicadores para significar aquellos datos
o sentencias que, sin establecer una clasificacion clara, permiten explicar la

evolucién de estos atributos.

Si en horizontales tenemos los atributos, en vertical definimos tres o cuatro
vocaciones prioritarias en el entorno definido. Estas marcaran intensidades
distintas de los indicadores para intentar establecer una cierta relaciéon entre
voluntades e impactos. Por ejemplo, decir que pretendemos pasar de 100.000
a 200.000 visitantes al afio en la variable relacionada con atractividad implica
que en la variable educacién se prevé una importante intensidad en la creaciéon
de escuelas de restauracion y hosteleria para responder a la nueva demanda y,
al mismo tiempo, la creacién de un observatorio turistico para poder relacionar
oferta con demanda.

Los agentes sociales y econémicos deben trabajar sobre la intensidad desea-
da de las distintas variables deducidas de los puntos criticos con los impactos
cruzados que le ofrece la matriz. No se trata de posicionarse sobre una agru-
pacién u otra, sino de calificar el valor del atributo o intensidad de la varia-
ble que se considera deseable. El modelo de territorio resultante sera el que
se deduzca del posicionamiento en relacion con cada variable, modulado por
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los impactos cruzados imprescindibles. No se puede admitir de manera 16gica
que se priorice un territorio compacto y al mismo tiempo se defina un escaso

transporte pablico y amplios espacios verdes en su interior, por ejemplo.

El modelo de territorio escogido recogera parte de cada una de las agrupaciones
de variables organizadas y no se ajustara al final a ninguna de las columnas
previamente definidas para la organizacion del debate. Una de las columnas
serd probablemente la que concentre mayor consenso en los valores de los
atributos, pero también se recogeran aspectos de las restantes columnas de la

matriz hasta definir un modelo propio.

El debate resultante es realmente el gran debate territorial e integrado sobre
el futuro, sus perspectivas y consecuencias, puesto que al sefialar las interrela-
ciones entre todos los elementos permite a los no especialistas en gestion del
territorio observar a éste como un objeto conocido. En general, el debate se
articula en torno a dos ejes: la respuesta individual al cuestionario que permite
valorar la intensidad esperada de las variables y el mismo trabajo realizado co-
lectivamente en agrupaciones de personas de acuerdo con sus especialidades.
La comparacién de estos resultados permite enriquecer el didlogo, determinar
el porqué de las posibles diferencias y justificar el acuerdo al que se ha llegado.

2.4. Propuesta de estrategias

A partir del conocimiento extraido del diagnostico, se esta en condiciones de
realizar una propuesta de estrategias, entendidas como aquellas lineas de ac-
cion que permiten, a través de una serie de acciones, pasar de la situacién ac-
tual a la deseada, bien con proyectos nuevos, bien reorientando los que co-
rresponden a las actividades habituales y que deben seguir, bien reajustando
los que estan en desarrollo y ain no han empezado. En la definicion de lineas
estratégicas se identifican éstas, es decir, los temas principales para conseguir

el objetivo central del plan o, lo que es lo mismo, la ciudad posible y deseable.

Esta es una fase clave para el buen funcionamiento del plan, ya que la ciudad
gana perspectiva de futuro, y es necesario conseguir que el proyecto de futuro
sea compartido, en sus principales ejes, por el conjunto de las instituciones y
agentes privados comprometidos en el plan.

En este campo las corrientes metodoldgicas marcan importantes diferencias:
desde la pura logica top-down que intenta definir las estrategias (y sus objetivos
y sub-objetivos), a partir del establecimiento de las diferencias entre situacién
diagnosticada y modelo, e intenta buscar a posteriori 10s proyectos relaciona-
dos con estas estrategias, hasta el proceso que recomendamos de basar las es-
trategias en una serie de proyectos estructurantes y alcanzar un amplio con-
senso sobre los mismos, completandolos con una serie de proyectos de soporte
que terminardn de dar sentido estratégico al proyecto estructurante. No es un
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proceso bottom-up porque se parte de la base de que los proyectos de soporte
seran definidos en el proceso de desarrollo de la l6gica estratégica y al analizar
el impacto de los proyectos estructurantes.

En cualquier caso, los proyectos estructurantes que habran sido definidos, co-
mo se ha dicho, durante las etapas anteriores deben confirmarse y analizar su
impacto en el proceso. Para analizar el impacto, 16gicamente se aplicaran los

criterios tradicionales:

1) Modelo de territorio. Conceptos fundamentales de organizacién del espa-
cio y su vertebracién con el entorno. Como resultado 16gico, indicara qué ac-
ciones correctoras deben realizarse en caso de que estén definidos o qué cri-
terios territoriales deben cumplir en caso de que estén s6lo macrodisefiados
o a nivel de idea. Se observara como impactan y modifican el territorio para
ajustarse a la perspectiva sistémica del mismo, definida en la etapa anterior.

2) Modelo de desarrollo social. Siguiendo la légica anterior, el analisis ob-
servara las consecuencias sobre la poblacién, su articulacién social, el sistema
educativo, sanitario y la calidad de vida. También analizaré el tipo de valores
a promover e impulsar para asegurar el modelo de relaciones de convivencia
definido.

3) Modelo de desarrollo econdmico. El tercer grupo de impacto que ayuda a
establecer una serie de estrategias basadas en proyectos estructurantes es 16gi-
camente el impacto econdémico sobre las estructuras, las ventajas competitivas
del territorio, las necesidades de inversion y los limites que ofrece el territorio
y sobre el equilibrio fiscal del mismo, teniendo en cuenta que los procesos de
desindustrializaciéon no favorecen precisamente las finanzas locales, del mis-
mo modo que los procesos extensivos de construccion significan grandes cos-

tes de mantenimiento de infraestructuras a medio implantar.

4) Modelo de gestion administrativa territorial y gobernabilidad del terri-
torio. Aunque en la gestién estratégica es tan importante la infraestructura
como la propia gestion y los instrumentos creados para que ésta sea eficaz y
eficiente, es en el momento de las estrategias cuando se debe abordar cémo
mejorar la calidad de gestion del territorio y las Administraciones que han de
asegurar el cumplimiento diario de la mayor parte del proceso. Abordar sin
miedo este tema es clave para asegurar la eficacia de las estrategias que se estan
definiendo.

A partir de un debate estructurado con estos criterios, a los que como valor
transversal se incluira el de asegurar el desarrollo sostenible, se ajustaran las
primeras ideas de estrategia para completar la "propuesta estratégica" del plan.

Loégicamente, no hay razones que aseguren que los proyectos estructurantes,
por un lado, no se solapen entre si y, por otro, cubran todos los impactos
necesarios para alcanzar los objetivos definidos. En un proceso dialéctico se
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definirdn finalmente las estrategias con los vacios pertinentes y la atencion
puesta en llegar lo mas rapidamente posible a encontrar los proyectos clave
que faltan.

Esta metodologia que explicamos parte de la base ya anunciada de que el ob-
jetivo es priorizar los grandes proyectos y su impacto territorial. Sin ellos las
estrategias no son muchas veces mas que entelequias por mds coherentes y
légicas que sean. Recordar, una vez mas, que el plan estratégico es un plan de

accion o no serd mas que tiempo perdido.

2.5. Identificacion de proyectos

Una vez definidos los escenarios y las estrategias, se puede pasar a la identifi-
cacion de los proyectos que pueden dar respuesta a los objetivos planteados.
Esta fase, ademas del proceso participativo, es la que caracteriza el plan estra-
tégico. Se pasa de las ideas generales a los objetivos y proyectos concretos eva-
luados en términos de factibilidad, costes, financiacién, responsabilidad, ca-
lendarios, etc. Tiene un gran proceso participativo en las primeras etapas vy,
después, precisa de un trabajo técnico importante en la redaccién de los pro-
yectos, la discusioén de estrategias con los responsables, el analisis de fuentes
de financiacién o el analisis cruzado de las infraestructuras: fisicas, humanas,
de recursos en general, para desarrollar el plan. Definidas las estrategias (y los
proyectos clave), se trata en esta etapa de identificar aquellos proyectos que
permitan en primer lugar abordar las principales problematicas y, en segun-
do lugar, aprovechar las potencialidades de desarrollo. La definicién de estos
proyectos, ordenados en acciones, programas y estrategias, es en cualquier
caso el objetivo principal del plan. Un plan sin proyectos y sin responsables
concretos es simplemente un documento de intenciones que suele acabar en

el olvido y que no pervive més alla de su redaccion.

La principal clave para el éxito del Plan estratégico consiste en viabilizar los
proyectos estructurantes de la ciudad, aquellos proyectos que por si solos re-
presentan una carga de profundidad capaz de remover los cimientos de la si-
tuacion y transformar la realidad en el sentido definido por el modelo de ciu-
dad. Se puede afirmar que el Plan estratégico que no contemple alguno o varios
proyectos de este tipo (y su forma de llevarlos a la préactica) serd un plan que
no conseguird cumplir el objetivo movilizador para el que ha sido concebido.

Un proyecto estructurante suele tener varios denominadores comunes dentro
de la matriz de escenarios (da respuesta a varias de las casillas priorizadas de
la matriz). Un proyecto estructurante debe cumplir ciertas condiciones, entre
las cuales encontramos las siguientes:

1) La existencia de la idea o la oportunidad para su realizacion.
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2) La factibilidad, de modo que debe existir un minimo de condiciones favo-
rables para su ejecucion.

3) La coherencia con el objetivo central o escenario deseado —no es suficien-
te con que cumpla los criterios de varias de las celdas de la matriz, sino que
nos debemos cerciorar de que no entra en contradiccién con la vision general

emanada del conjunto de la estrategia de desarrollo.

4) La maximizacion de impactos cruzados, puesto que un proyecto estructu-
rante hace frente a diferentes problemaéticas y es capaz de producir o inducir
soluciones a todos de ellos.

Pero, ademaés de unos cuantos proyectos estructurantes, que son los que defi-
nen realmente la ciudad del futuro en el horizonte deseado, se debe seleccionar
también proyectos estratégicos de caracter complementario, sin los cuales los
proyectos estructurantes pueden no tener capacidad suficiente para articular
el cambio o, incluso, pueden tener serios problemas para producir impactos
positivos o ser ejecutados en el peor de los casos. Mediante la articulacién de
los diferentes proyectos estructurantes y proyectos estratégicos y complemen-
tarios, se pueden desarrollar lo que denominaremos clusters de proyectos y que
no se trata mas que de la definicién de los macroobjetivos del plan.

La propuesta, por tanto, es justamente en sentido inverso al planteamiento
inicial de muchos planes estratégicos cuando quienes los impulsan o dirigen
no tienen capacidad o voluntad real de tomar decisiones. En dicho plantea-
miento inicial, se tiene previsto partir de los objetivos definidos en el proceso
de diagnostico y establecer una posterior priorizacién para empezar a desarro-
llar proyectos a partir de estas ideas.

En nuestra propuesta, se invita a identificar proyectos ya a partir del
conocimiento adquirido a lo largo del proceso desarrollado, y generar
a partir de entonces los objetivos (estrategias) definitivos en funcion de
los proyectos y sus impactos esperados.

Los proyectos estructurantes o tractores pueden tener un origen interno o
externo; es decir, obedecer a causas de necesidad o a impulsos de pacing o
simplemente a propuestas de implantacién que vienen de sectores publicos o

privados distintos de la Administracion territorial.

El pacing

El pacing acostumbra a convertirse en una carrera para ser sede de alguno de los 400
eventos de cardcter internacional que se suceden en periodos de cuatro o cinco afios. A
favor del uso mas o menos sistematico del pacing y de la busqueda de eventos esté el
que se concentran en un periodo determinado de cinco o seis afios las inversiones que
normalmente se realizarian en quince, y que todos los proyectos tienen fecha obligatoria
de finalizacién. Ahora bien, esto exige una gran vision y gestion estratégica para que
el impacto se dé sobre toda la ciudad por el efecto multiplicador de concentraciéon de
proyectos, y no se reduzca, por tanto, al &mbito de interés del evento. Por otra parte,
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exige una buena gestién del periodo de sequia inversora que sucede al evento y que sélo
puede ser compensado, en parte, por el efecto city marketing resultante del mismo si se
ha conseguido un salto de escala de la ciudad o territorio.

Los efectos negativos del pacing se encuentran en la desvirtuacién de la gestiéon diaria,
que queda desbordada por el impacto mediético de lo nuevo, incluyendo la conciencia
subjetiva de los gestores de lo cotidiano. Estos no se ven considerados al mismo nivel que
los grandes ejecutivos de los eventos y los proyectos asociados, en las oportunidades que
este tipo de movimientos ofrecen a los especuladores y en la tendencia a las consecuencias
contradictorias del uso de patrocinadores privados, que condicionan los desarrollos y
reducen los efectos multiplicadores del desarrollo autéctono de proyectos, al margen de
los condicionantes ideoldgicos que representan. Muchas veces, el pacing mas que crear
patrimonio para la ciudad genera mercado para sus agentes.

A su vez, no todos tienen componente especificamente fisico, los hay mas hard
y otros especialmente soft.

Figura 2. Proyectos estructurales: origen y naturaleza

Soft
p1
p2
p3 pn
Hard
Interno Externo
(desarrollo) (beneficio)

Tabla 10. Tipologia de proyectos estructurantes

@se estima gue atinan mas de
400 eventos anuales con capaci-
dad de transformar una ciudad

Waterfronts: Baltimore, Boston, Buenos Aires
(Puerto Madero), Osaka, etc.

Recuperacién y renovacién de centros histori-
cos: Barcelona, Birmingham, Montpellier, Pra-
ga, Salvador, etc.

Desarrollo de nuevas areas: Berlin, Londres
(Docklands), Milan (Biccoca), Paris (La Defen-
se), etc.

Edificios singulares: Bilbao (Guggengheim), Li-
lle (Eurolille), Kuala Lumpur, etc.

Deportivos: Juegos Olimpicos (Barcelona), Co-
pa del Mundo de futbol, etc.

Culturales: Expo (Lisboa), Capitalidad Cultural
(Glasgow), etc.

Politicos: reuniones (Consejo Europeo —Maas-
tricht-, ECO-92 —Rio-, etc.), sede de 6rganos
e instituciones supranacionales (Bruselas —UE-,
Frankfurt -BCE-, Montevideo —Mercosur—,
etc.).

Fuente: Elaboracién propia
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Centrados en el desarrollo de nuevas capaci-
dades de la ciudad: educacioén, cultura, inves-
tigacién, valor afiadido, conocimiento, atracti-
vidad, imagen de modernidad, etc.

Basados en las tecnologias emergentes.

Enfocando la creacién de empleos en el area
de servicios: informatica, medio ambiente,
ocio, etc.

Fuente: Elaboracion propia

En esta légica conviene insistir en la importancia de definir los 6rganos y for-
mas de gestion eficiente de los proyectos, no tanto en su desarrollo como en
su utilizacién posterior. La agrupacion de proyectos en clusters alrededor de
uno o varios proyectos estructurantes permite definir el impacto esperado en
su conjunto en relacién con los objetivos buscados (empleo, movilidad, ciu-
dad del conocimiento, recuperacion de la periferia, integracién social, etc.).
Cada proyecto por si mismo contribuye a este objetivo final. Por tanto, el se-
guimiento de la evolucién del plan estratégico no esta solamente en la com-
probacién del estado de ejecucién de los proyectos, sino fundamentalmente
en el andlisis del impacto conjunto sobre las variables consideradas.

Este analisis de impacto junto con el de la evolucion de los atributos que con-
cretan la vision de futuro es el que permite modular la intervencion del plan es-
tratégico, impulsando de manera equilibrada los paquetes de proyectos orien-
tados a determinado impacto.

En este juego de analisis, la variacion de los atributos base, los impactos
de las grandes acciones y el seguimiento de los proyectos clave consti-
tuyen el eje de la gestion estratégica basada en el plan y son tanto o mas
fundamentales que su redaccién propiamente dicha.

En la medida en que se abre una etapa participativa distinta a la del diagnos-
tico, es logico que ademaés de los grandes proyectos ya trabajados puedan apa-
recer algunos otros de importancia desencadenante de procesos tan grande o
superior a los predefinidos, y que sean viables. En cualquier caso, es necesario
garantizar que los proyectos que se presentan son viables y que existe un cierto
compromiso de ejecucion, por lo que interesa la participacién de los respon-
sables y ejecutivos del maximo nivel de las instituciones presentes en el plan.
Estos proyectos pueden cubrir los vacios detectados o duplicar el impacto de
otros parecidos o con objetivo estratégico similar. Por este motivo, no se pro-
pone para esta fase la constituciéon de comisiones amplias de caracter abierta-
mente participativo (recordemos que en la fase anterior ya se habia avanzado
en cuanto a temas propositivos por parte de las entidades participantes), sino
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que se debe optar por la constitucion de grupos de trabajo especificos que per-
mitan identificar, seleccionar y disefiar, si es el caso, los proyectos viables y
mas adecuados para afrontar los retos planteados.

El objetivo es encontrar soluciones factibles y operativas a partir de los pro-
yectos existentes o desarrollables a corto plazo, en términos practicos y eco-
noémicos, sin renunciar a los proyectos verdaderamente estratégicos. Por este
motivo, el trabajo se debe orientar no solamente a definir proyectos, sino que
se debe establecer un proceso de debate y difusién de modo que éstos sean
asumidos por los agentes del territorio. De todas maneras, el resultado final
del plan ofrecerd un amplio abanico de propuestas, no todas ellas estratégicas
pero no por ello despreciables. En funcién de sus objetivos y capacidad de
impacto, se puede establecer aprioristicamente la siguiente clasificacién de los
proyectos que integraran el plan.

Tabla 11. Proyectos por tipologia

Proyectos estratégicos Como se ha dicho, son los proyectos capaces de provocar una
ruptura respecto a la situacién actual o las tendencias de desa-
rrollo, en el caso de que éstas no coincidan con el modelo de
territorio escogido. En el debate sobre los proyectos estratégi-
cos, a menudo lo mas importante es alcanzar soluciones que
faciliten su viabilidad, puesto que se trata de proyectos que es-
tan en la mente de los diversos agentes sociales, pero con pro-
blemas econémicos, competenciales o de coyuntura que impi-
den su realizacién.

Proyectos complementa- | Los hay de dos tipos: Los proyectos sin gran capacidad de im-
rios pacto, pero capaces de crear sinergias entre ellos y que en su
conjunto tienen un impacto importante y, especialmente, los
proyectos que aseguran el impacto estratégico de los proyec-
tos estructurantes desde, por ejemplo, la creacion de lobbys
especificos o la realizacién de determinadas infraestructuras
hasta acciones sociales mas complejas para garantizar el equili-
brio social en determinado territorio.

Proyectos necesarios Como su nombre indica, no son estratégicos, pero si impres-
cindibles para cumplir algin objetivo (p. €j., una encuesta pa-
ra alimentar el sistema de indicadores). Se trata también de
aquellos proyectos que permiten situar el territorio en un pun-
to de partida similar al de su entorno. En la actualidad, por
ejemplo, disponer de infraestructuras basicas en todas las ba-
rriadas de la ciudad, como pueden ser las de saneamiento, ya
no es una ventaja competitiva, pero si es un elemento impres-
cindible para poder competir

Proyectos urgentes Se trata de aquellos proyectos no englobados en ninguna de
las categorias anteriores, pero que son necesarios para mejorar
la percepcion ciudadana y, por consiguiente, generar orgullo
ciudadano. Por ejemplo, si existe percepcién (o se trata de un
fendmeno objetivo) de suciedad en las calles o las aceras estan
en mal estado, deberan realizarse acciones tendentes a mejo-
rar esta situacion, a pesar de que la limpieza de las calles o el
estado de las aceras no sean elementos estratégicos para el de-
sarrollo de la ciudad.

Fuente: Elaboracion propia

Una vez identificados, seleccionados o disefiados los proyectos que se incor-
poraran al Plan Estratégico, se ha de elaborar una ficha para cada uno de ellos
que contenga una descripcion concreta y una definiciéon de los objetivos que
se pretenden cumplir, la concrecion de los responsables de ejecucion o desa-
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rrollo y costes, y alternativas posibles de financiacion. Esta ficha permitird sis-
tematizar toda la informacion, de forma que se puedan establecer los clusters
de proyectos que definiran las acciones estratégicas (programas o "paquetes
de acciones") y lineas estratégicas finales del plan. Si los indicadores definidos
en el modelo daban la vision de la evolucién global del territorio, para cada
grupo de proyectos o acciones estratégicas deben determinarse los indicadores
de impacto conjunto, que deben fijar la eficacia buscada en la parte que les
corresponde del plan. El sistema participativo final se puede encontrar en la
realizacion de una encuesta de priorizacion entre los participantes en el plan,
que permitird conocer el grado de aceptacion y, naturalmente, priorizacién de
las propuestas presentadas. Esta encuesta se realizara respecto a los programas
ya elaborados, y no sobre los proyectos especificos, para permitir un grado
mayor de analisis.
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3. El proceso de implantacion, seguimiento y
evaluacion

3.1. La fases de implantacién, seguimiento y evaluacion

En la literatura sobre planificacién estratégica, es habitual no abordar el pro-
ceso de implantacién o ejecucion. Para muchos profesionales de orientacion
académica que centran su trabajo en el diagndstico, la implantacion se reduce
a que se ejecuten, por parte de la persona responsable, los objetivos sefialados
por ellos como fruto del andlisis interno y externo que han realizado. Y si bien
se hace necesario subrayar que la implantacion serd mas facil cuanto mas alto
sea el nivel de consenso y compromiso conseguido en la etapa anterior, no
es suficiente. Se requiere del establecimiento las condiciones y el clima ade-
cuado para propiciar que los agentes responsables asuman los proyectos o, en
su caso, se comprometan a su realizaciéon. De hecho, el proceso de ejecucién
es complejo y mucho mas novedoso porque los planes implantados son esca-
sos y las implantaciones estan en el inicio, atendiendo al ciclo de vida de los
mismos. Las principales fases durante este proceso son las que analizamos a

continuacioén.

1) Elaboracidén del programa de actuacion. Uno de los atributos que confor-
man la esencia de un plan estratégico es su caracter de ser un plan de accion.
Este caracter nos lleva a que el trabajo que hay que realizar en esta fase sea
especialmente importante, requiriendo de un solido estudio y desarrollo de
cada uno de los proyectos priorizados para que sean, efectivamente, proyectos
en ejecucion. Para ello, sera relevante elaborar una ficha con suficiente deta-
lle, tanto para su impulso como su seguimiento, tal como expondremos en el

apartado correspondiente.

2) Organizacion de la ejecucion. La promocion, coordinacién y seguimien-
to del plan requiere contar con una estructura especifica, constituida por las
entidades e instituciones que sean determinantes o con responsabilidades en
la ejecucion de acciones o medidas especificas incluidas en el plan. Para este
efecto, podran constituirse una o varias comisiones.

3) Ejecucion y seguimiento. En esta fase es necesario definir con mucha cla-
ridad los aspectos siguientes: los niveles de implantacién de los proyectos es-
tratégicos que se quieren conseguir en un tiempo determinado; las comisiones
de seguimiento del grado de implantacion efectivo de los proyectos estratégi-
cos asi como el sistema de evaluacién del cumplimiento de los objetivos, que

corresponde al Comité ejecutivo del plan.
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El proceso de redaccion y sintesis del plan ha de permitir agrupar y concretar
las diferentes visiones sobre la ciudad y las diferentes alternativas que corres-
ponden a cada una de estas visiones. Se trata de un trabajo técnico de integra-
cion de toda la informacion existente que desembocard, basicamente, en una
sintesis del diagnoéstico de la ciudad, de las estrategias para su desarrollo en
el futuro inmediato y de la puesta en marcha de los sistemas de seguimiento
y control de la evolucién de la ciudad y del propio plan. Como se ha dicho,
para el control de la evolucién del territorio ya estardn predefinidos los indi-
cadores, tanto de evolucién como los impactos de cambio necesarios. Es decir,
a partir de los datos obtenidos en la definicién del modelo y en la etapa de
proyectos, se creard el sistema que gestionara y actualizard los indicadores dis-
ponibles a fin de presentar qué hace el plan y el cumplimiento de los objetivos
estratégicos plasmados en las acciones estratégicas o programas. Este sistema
estard integrado por indicadores y explicadores que sean lo mas comunicables
posible y que den una informacién global y transversal de la evolucion.

En segundo lugar, las fichas de proyectos deben incluir un apartado con refe-
rencia a los indicadores de ejecucién o gestion (segun el tipo de proyecto), de
modo que se pueda establecer posteriormente un seguimiento y evaluacién
de la ejecucién del plan. Es en esta etapa, redactado el plan e iniciado su se-
guimiento, cuando es recomendable la propuesta organizativa de creacion de
alguna forma asociativa independiente de las Administraciones, que asegure
la continuidad al margen del ritmo marcado por los procesos electorales. Una
vez creado el plan y demostrada la capacidad de consenso y trabajo comun,

es cuando existen condiciones sociales para la continuidad.

4) Evaluacion del plan y reprogramacion. La evaluacién del plan tiene que
ser constante, pero, en cualquier caso, debe haber unas fechas prefijadas para
una revision exhaustiva del plan y del estado de la ciudad. Para la evaluacién se
tendran en cuenta el grado de adecuacion de la ciudad o territorio al proyecto
global de ciudad definido por el plan, el nivel de cumplimiento de las medidas
del plan, asi como los cambios producidos o previsibles, tanto externos como

internos.

Los cambios del entorno obligan a la revision

Ademas de las fechas prefijadas, puede haber cambios del entorno que obliguen a una
revisiéon del plan: crisis de determinadas industrias o sectores, cambio de sentido de la
evolucion de la economia de un pais, inversiones importantes de agentes externos en el
propio municipio o en una zona de influencia, etc.

Una vez realizada la evaluacion, los 6rganos directivos del plan tendran que
decidir sobre las medidas concretas que se llevaran a cabo -modificando obje-
tivos y cambiando proyectos, o el ritmo de ejecucién de los mismos-, la nece-
sidad o no de un nuevo plan -si el cambio en la ciudad es muy importante o se

ha cumplido el anterior, o, en sentido contrario, nos hemos desviado mucho-
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y, en ultimo término, la finalizacién del proceso de planificacion estratégica
en funcioén de un cambio de entorno, comportamiento o de relaciones entre

los agentes econdmicos y sociales de la ciudad.

En este sentido, la creciente proliferacion de planes estratégicos sugiere una
serie de preguntas que se centran en conocer el impacto real de la planifica-
cioén estratégica, como evolucionan los conceptos y metodologias y como se
adaptan los diferentes procesos a los posteriores y profundos cambios en el
interior y en el entorno econémico y social de los territorios. Dicho de otra
manera, la incégnita es saber si la consolidacién de los planes estratégicos es
signo de creatividad y riqueza o, por el contrario, de burocratizacién definiti-
va. Posiblemente, la respuesta sea ambigua y se amolde a cada situacion parti-
cular. Incluso es posible que en una misma ciudad coexistan procesos con una
gran vitalidad impulsados por un plan estratégico y procesos esclerotizados
en el tiempo.

La renovacion de la apuesta por la planificacion estratégica territorial implica,
en cualquier caso, tal y como hemos comentado, desarrollar previamente tres
condiciones:

1) El analisis de su impacto real en estos afios.

2) La actualizacion de las metodologias de acuerdo con las experiencias y los
cambios surgidos en los territorios y las politicas urbanas.

3) La incorporacion real a los procesos de planificacion y decision de todos
los agentes implicados.

Tabla 12. Sistemas de indicadores

Descripcion Los indicadores permitiran evaluar en qué medida se estan
consiguiendo los objetivos sefialados por el Plan estratégico.
Su existencia es fundamental dentro de la fase de accién en el
seguimiento del plan.

Objetivos e Valorar objetivamente la situacién actual.

e Describir la evolucion del proceso detectando las tendencias
mas significativas.

e Evaluar la ejecucién de proyectos, programas y estrategias.

e Suscitar y mantener el interés y la participacion de los dife-
rentes agentes.

e Control de ejecucion, calidad, cobertura, etc.

Actores implicados Equipo técnico.
Comité Ejecutivo del plan.
Comisiones de proyectos.

Fase del plan estratégico |Documento final.

Fuente: Elaboracion propia
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Fases del desarrollo Estos indicadores deberan observar los siguientes atributos y

ser:

e Basicos, configurando la informacién elemental de manera
que sea de facil uso.

® Representativos, con una capacidad de exponer lo mas
exactamente posible lo que se mide.

e Existencia de datos, que permitan realizar estadisticas sim-
plemente de control.

e Alcance territorial y temporal.

e Evaluables temporalmente, con capacidad de actualizacién
constante.

e Comparables y contrastables (territorialmente y temporal-
mente).

El sistema de indicadores estara basado en tres médulos:

¢ Indicadores de ciudad. Permitirdn evaluar la evolucién de
la ciudad y el cumplimiento de los objetivos del Plan estra-
tégico. Estos deberan estar definidos al final de la primera
fase, conjuntamente con el objetivo general del plan y las
lineas estratégicas a seguir.

¢ Indicadores de ejecucion. Evaltan el desarrollo de accio-
nes y proyectos. Seran definidos conjuntamente por las co-
misiones de proyecto, la Comisién Ejecutiva y el equipo téc-
nico.

¢ Indicadores de impacto. Indican la incidencia de los pro-
yectos en los objetivos. La elaboracién de estos indicadores
correra a cargo del equipo técnico.

Resultado esperado El sistema de indicadores se presentara en Microsoft Acces y
permitira su consulta y actualizacién rapida. Para cada indica-
dor se detallara, en un documento adjunto a la base de datos,
la manera de calcular el indicador, la periodicidad, los datos
necesarios y las fuentes, asi como el uso para el cual esté pen-
sado. En el software se incluird la férmula de célculo de mane-
ra que introduciendo tan sélo los datos de base actualizados
se calcule automaticamente el indicador.

Fuente: Elaboracion propia

3.2. El plan de comunicacion

La finalizacién de los trabajos del plan obliga a un proceso de redaccién fi-
nal, de difusién entre los ciudadanos y de presentacion explicita a los agentes
internos y externos de los municipios implicados en el plan para obtener su
conformidad y para hacer de €l el eje de referencia en la toma de decisiones
futuras sobre el territorio. El contenido concreto del documento final del Plan
estratégico deberia incluir, como minimo, los elementos siguientes:

1) Una explicacién de la metodologia empleada.

2) Un resumen del proceso de participacion.

3) Los resultados de la encuesta ciudadana.

4) Un documento de sintesis del diagnéstico donde se recojan sus principales
informaciones y conclusiones.

5) Los criterios de desarrollo sostenible para la ciudad.

6) El escenario y alternativa estratégica seleccionados.

7) El modelo de ciudad u objetivo central del plan.

8) Articulacion de lineas estratégicas, programas y proyectos.

9) Las fichas de proyectos o un resumen de las mismas en funcién de su vo-
lumen.

10) Sistema de indicadores de evolucién de la ciudad y de ejecucién del plan.
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11) Propuesta de implantacion y seguimiento.

3.2.1. El plan de comunicacion: marketing del plan, marketing
del territorio

En la medida en que el plan estratégico, tal como lo hemos definido, es un
plan participativo, los elementos de comunicacién y marketing resultan basi-
cos para el éxito del mismo, siendo necesario, como se ha dicho, incorporarlos
desde un inicio. No se trata solamente de comunicar la imagen de ciudad y
establecer las elementos de "venta" de sus proyectos y su atractivo, que por
otra parte serd una de las acciones resultantes del plan, sino también de ela-
borar e impulsar una estrategia de comunicacion de la cultura estratégica que
asegure la participacion y el compromiso de la ciudadania, las instituciones y
los agentes socioeconémicos implicados en el plan.

El principal elemento de marketing de territorio lo crean los ciudadanos y los
agentes sociales y econémicos. Con su satisfaccion o criticas son los principales
elementos de difusién y atraccion de actividades. Por ello es tan importante el
marketing interno. Un discurso comtn de ciudad tiene un gran potencial. Se
debe tener en cuenta que cualquier acto del plan es, y asi debe ser considerado,
un elemento de comunicacién. La realizacién de entrevistas, los grupos de
trabajo, las encuestas, etc. son actuaciones dirigidas no soélo a la recogida y/o
contraste de informaciones, sino que también deben ser aprovechadas para
transmitir las ideas del plan, asi como una cultura de pensamiento estratégico

en relacién con el territorio.

A lo largo de todas sus fases, un plan estratégico posee unos objetivos comu-
nicacionales que se diferencian de acuerdo con su desarrollo y la necesidad
de una herramienta especifica de comunicacién. Basicamente, las acciones co-
municacionales de un plan estratégico deben propiciar la integracién de todos
los agentes institucionales, econémicos y sociales del territorio, la adhesiéon
colectiva de la poblacién a un proyecto de futuro sentido como propio y la
proyeccion externa, sistematica y eficaz del plan en los &mbitos supra-locales,
facilitando la consecucién de los objetivos fijados. Asimismo, desde el princi-
pio el plan debe prever como presentar y difundir los proyectos clave: como
presentarlos a los posibles compradores en forma de financiacién, de decidir la
instalacion en el territorio, etc. Se trata de empezar a diseflar la "maqueta" del
territorio, que se ird completando a medida que se disponga de los proyectos.

Durante la fase de elaboracién del plan estratégico, todo el esfuerzo de comu-
nicacién y marketing interno ira dirigido a garantizar un nivel de conocimien-
tos y comprension suficientes de los objetivos y acciones del plan estratégico
para el conjunto de la poblacién, generando una predisposiciéon favorable a
la participacion entre los agentes institucionales, econémicos y sociales rele-

vantes.
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Una de las primeras acciones a desarrollar consiste en crear la imagen del plan
a través de un logotipo que identifique la marca del Plan estratégico. Otras
acciones comunicacionales en la fase de elaboracién del plan podrian ser la
edicién de un boletin de informacién municipal con las informaciones mas
relevantes de cada etapa del plan, la creaciéon de paginas especificas en la web

municipal o la presencia del plan en los medios de comunicacién locales.

Una vez elaborado el plan estratégico, las acciones comunicacionales deberan
ser reestructuradas de acuerdo con los objetivos propuestos para la nueva fase.
Por otra parte, resultara fundamental para mantener el interés hacia el plan
logrado en la primera etapa, continuar el trabajo de divulgacién de la cultura
estratégica, asi como los resultados del plan. Al mismo tiempo, en esta nueva
etapa el plan debera convertirse en "el observatorio de calidad del municipio".

Tabla 13. Objetivos del Plan de comunicacién

Adhesion de la poblacion | Conseguir un nivel de conocimiento, comprensién e involucra-
cién suficientes del conjunto de la poblacién con el concepto de
futuro y las lineas de desarrollo propuestas por el plan: adhesién
de la poblacién.

Adhesion institucional Promover la comprensién profunda y un compromiso de parti-
cipacion activa en la puesta en marcha de las lineas y acciones

recomendadas por parte de las instituciones y otros agentes re-
levantes del territorio.

Promocion exterior Proyectar externamente el concepto de futuro del territorio y de
cada proyecto clave derivado del plan.

Fuente: Elaboracion propia

3.2.2. Metodologia y marco teorico de la comunicacion del Plan
estratégico

Desde el punto de vista operativo, la estrategia de comunicacion estara orien-
tada, en la fase inicial del plan, en la explicacion de lo que es un plan estratégi-
co, mientras que en las fases posteriores se tendra que comunicar lo que se esta
haciendo en cada una de ellas. En este sentido, es preciso también asociar el
plano a hechos concretos y, sobre todo, en la fase de implantacién, promover
la participacion de los publicos objetivo de cada proyecto y el reconocimiento

por parte de sus usuarios/beneficiarios.

Las etapas del plan de comunicacién son: definicion de los publicos
objetivo, definiciéon de los mensajes, seleccién de canales y medios de
comunicacion, y plan de accion y definiciéon de los ptublicos objetivo.

1) Definicion de los piiblicos objetivo. Se procederd a la identificacion y cla-
sificacion de todos los publicos objetivo, tanto internos como externos, rele-
vantes para la consecucion de los objetivos del plan estratégico. El plan de co-
municacion tendré en cuenta aquellos relativos a los proyectos priorizados por
los 6rganos del plan. Para cada uno de los publicos se definiran los objetivos
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comunicacionales o respuestas buscadas en términos de conocimiento, com-
prension, involucracién y participacion. Asimismo, y a efectos de asignacion
de recursos, se efectuard una priorizacion de puablicos segiin su importancia
en la consecucion de los objetivos fijados por el plan estratégico. Una primera
segmentacion es en funcién del poder de decisiéon de los destinatarios de la
comunicacién. Asi podemos distinguir entre pablicos prioritarios y comple-

mentarios.

a) Pablicos prioritarios. Estaran formados por los lideres de opinion, inclu-
yendo en esta categoria todas aquellas instituciones, asociaciones e incluso
personas con influencia en la opinién publica y/o en el proceso estratégico y
en la ejecucion de los proyectos que del plan se deriven. Entre los publicos
prioritarios se debera distinguir los internos y los externos al plan. Los prime-
ros son aquellos involucrados directamente en el proceso de planificacion es-
tratégica y, como consecuencia, en la organizacién adoptada por el plan, alta-
mente participativa, constituyen la mayor parte de los pablicos prioritarios. El
objetivo es obtener una visién comun del territorio.

Para los publicos externos al territorio, debe preverse un tratamiento especi-
fico y sectorial: otras Administraciones, inversores, posibles usuarios del terri-

torio, creadores de infraestructuras, etc.

El plan debe proporcionar el discurso basico sobre el que desarrollar cada brie-
fing especifico. Los objetivos de la comunicacion serdn distintos para cada pua-
blico. Asi, de modo general, para los internos, el marketing tendera a involu-
crarlos en el plan y conseguir que faciliten la accién de participacion de otros
puablicos, mientras que para los externos, la comunicacion procurara estimular

la abertura de vias de cooperacién con el territorio.

b) Pablicos complementarios. Estaran integrados por la poblacién en general
y el objetivo de la comunicacién serd que conozcan y comprendan el plan y
su dimensién y que, a partir de la fase de proyectos, puedan identificar los

proyectos que les alcancen.

Por sus caracteristicas, no existen publicos internos en este segmento y la
comunicaciéon serd escasamente diferenciada dentro de él. Es probable que
sOlo en la fase de proyectos y en la posterior de implementacion, aparezca
la necesidad de definir publicos especificos a causa de su vinculo con algin
proyecto o por ser afectados (positiva o negativamente) por éste. Se trata de que
los ciudadanos "vivan" y asuman favorablemente los cambios en su territorio.

2) Definicion de los mensajes. El mensaje a transmitir debera ser claro y po-
sitivo y estar enfocado a la comunicacién de lo que es el plan y de cudl es
su objetivo: construir un futuro mejor para el territorio y, en consecuencia,
para su poblacién. A partir de este mensaje basico (mensaje global), que de-
bera estar apoyado por una imagen (logomarca y eslogan del plan) y por una
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identidad visual e institucional coherentes, se deberan establecer, en fases mas
avanzadas del plan, mensajes especificos relativos a las estrategias, objetivos,
acciones y proyectos que conformaran el plan.

Como se ha comentado, los publicos complementarios recibirdn a lo largo
de todo el plan mensajes poco diferenciados. En este caso, inicamente los
publicos usuarios/beneficiarios de proyectos serdn destinatarios potenciales de
mensajes especificos sobre el proyecto en cuestiéon. Una vez definidos estos
mensajes, se procedera a establecer la estrategia de integraciéon de mensajes,
en funcién del grado de apoyo que debe dar el mensaje global a cada uno de

los restantes mensajes.

3) Seleccion de canales y medios de comunicacion. Basandose en los habi-
tos de informacion de los diferentes publicos objetivo, se identificara cudles
son los canales y medios de comunicacién personales y no personales mas
adecuados para transmitirles los mensajes definidos y conseguir las respuestas
perseguidas u objetivos comunicacionales planteados. La priorizacién de los
publicos objetivo y la seleccion de los medios de comunicacién mas adecuados
seran los criterios determinantes en la asignacion del esfuerzo presupuestario.

4) Plan de accién de comunicacién. Como resultado de la integracién de
las tres etapas anteriores, se establecerd, en la fase de organizacion del plan
estratégico, el plan de accién de comunicacién (PAC). En primer lugar, el PAC
seguira el desarrollo en fases del plan estratégico: organizacion, diagnostico,
posicionamiento del municipio, estrategias y redaccién e implantacién. Inte-
gradas en dicho plan, se especificaran y disefiaran las acciones y soportes con-
cretos de comunicacion para la consecucion de los objetivos planteados.

Las acciones y soportes se desarrollaran en forma de briefings. En cada briefing
se especificara: la denominacion del soporte/accién, el pablico objetivo, el ob-
jetivo comunicacional, el contenido y estructuraciéon del mensaje, las acciones
y soportes de apoyo y el timing de la accidon. Por otro lado, a partir de esta or-
ganizacion inicial por fases se desarrollardn los programas de comunicacion
especificos con mensajes que, incluyendo las caracteristicas anteriores, sean
mas concretos, de manera que el mensaje varie de acuerdo con el publico al
cual se dirige. Cabe resaltar que todas las acciones de comunicacién deben ser
coherentes y estar integradas por la misma politica de comunicacién de la cual
deriva el mensaje global.

3.3. A modo de conclusion: 20 nuevos paradigmas de la
planificacion/gestion estratégica

He aqui 20 nuevos paradigmas de la planificacion/gestion estratégica que pre-

sentamos a modo de conclusién:

e Paradigma 1. En estrategia territorial el primer elemento a tener en cuenta

es clarificar con precisidén el ambito y el alcance. S6lo se puede hacer
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estrategia para aquello sobre lo que se tiene capacidad de control (decisién
o influencia sobre las decisiones de terceros). En el momento en que se
introducen propuestas no controlables, se elimina la viabilidad de todo
el plan, puesto que la responsabilidad y la factibilidad dejan de ser los
elementos centrales permitiendo la autojustificaciéon por parte de todos
los agentes. Asegurar que en el plan estén operativamente todos los que
actaan sobre el territorio. Si no es posible, reducir el &mbito de control al

que significa la suma de las capacidades de los participantes.

¢ Paradigma 2. Estrategia significa proyecto. Sin unos proyectos estructu-
rantes y atractivos, previamente definidos y capaces de figurar en el ima-
ginario de los habitantes de la ciudad, el Plan estratégico serd poco mas
que un ejercicio de participacion sin vida real. El plan significa crisis y
prevision de acciones para salir de la crisis. Es el mejor instrumento para
acompafiar y mejorar unas acciones asumidas colectivamente como nece-
sarias y, en cambio, es poco interesante si es el inico centro de la accién
inicial (es decir, no ha sido definido y asumido, él mismo, como proyecto
estructurante). Esto Gltimo no pasa casi nunca y su desarrollo obedece mas
a modas de gestién que a necesidades y pactos previos.

e Paradigma 3. Cuando se ha establecido el plan en torno a los proyectos
estructurantes, adquiere una importancia crucial para la continuidad del
proceso de participacion publico-privada y para la formalizaciéon de los
clusters y del management estratégico alrededor de los mismos. Estos ele-
mentos pasan a impregnar la accion diaria de los agentes. Los planes acom-
pafian, completan el proyecto y estructuran la cooperacion puablico-priva-
da cambiando la dimensién de la misma y dotandoles de una transparen-
cia, que es muy dificil si se hace proyecto a proyecto. Ademas, hay que
asegurar la cooperacion no sélo en proyectos concretos sino en el queha-

cer diario.

¢ Paradigma 4. Sin embargo, los planes no son necesariamente la base pa-
ra definir nuevos proyectos estratégicos relacionados con los cortes epis-
temologicos de la evolucién de la ciudad. La centralidad del plan estraté-
gico es variable. Adquiere protagonismo creciente mientras se desenvuel-
ven los proyectos estructurantes y en el inicio de la etapa de continuidad
y decae progresivamente a medida que sus ideas se han incorporado a la
accion diaria de los agentes urbanos. Un nuevo proceso de ruptura permi-

tira reiniciar el ciclo.

e Paradigma 5. El rdpido cambio de la relacién actividades/territorio, que
recogen muchos planes, obliga a ser consecuentes y por ello se necesita
un énfasis renovado en los temas tradicionales del pensamiento urbano:
accesibilidad, urbanismo, calidad de vida, sistemas de informaci6on y cul-
tura difusa.
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e Paradigma 6. Los planes estratégicos chocan contra unos limites dificiles
de romper: en la ciudades mas avanzadas, estabilizadas en poblacion y con
alta calidad de vida, hay crisis de imaginacion y comprension: el imagi-
nario fisico tradicional no es suficiente para abordar los cambios (hasta
hace poco resultaba eficiente y explicativo simplificar el prolijo tema de
la competitividad en servicios de valor afiadido sobre las telecomunica-
ciones, generando el concepto de ciudad cableada). Hoy ya no es posible:
muchos de los procesos tienen un alto componente intelectual y no fisi-
co y exigen conocimientos técnicos dificiles de alcanzar y convertibles en
inteligibles y creibles por gran parte de los ciudadanos y, por extension, de
los agentes econémicos, politicos y sociales de la ciudad. Ello favorece la
generalizacion y vaguedad de las estrategias (la ciudad del conocimiento
es un ejemplo) y obliga a definir acciones mucho més complejas, en las
que la participacion en las soluciones se hace dificil.

e Paradigma 7. Esta situacion favorece el proceso de evolucion de los siste-
mas de planificacion y gestion estratégica. Los planes estratégicos en su vi-
sién general e integral y en su vision participativa masiva tienden a incre-
mentar los procesos de elaboracién técnica y a crear sistemas participativos
de menor duracion y basados en formas de trabajo que los hacen mucho
mas operativos. Asimismo, se favorece la aparicion de dos lineas de traba-
jo: una que se concentra en el management estratégico para el sistema en su
conjunto: consensuar ideas y voluntades mas que acciones concretas que
se dejan en manos de cada actor, que es quien dispone de los mecanismos
suficientes. La otra es la generalizacion de los planes estratégicos sectoria-
les, mucho mas dominables tanto por su delimitacién del ambito de ac-
tuacién, como por el nimero y variedad de actores: innovacion, desarrollo

econdémico, medio ambiente, cultura, turismo y marketing de ciudad.

e Paradigma 8. El management estratégico exige una coordinacién mucho
mas estrecha que el plan tradicional: actia con mucha mas intensidad so-
bre las decisiones de los agentes en sus tareas cotidianas. S6lo se alcanza
después de un largo periodo de cooperaciéon muy formalizada, que permi-
te elaborar una cultura organizativo-territorial comun y establecer las re-

laciones y lazos que favorecen los intercambios constantes.

e Paradigma 9. En el caso de los planes, a pesar de las teorias, el entorno
politico es determinante para bien y para mal. En general, un cambio de
color del Gobierno local implica eliminacién o difuminar el plan. Asimis-
mo, lideres fuertes crean planes débiles porque acotan y dejan inaccesible
su campo de accién que, en general, es el mas dindmico. Sélo en la fase del
management estratégico se habra dado un paso adelante en la independen-
cia de las grandes estrategias en relaciéon con el proceso politico-electoral.
Conviene, por tanto, no ignorar el plan como instrumento de accién po-

litica.
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e Paradigma 10. En la actualidad, el plan precisa mucha aportacion exter-
na: los efectos practicos de la globalizacién en relacién con lo local se tra-
ducen en una mayor fragmentacion entre los sectores y sus procesos de

conocimiento de las innovaciones reales.

e Paradigma 11. Los proyectos estructurantes se imaginan o construyen a
partir de la dialéctica entre la ciudad-patrimonio y la ciudad-mercado. Con
relacion a la ciudad-patrimonio, se tiende a priorizar los aspectos de cali-
dad territorial o mejoras de sus estructuras basicas. Con relacién a la ciu-
dad-mercado, se priorizan los aspectos de atractividad y modernidad. Las
acciones se combinan para un desarrollo equilibrado en base a la perma-
nencia de los flujos y a la calidad de las infraestructuras creadas.

Ejemplos

El Forum 2004 y las expo en general actGan con mayor incidencia en el concepto patri-
monial: atractividad corta y concentrada, intentando dar una gran ruptura en los flujos
y cambio fisico permanente de la ciudad, basado en nuevas areas de calidad.

Creacién de un gran centro de cultura: actividad pensada como larga y generadora de
nuevas actividades de modernidad, por tanto, modificacién continuada de los flujos e
impacto urbano subordinado.

Parque tematico: actividad de atractividad permanente, pero cerrada al planteo de origen
en cuanto a generaciéon de modernidad y cambio fisico contradictorio por su impacto
dudoso sobre la calidad del territorio.

e Paradigma 12. En todos los planes estratégicos existe el riesgo del consen-
so "por pasiva": no hacer nada para evitar conflictividades, no actuar so-
bre la disposicién de recursos, de ahi la necesidad de huir de la vaguedad,
proyectos claros y analisis precisos de su impacto en cuanto a exigencias

y resultados.

e Paradigma 13. El verdadero trabajo estratégico se halla hoy en el trabajo
sobre las redes variables de ciudades que contienen asimismo redes varia-
bles (desde las regiones metropolitanas hasta las redes autoconstituidas de
ciudades), especialmente en el marco europeo, el cual tiene algunos, esca-
sos, recursos de reequilibrio territorial.

e Paradigma 14. Las nuevas politicas pablicas y monetarias (UEM o USA)
tendran un efecto importante sobre las inversiones puablicas en los proxi-
mos aflos. Los otros niveles de administracién trasladaran a las ciudades
todos los temas relacionados con la calidad de vida de las personas. Ello
hace establecer una nueva y maltiple visiéon de la ciudad: la ciudad del
bienestar, la ciudad inteligente, la ciudad proactiva o la ciudad del segun-

do renacimiento.

e Paradigma 15. En cualquier caso, fuerte atencion a los aspectos de finan-
ciacion de las ciudades (hoy debilitadas especialmente en Espafia y, en par-
ticular, en Catalufia). Un tema politico es el reparto del gasto puablico. Otro
tema es el global de la capacidad de gasto. Las limitaciones presupuestarias

afectan fundamentalmente a las ciudades del sur de Europa con menos
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infraestructuras y servicios pablicos que las restantes. Al mismo tiempo, la
necesidad de basqueda de inversion privada para infraestructuras y servi-
cios basicos incrementara la competencia territorial e intrametropolitana.

De ahi la necesidad de establecer pactos territoriales de caracter estratégico.

e Paradigma 16. El impacto medioambiental y la necesidad de sostenibi-
lidad y, sobre todo, de convivencia en un mundo desagregado esta cam-
biando la visién de ciudad. La negacién del sprawl, que ha alimentado las
ilusiones e imaginario de muchos ciudadanos, es el efecto més evidente.
Hoy se precisa retornar a la densidad, al espacio publico. El ejemplo ame-

ricano de definicion de edges cities es significativo.

e Paradigma 17. Los efectos de las redes de telecomunicaciones empiezan
a notarse en factores fundamentales de la vida de los ciudadanos. No s6lo
en la relacién ciudadano/compras habituales (telecompra), ciudadano/ac-
ceso a la cultura (multimedia) o ciudadano/trabajo (teletrabajo), sino en
un factor mas importante: se sustituye el proceso tradicional de integra-
cién cultural de los inmigrantes (total o melting pot por la posibilidad de
la multiculturalidad, es decir, que cada sector pueda conservar su cultura
original. Ello tiene efectos espaciales evidentes revalorizando el espacio
publico como eje de convivencia e integracién y poniendo en duda poli-
ticas urbanas actuales (del zonning a los grandes centros comerciales), pe-
ro también tiene efectos evidentes en los conceptos mas sutiles, como los

mecanismos de identificacion nacional.

e Paradigma 18. La exigencia del maximo de democraciay, a la vez, estruc-
turacion de las ciudades reales en procesos cooperativos se encuentra en
la necesidad de que la ciudad del segundo renacimiento cumpla un papel
fundamental en el control de las implicaciones de las tecnologias en un
momento en el que se debilita el Estado (por ejemplo, genética y biotecno-
logias). El problema no es sélo de redistribucion fiscal y equilibrio social,
es evitar dejar en manos de intereses particulares los aspectos que afectan

a las éticas basicas de las relaciones colectivas.

e Paradigma 19. Por ello, ademas de las tradicionales siete lineas de trabajo

estratégico, los temas centrales a tener en cuenta hoy son:

— Convivencia en la multiculturalidad y responsabilidad global en la ca-
lidad de vida de los ciudadanos, incluido el bienestar.

- Refuerzo de la calidad del espacio urbano y retorno al urbanismo y a
la concentraciéon como elementos claves de la calidad de vida.

— Refuerzo de la inteligencia de la ciudad (del cable al sensor). De la
informacién al conocimiento.

- Exigencia ineludible de una Administracion proactiva y relacional co-
mo base de cualquier estrategia territorial.

— La atractividad general para la localizaciéon y mantenimiento de acti-
vidades contintia siendo un elemento central (desde accesibilidad a

precio del suelo, normativas medioambientales o relaciones laborales).
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— Desarrollar como factor clave la atractividad especifica de localizacién
de sectores econdémicos (clusters). Al mismo tiempo, exige desarrollar
las regiones metropolitanas no a través de ejes de transporte, no a tra-
vés de mallas urbanas sino a partir de las ciudades existentes y los clus-
ters ya creados.

— DPertenencia al maximo de redes de geometria variable para incremen-

tar las oportunidades de atractividad.

e Paradigma 20. ;Cudl es la 16gica del trabajo a desarrollar? ;Es un tema de

metodologia y discurso o es un tema de decision?
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