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PROLOGO

El libro que el lector tiene entre sus manos, y que tengo el gusto de presentar, constituye, sin
lugar a dudas, una clara y rigurosa respuesta a muchas de las claves del Gobierno de la ciudad en
América Latina, en una época en que, precisamente, los procesos de descentralizacién en curso
en muchos paises han despertado el interés de los gobiernos y de los expertos para afrontar los
retos que este presenta. Pero para poder, como me solicita la autora, poner en contexto la obra
voy a referirme de forma previa a la situacion actual de gobierno de la ciudad en América Latina
para, a continuacion, abordar la tematica del libro y la trayectoria, especialmente interesante en
relacion a la obra, de la autora.

1. EL CONTEXTO DE LA OBRA: LA SITUACION DEL GOBIERNO LOCAL EN AMERICA LLATINA.

En las ultimas décadas los Gobiernos locales en América Latina, y puede decirse que en casi
todo el mundo —en el caso de Espafia a partir de la transicién democratica y a lo largo de los afios
80—, han asumido nuevas funciones y nuevos servicios a proveer. Los Ayuntamientos se han
visto obligados a generar toda una serie de dinamicas nuevas, que incluian la gestion de procesos
complejos, con el objeto de afrontar los nuevos retos que les planteaba la sociedad y que les
demandaban en forma creciente los ciudadanos.

Suplir la carencia de infraestructuras de todo tipo y establecer o extender la prestacion de
servicios se han convertido en los ejes prioritarios de la gestion politica y técnica. Sin embargo,
las estructuras administrativas de las que estaban dotados los municipios no eran suficientes
para abordar estas nuevas tareas, muchas de las cuales requerian un planteamiento que iba mas
alld del mero ejercicio de potestades administrativas y de la mera administracion de derechos
propia de etapas anteriores.

Lo cierto es que dicho proceso se ha realizado, especificamente en América Latina, en medio
de una deficiente articulacion institucional y financiera de los municipios que se manifiesta en
cuestiones de envergadura como su incapacidad econdémica e insuficiencia financiera para pres-
tar servicios basicos y atender no a la renovacion, sino ni siquiera al mantenimiento de la infra-
estructura elemental, afiadida a su ausencia en la definicion de las grandes politicas del Estado.

La deficiente articulacion institucional de la que hablabamos se va a manifestar y va a afectar
al manejo cotidiano de la agenda publica en cuestiones tan simples pero tan precisas para dar




LA PLANIFICACION ESTRATEGICA Y EL ARTE DEL BUEN GOBIERNO

respuesta a los problemas a los que se enfrentan como: la dificil y, en ocasiones, onerosa articu-
lacion politica; las excesivas reglas formales de procedimiento debidas a la desconfianza; con-
troles inttiles; necesidad de una auténtica justicia administrativa; las normas sobre personal
basadas en el mérito se eluden con excesiva frecuencia y se detecta una ausencia de memoria
institucional por la alta rotacion en los ejecutores de las politicas; existe un importante déficit en
la planificacion y ejecucion presupuestaria; y, por ultimo y sin intencion de agotar los temas que
podrian ser apuntados, se mantiene una importante informalidad, es decir, subsiste una gran
distancia entre las reglas aparentes y las formales.

De otro lado, es de destacar la crisis financiera que, con caracter general, han de enfrentar
éstos y que se ve agudizada en los momentos actuales. En efecto, la crisis econémica que se
deriva del cambio estructural que se produce en los mercados internacionales afecta a las em-
presas y a sus beneficios, lo que unido a la mayor facilidad para la transferencia de capitales y la
evasién impositiva con la consiguiente reduccion de recaudacion en las arcas publicas vy,
especificamente en lo que nos importa, en las arcas municipales (por ejemplo, una gran empresa
puede reducir facilmente sus obligaciones impositivas declarando a sus sedes como simples
filiales y estableciendo nuevas centrales en paises con un sistema impositivo mas beneficioso).

Pero ademaés dicha dinamica de cambio se ha desarrollado en un doble sentido que discurria
de manera paralela. Por un lado, los municipios veian en la correcta gestion de los servicios un
mecanismo de legitimacidn, y por el otro, la ciudadania era cada vez mas exigente y mas cons-
ciente de su condicién de ciudadano. Probablemente por este motivo, estos ultimos afios los
esfuerzos municipalistas se han concentrado, de un lado, en la aspiracién de consolidar las
competencias que debian desplegar y, de otro, en buscar nuevas formas de gestionarlas correc-
tamente.

Mas especificamente, a lo largo de la década de los noventa, se puso el acento en una cierta
sofisticacion de los procesos de gestion. La presion ejercida desde la ciudadania se incrementd
y, simultdneamente, un cambio en el entorno econdémico de las administraciones publicas generd
la necesidad de establecer criterios restrictivos en materia presupuestaria y gasto publico. Ello
imposibilité continuar con el ritmo de extension de prestaciones y, con ello, la necesidad de
optimizar y racionalizar la gestion. Fue la etapa del management, de la introduccion, y la casi
adoracion en muchos casos, de modelos originarios de la empresa privada. Se generd un gran
interés por los mecanismos de control de la eficiencia y la economia propios de los paises de
tradicion anglosajona y se inicié mas decidamente la busqueda de sistemas de participacion de la
ciudadania (consejos sociales, NIPs...).

Puede decirse, de esta forma, que en los paises desarrollados las reformas de los afios ochen-
ta y principios de los noventa pusieron el acento en las instituciones administrativas, no ya para
gestionar la expansion del Estado de bienestar, sino su contencién o reduccion. Los reformadores
concentraron su esfuerzo en cambiar las instituciones para descargarlas de responsabilidades
publicas. La organizacion, los mecanismos de asignacion de recursos, la gestion del empleo
publico, los procedimientos administrativos, las relaciones de la Administraciéon con el mercado
y con los ciudadanos, han sido ambitos institucionales prioritarios de estas reformas. Sin embar-
g0, en esta misma época, es discutible que las instituciones administrativas en los paises latinoa-
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mericanos hayan sido el objeto principal de las reformas. En estos casos, la presion por la
estabilizacién macroecondmica ha llevado a reformas sustanciales de politicas econdémicas, prin-
cipalmente orientadas al ajuste fiscal, que han tenido fuertes repercusiones sobre las institucio-
nes administrativas. Ahora bien, achicar y recortar no equivale a reformar y el resultado ha sido
un Estado mds pequefio, pero también mas deforme e inadaptado para ejercer las multiples
responsabilidades que continia asumiendo.

En la actualidad, y tras este proceso, en la mayoria de los paises de América Latina, con més
dificultades que ventajas como decimos, los municipios han asumido por completo su rol de
administraciones locales, de organizaciones prestadoras de servicios publicos, pero han perdido
buena parte del contenido politico que deberian desplegar como nivel de gobierno y han descui-
dado el ejercicio de expresion democratica que debe plantear todo poder publico. En definitiva,
los entes locales se han convertido esencialmente en entes gestores, difuminadndose su discurso
politico y perdiendo peso, en consecuencia, en la estructura institucional de distribucion de
competencias y toma de decisiones. A menudo parece haberse olvidado que tan importante
como la correcta gestion, lo es el posicionamiento politico e ideoldgico de los entes locales,
como parte de la estructura del Estado, ante cualquier problematica o debate publico. Ciertamen-
te, y aun cuando la centralidad del Estado ha venido relegado a los gobiernos locales a meros
ejecutores de politicas adoptadas en otros niveles de decision y ha condenado a los municipios a
dedicar sus mejores recursos a superar los problemas mas acuciantes, es preciso retomar un
nuevo impulso del Gobierno local. Hasta este momento, el corto plazo ha impedido visiones de
mas largo alcance cuya formulacion en estrategias operativas puedan elevar al gobierno local a la
altura de los desafios provocados por la globalizacion.

Este hecho, coincide por demas e interactiia con un debate abierto en los ultimos afios sobre
la ampliacion y el alcance de las competencias, fundamentado en el principio de subsidiariedad y
amparado en los modelos nordicos de vertebracion territorial, aspiracion de otro lado que entra
en conflicto con la insuficiencia de recursos y con la falta de autonomia en el gasto imperantes.

En este ultimo debate no sélo se cuestionan aspectos vinculados a lo que podriamos llamar
"funcionamiento", sino que las voces criticas se extienden hasta poner en duda la idoneidad de
las estructuras politicas actuales como mecanismos de respuesta a las necesidades de los entes
locales.

Desde este punto de vista, y en el comienzo de este siglo, a nivel teérico se estan gestando dos
visiones en orden a recuperar el papel de la politica en el Gobierno local que el futuro dira si son
0 no excluyentes entre si. Por un lado, encontramos lo que podriamos considerar liderazgo
politico o en términos mas radicales "conduccién de la comunidad". Este liderazgo es aquel
caracterizado por la definicion desde un punto de vista ideologico de los problemas, prioridades
y agenda de la ciudad. Nos encontramos asi, con un modelo que prioriza la toma de decisiones
desde el gobierno municipal y se concreta en la elaboracién de planes estratégicos y marcos de
futuro para la ciudad. Es un modelo que puede permitir mas o menos participacion ciudadana y
donde el control de la decision final tomara especial relevancia. Es legitimo en tanto que quien
aplica y decide es un gobierno elegido democraticamente en funcidon de un programa y una
ideologia concretos.
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Por otro lado, y més desde la teoria innovadora que desde la experiencia practica, surge un
modelo que podriamos llamar de "arbitraje". Se concreta en un modelo en que el Gobierno local
adopta un tono mas mediador, en la asuncién, por parte del gobierno municipal, de un rol de
concertacion entre los intereses de los diferentes sectores sociales de la ciudad. Se trata, pues,
de un modelo caracterizado por una definicion de la agenda y un mecanismo de toma de decisio-
nes mucho mas participativo y de perfil negociador. En este caso, el objetivo final es el consenso
y la implicacién de los agentes sociales en el futuro y el desarrollo del municipio. La adhesion a
las normas aprobadas por todo el mundo. La legitimidad del modelo viene dada por un mayor
grado de gobernabilidad.

Evidentemente, estos dos modelos no son puros ni reales, pero permite plantear, a partir de
una vision conjunta de ambos, cuales pueden ser los retos que ha de enfrentar un liderazgo local
en el presente siglo en América Latina. Y es precisamente éste uno de los grandes logros que el
presente trabajo plantea permitiendo, y aportando para ello instrumentos y herramientas, la con-
ciliacion realista y necesaria entre ambas visiones. Pero aun cabe decir algo mas sobre el mismo
ya que, aunando ambas visiones, permite ademas establecer un nuevo paradigma en el gobierno
de la ciudad al que voy a referirme a continuacion con especial hincapié en su aplicacion al caso
de la ciudad latinoamericana.

2. LAS POLITICAS DE CIUDAD Y EL NUEVO GOBIERNO: LA TEMATICA DEL LIBRO PRESENTADO

El crecimiento, en cierto modo incontrolado, de muchas ciudades en América Latina ha ido
degradando poco a poco también los espacios urbanos. Las superficies habitadas han aumenta-
do sin otros limites que los impuestos por la situacion geografica. La necesidad de largos despla-
zamientos se ha convertido en un problema de primera magnitud. La multiplicacién de los me-
dios de transportes individuales y colectivos y la desordenada gestion de los residuos han agra-
vado, a su vez, los indices de polucién. La dotacién de equipamientos —viviendas, estructuras
sanitarias y educativas— ha ido casi siempre detras del crecimiento demografico y la aparicion de
cinturones de pobreza, la consiguiente violencia e inseguridad, y una cierta desarticulacion es-
tructural y geografica del territorio es un lugar comin en muchas de las ciudades de América
Latina.

Asumir los desafios que imponen grandes aglomeraciones urbanas y una prestacién de servi-
cios adecuada exigen una renovada vision del espacio local. Y es que, efectivamente, los espa-
cios geopoliticos locales y una nueva gestion urbana son escenarios que posibilitan una mayor
democratizacion y desarrollo local. Las politicas de desarrollo territorial pensadas sobre esque-
mas heredados del pasado ya no son adecuadas. Hoy el territorio debe ser repensado y redefinido
y, con ello, también la estrategia de sus actores. La reinvencion del territorio es parte de la
respuesta de las sociedades locales a los retos de la globalizacion.

En efecto, la competitividad econémica global y el progreso de los medios de comunicacién
definen nuevos territorios de geometria variable que tienden a concentrar la poblacién en aglo-
meraciones territoriales, parcialmente discontinuas, de gigantesca dimension y de una gran com-
plejidad institucional. Esta nueva estructura territorial desborda con creces los limites de la
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ciudad entendida como municipio, transformandose en una realidad territorial no contemplada
suficientemente por el sistema juridico-institucional. En estos territorios es atin mds preciso
definir un mayor esfuerzo en todas las politicas de integracion y atencion sobre aquellos secto-
res de sus poblaciones, que, desde el punto de vista de la l6gica implacable del sistema, son
considerados funcionalmente irrelevantes y socialmente como perturbadores.

Hoy sabemos que la competitividad internacional de un pais va a estar determinada en gran
medida por la productividad y la capacidad de innovacion de sus areas de aglomeracién econo-
mica. Las areas urbanas funcionan asi como centros de alto rendimiento econémico que deter-
minan que la globalizacién no implique una pérdida del papel de lo local que se ve fortalecido en
la medida en que se potencia la integracion territorial de actividades y en que las ciudades son
parte de un sistema de centros que compiten por la radicacién de factores econdémicos'.

Las ciudades, de este modo, han de competir, al menos, en tres dimensiones diferentes gene-
rando para ello infraestructura urbana y social?:

a) La competencia por el potencial productivo: es decir mejorar su posicién competitiva dentro
de la division internacional del trabajo por medio del fomento a la radicacién o expansion de
complejos productivos o de empresas fuertes y competitivas en el &mbito internacional.

b) La competencia por el potencial de consumo: las ciudades —y los municipios menores dentro
de 4reas metropolitanas— intentan mejorar su competitividad atrayendo a estratos de alto po-
der adquisitivo y, por ello, con mayor capacidad de compra.

c) La competencia por las funciones de conduccion econdmica: es decir, mejorando su
competitividad por medio del asentamiento de las funciones econdmicas y politicas claves
tales como: 1) desarrollo de una infraestructura de comunicacion y transportes adecuada; 2)
ampliacion de la oferta disponible de suelo y edificios adecuados para las instalaciones pro-
ductivas.

La competencia entre ciudades se establece generalmente en términos de especializacion
en aquellas de sus condiciones en las que aparecen con ventaja comparativa y desarrollando una
politica de promocién exterior basada en esa especialidad. De todas forma, es preciso advertir
sobre una visién "simplista" de la competitividad a través de inversiones publicas ostentosas. La
simple realizacion de un museo (tomando como modelo la experiencia del Guggenheim) no pone
a una ciudad en los circuitos turisticos mundiales, ni estar en éstos significa necesariamente el
éxito de una estrategia integral y exitosa a largo plazo.

' En torno al papel de las ciudades en la globalizacién puede consultarse el trabajo de SASSEN, S., «Las ciudades en la
econoémia global», Editores ROJAS y DAUGHTERS, BID, Washington, 1998.

> CORAGGIO, J.L., BODEMER, K.Y ZOCCARDI, A., «Las politicas sociales urbanas a inicios del nuevo siglo», op. cit.
P. 13.

13




LA PLANIFICACION ESTRATEGICA Y EL ARTE DEL BUEN GOBIERNO

En cualquier caso, como ha puesto de relieve BATLEY?, inclusive municipios pequefios y
medianos que no gozan de una posicion global o regional, sin embargo pueden tener una efectiva
posicion en este contexto y son prosperos sobre la base de funciones manufactureras locales, de
procesamiento o de servicios que so6lo estan vinculadas en forma vaga y en altima instancia con
la economia global. En definitiva, pequefios y medianos municipios no insertados en la economia
global pueden obtener sin embargo, a través de procesos de desarrollo local en colaboracion con
los agentes sociales, cierta prosperidad con base en la explotacion de su propio desarrollo, en
conexion con otros municipios de su espacio territorial y valorando los elementos que benefician
a los mismos.

De otro lado, la proximidad geografica determina que ciertos tipos de ciudades se configuren
como puntos centrales de areas de influencia cada vez mayores, de tal forma que dicha circuns-
tancia que, en principio, podria potenciar una competencia se convierte en un factor de coope-
racion importante para el desarrollo de proyectos que benefician a toda la region. En definitiva,
como han resaltado BORJA y CASTELL, esta dindamica de competencia juega un importante
papel en la consolidacion del sistema urbano mundial y se expresa, en definitiva, en la creciente
internalizacion de las ciudades y en su peso creciente en las relaciones internacionales y redes
interurbanas.

De otro lado, es preciso apostar por una revision sobre las nuevas fronteras de la gestiéon
urbana para situar a cada municipio en condiciones de afrontar la competicion global de la que
depende el bienestar de sus ciudadanos. Puesto que las actividades estratégicamente dominantes
en todos los planos estan organizadas en redes globales de decision e intercambios, se hace
preciso consolidar tanto un sistema de redes de ciudades como de participacion directa en la
construccion de un mundo donde los canales tradicionales de regulacidn internacional tienden a
ser incompletos. Ello permitiria, en un mundo sometido a un alto ritmo de cambios, una cierta
permanencia en el tiempo de una linea de actuacion, ya que la existencia de compromisos exte-
riores permite superar las contingencias coyunturales.

Pero, precisamente, por ello es imprescindible reflexionar sobre diversos puntos. Es precisa,
como propone la autora, la definicion de un proyecto de ciudad, pero a través de una planifica-
cién integral, responsable, democratica y estratégica que vaya mas alla de los planes de desarro-
llo urbano con la intencidén de crear espacios urbanos de alta calidad. Al respecto, es preciso
pasar de los proyectos urbanos, que en mayor o menor medida, responden a una demanda
ciudadana y cuya satisfaccion puede ser relevante, a integrar a éstos dentro de una politica
coherente que responda a una visién de ciudad y a un proyecto de ésta.

3 BATLEY, R., «Introduccién». La ciudad latinoamericana y del Caribe. Nuevas Orientaciones en Politica Urbana.
Fundacié Carles Pi i Sunyer d

’Estudis Autonémics i Locals. Nam. 4, p. 11-18. 1997. Dado que entiende que hay que considerar dos puntos de vista:
el primero, relativo a que cada ciudad reacciona ante el fendmeno global desde su propia situacién de partida y con una
reaccion propia; el segundo, que se refiere a que el destino de las ciudades no estd solo determinado a nivel global ni por el
punto de partida, sino que los actores locales también pueden tener su influencia.

4 BORJA, J. Y CASTELL, M. «Local y Global: la gestion de las ciudades en la era de la informaciény», United Nations
for Human Settlements (UNCHS), Ed. Taurus, Madrid, 1997.
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Y esta idea comporta, por tanto, la necesidad de definir la estrategia de la ciudad®. Una estra-
tegia que abordando aspectos como el territorio y las infraestructuras, las actividades econdomi-
cas, la sociedad y el Gobierno ha de ser capaz de implicar a los actores con capacidad de actuar
y transformar el espacio urbano, unificar sinergias positivas en el conjunto de los proyectos y
actuaciones que definirdn la ciudad, priorizar actuaciones en el espacio publico, generar nuevos
proyectos e ideas y articular los objetivos y planes de accion.

De ahi la virtud del libro que el lector tiene entre sus manos ya que representa una guia agil,
sugestiva, y creo que se puede afiadir, atractiva para poner en marcha este proyecto de ciudad
que estimamos necesario. Y realizado, por demas, desde la experiencia practica de haber partici-
pado en diversas y variadas actuaciones urbanas que dotan al libro, por ello, del acqui acumulado
en la experiencia.

3. LA AUTORA

Siquiera sea brevemente, ya que no se trata de una desconocida, creo que hay que dedicar
unas lineas, mas que para presentarla que no lo necesita, si para dar cuenta de la "expertise" que
la autora del libro acumula.

Comenzaré, pues es un motivo de orgullo para nosotros, diciendo que Maria Garcia pertenece
a la Unién Iberoamericana de Municipalistas desde hace varios afios y, en la actualidad, se
desempeiia dentro del equipo de la Oficina Técnica como Directora de Programas en la Agencia
de Cooperacion Técnica.

Pero Maria Garcia tiene una larga trayectoria. Licenciada en Derecho por la Universidad de
Navarra y Master en Gestion y Administracion de Empresas por la Escuela Superior de Adminis-
tracion y Direccién de Empresas (ESADE), en la actualidad es Directora de ESPACIOS MGP y
ha sido consultora de numerosas firmas de prestigio como Estrategias de Calidad Urbana, del
Departamento de Planificacion Estratégica de Tecnologias Urbanas Barcelona. Asimismo ha sido
ponente y profesora en numerosos eventos nacionales e internacionales y tiene, en su haber,
numerosos proyectos de consultoria ya sea en Espafia (Planes estratégicos de Sevilla o Valencia,
entre otros muchos) o en otros paises de América Latina (a titulo de ejemplo ha participado en la
elaboracion del Plan Estratégico da ciudad do Rio de Janeiro, dirigié el Plan Estratégico de
Reconstruccion de Comayagua (Honduras) en colaboracion con el CIDEU (Centro Iberoameri-
cano para el Desarrollo Estratégico Urbano) y 1a AECI o, por poner un tltimo ejemplo, ha llevado
a cabo la direccién de proceso de fortalecimiento de dieciséis municipios integrantes de la aso-
ciacion de municipios AMUPROLAGO (Honduras). Ha sido, asimismo, autora de diversas publi-
caciones en la materia que ocupa este volumen de la que me permito destacar, y recomendar su
lectura, la realizada con la Diputacion de Barcelona en torno a "La Estrategia de las ciudades".

5 Respecto de la experiencia acumulada para estructurar una estrategia de ciudad y su articulacién a través de Planes
estratégicos puede consultarse PASCUAL i ESTEVE, J.M., «La estrategia de las ciudades. Los planes estratégicos como
instrumento: métodos, técnicas y buenas practicas», Diputacié de Barcelona, Barcelona, 1999.
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Como puede verse, por tanto, este es un libro que para decirlo de una vez, y en pocas pala-
bras, no sdlo transmite saberes, que lo hace y mucho, sino que mucho mas all4, y como ya ha
quedado expuesto, mas después de esta breve semblanza de la autora, que proporciona "saber
hacer" y en el que el lector avezado encontrard no pocos elementos para afrontar la necesaria
hoja de ruta en la gestion urbana necesaria en la ciudad de hoy.

Federico A. Castillo Blanco.
Secretario General de la
Union Iberoamericana de Municipalistas.
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1. GOBERNAR HOY LAS CIUDADES.
EL VALOR DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA'

La importancia creciente del nivel local constituye una de las consecuencias y una de las
paradojas mas importantes de la globalizacion. Una afirmacion que lleva implicita muchas con-
secuencias y que ha sido objeto de sustanciales foros de debate y de amplia reflexion. Es por ello
que la ciudad real necesita la ciudad administrativa, porque gestionar sélo la ciudad administra-
tiva es querer negar la realidad. Hoy, la ciudad real adquiere denominaciones como ciudad me-
tropolitana, ciudad-red; ciudad-nodo; etc. y las denominaciones (y por tanto el ambito de actua-
cion o referencia correspondiente) son cambiantes. En este sentido, y tal como apuntan Borja y
Castells en la publicacion "Local y Global"? cuando dan cita a los retos de las ciudades, una de las
consecuencias de un Plan Estratégico es que efectivamente se analiza, se cuestiona y se pone en
valor las competencias "que deberia tener".

En la publicacion "La gestion estratégica de las ciudades. Un instrumento para gobernar las
ciudades en la era info-global"®, José Maria Pascual Esteve afirma la existencia —y la necesidad—
de una nueva forma de gobernar enfatizando dos aspectos cuyo desarrollo puede dar lugar a
evoluciones muy distintas de la ciudad: la Ciudad con relacion a un territorio y la Ciudad con
relacion a un proyecto.

El valor y el papel de las ciudades no es el mismo y los limites de la ciudad real cambian en
funcion de la dimensidén en la que nos situemos. En la actualidad, y tal como queda sefialado en
el Plan Estratégico de Sevilla 20104, el territorio competencial de las ciudades no puede limitar su
estrategia, sino todo lo contrario. La estrategia se asentara en diferentes ambitos: municipal,
metropolitana, regional, nacional e internacional. En una sociedad red, la ciudad es el conjunto
de relaciones que establece con sus entornos econémicos, socioeconémicos y culturales. En
este orden, y en el ejemplo indicado de Sevilla, el ambito mas idoneo para definir la estrategia
turistica y de negocios de Sevilla es, sin duda, internacional, al igual que el puerto y el aeropuer-
to. En cambio, el ambito de definicién de la movilidad residencia-trabajo es metropolitano, y el

! Para desarrollar este capitulo se ha contado con la colaboracion de Amelia Lopez Izquierdo, Coordinadora del Plan
Estratégico Sevilla 2010. Profesora de Sociologia Urbana de la Universidad Pablo de Olavide y miembro del equipo técnico
de ESPACIOS_MGP.

2. Borja J. y Castells, M: Local y Global. La Gestién de las ciudades en la era de la informacion. Ed. Taurus (1997)

3. Pascual Esteve, Jose M*: Consejeria de Gobernacion. La gestion estratégica de las ciudades, un instrumento para
gobernar las ciudades en la era info-global. Junta de Andalucia, (2002)

4 www.planestratégicosevilla2010.org
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ambito de los servicios sociales serd fundamentalmente el barrio. En definitiva la ciudad, mas
que una forma especialmente configurada, es un proceso que genera espacios especificos y
muy heterogéneos; es mas, tal como sefiala Jordi Borja’®, la ciudad es un escenario en el que se
producen los flujos y dinamismos mdas importantes para propiciar el intercambio cultural, el
desarrollo econdémico y social y, en definitiva, el desarrollo humano.

Gobernar hoy una ciudad es, por tanto, establecer un gobierno-red con diferentes niveles de
accion territorial, que debe contar con la presencia y la concertacion de aquellos actores que tienen
capacidad para poder impulsar proyectos complejos de transformacion urbana. Una constatacion
que requiere una rapida toma de conciencia en la esfera de lo local. Y una verificacién que
también abre otra ventana y es que los limites y los espacios de actuacion, de valor diferencial y
competitivo, no siempre tienen un caracter territorial, sino que el valor de los proyectos adquiere
un énfasis de tal dimension que condiciona las ciudades, sus interrelaciones y el valor diferencial
y singular de las mismas.

Gobernar hoy una ciudad significa ser consciente de la existencia de diferentes intereses legitimos
y con capacidad decisiva, asi como de la necesidad de gestionar intereses no siempre convergentes.

Gobernar hoy una ciudad requiere de instrumentos de direccion y de gestion con capacidad para
articular la complejidad mas importante de este siglo, la complejidad social. Hoy la complejidad
técnica tiene un peso —y un precio— cada vez mas pequefio en la viabilidad de los proyectos. La
viabilidad social e institucional, la gestion de la complejidad es el factor critico actual y es, desde esta
multiplicidad de variantes y actores, desde las que la planificacion estratégica puede ser un buen
instrumento de direccidn y gestion estratégica del territorio; un buen instrumento para gobernar bien;
una herramienta idonea para mejorar la capacidad de organizacién y de accion bajo el liderazgo
democratico con una finalidad Gltima: contribuir a potenciar el desarrollo de las ciudades para que
tengan capacidad de dar respuesta a retos tan decisivos como la plena ocupacion, el equilibrio terri-
torial, la sostenibilidad, la cohesion social o la igualdad de oportunidades, a titulo de ejemplo.

El gobierno de las ciudades requiere, por tanto, un cambio, que sepa capitalizar los avances y
modernizaciones apuntadas y, al mismo tiempo, que tenga capacidad de adaptarse a los nuevos
tiempos de la gestion.

1.1. LOS CAMBIOS EN LA GESTION PUBLICA:
DEL MODELO BUROCRATICO AL GERENCIAL Y A LA GOBERNANZA
1.1.1. El modelo burocrdtico

Respecto a las transformaciones que estan viviendo las Administraciones Publicas, cabe sefia-
lar, tal y como la profesora Ana Sanz®, que "todo gobernante necesita una organizacién que lleve

’ Borja, J.: La ciudad y la nueva ciudadania. N°17 La Factoria (2002) (www.lafactoriaweb.com)
¢ Sanz, A La Administracion Publica» capitulo en Caminal Badia, M. (Editor): Manual de Ciencia Politica. Madrid,
Tecnos (2002).
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a cabo y asegure el cumplimiento de sus decisiones politicas". Esa organizacion para los estados
modernos, surgidos tras la Revolucion Francesa y a lo largo del XIX, y basados en el binomio
nacién-estado, fue evolucionado hacia estructuras con rasgos similares, en mayor o menor
medida, al modelo burocrdtico de estado que teorizd el socidélogo aleman Max Weber a princi-
pios del s. XX. Para Weber, la accién del gobierno debia ser guiada por la racionalidad instru-
mental, plasmada en la burocracia. Weber consideraba la racionalizacién como clave del desa-
rrollo de la civilizacidon occidental, y este modelo weberiano significd el paso de sistemas de
dominacion patrimonial-aristocratico a un sistema de dominacion racional-legal.

Al respecto, Weber caracterizd el modelo burocratico’ por:

— Laracionalidad en la division del trabajo.

— El caracter legal de las normas y reglamentos.

— Una jerarquia que agrupa cargos y funciones y establece areas de control.
— Impersonalidad en las relaciones de trabajo.

— Rutinas y procedimientos de trabajo estandarizados.

— Competencia técnica y meritocratica.

— Especializacion de la administracion y de los administradores.

El modelo de administracion burocratica esta basado en una doble legitimidad:

— Lalegitimidad democratica. Que deriva del ejercicio de poderes delegados por el Parlamento,
representante de la soberania popular. El poder soberano del Pueblo se ejerce representativa-
mente por el Parlamento, pero éste delega en el poder ejecutivo que se estructura burocratica
y departamentalmente.

— La legitimidad legal y técnica. Que deriva del cumplimiento de las normas'y procedimientos
establecidos tanto en garantia de los derechos de los administrados como de la eficacia y
eficiencia del actuar administrativo.

Cabe decir que el modelo burocratico weberiano ciment6 el edificio del estado democratico y
social de derecho y, aunque parcialmente, sigue presente en la actualidad.

Este modelo ha supuesto una racionalidad e igualdad del administrado delante del Estado,
una uniformidad nacional de rutinas y procesos, una continuidad de la organizacién més alla
de las personas, una unidad de direcciéon con orden y disciplina fundamentalmente. Pero al
mismo tiempo el propio modelo ha convertido en fines las normas o reglamentos que deberian
ser los medios que garantizaban los derechos de los administrados, ha ofrecido una gran resis-
tencia al cambio no ajustandose a la realidad social, ha presentado una excesiva rigidez y falta
de adaptabilidad y ha tenido evidentes y graves problemas de eficiencia. Deficiencias que se
han magnificado, una vez que al Estado se le planted la necesidad de que prestase mas y mas
servicios, cada vez mas complejos.

7 Vid. Weber, Max: «Economia y Sociedady. México, Fondo de Cultura Econémica, 2002.

21




LA PLANIFICACION ESTRATEGICA Y EL ARTE DEL BUEN GOBIERNO

Durante los afios 50 y 60 se comienza a hablar de las limitaciones del paradigma burocratico;
determinados autores sefialan esas deficiencias y cuestionan la universalidad del modelo buro-
cratico. Por ejemplo, Michel Crozier® afirma que "los patrones burocrdticos han llegado a ser
tan dificiles de manejar que no logran dominar la complejidad creciente de nuestras actividades
colectivas. Ademds la obediencia que antes constituia la virtud cardinal que hacia funcionar el
sistema ya no es aceptada de buen grado por los ciudadanos y los empleados publicos, quienes
ahora exigen libertad personal y autonomia individual en forma incontrolable. La complejidad
ofrece a los agentes la oportunidad de lograr la libertad, mientras que a la inversa, la libertad
de los agentes aumenta la complejidad".

1.1.2. El cambio de paradigma en la gestion publica.

Ya en los afios 70, los cambios del entorno en que se mueven las administraciones publicas
llevan a desechar la idea de un modelo organizativo de racionalidad universal. Desde entonces,
no se reconoce ningun tipo ideal de organizacion basado en una racionalidad universal. La racio-
nalidad de la estructura organizativa dependera de su adaptacion a las circunstancias internas o
externas a la organizacion. La crisis del modelo burocratico coincidi6 en el tiempo y forma parte
de la revision de las relaciones entre estado y mercado que se produjo a mediados de la década
de los setenta. La hegemonia del keynesianismo (en paralelo con la primacia del paradigma
burocratico) fue sustituida por la de la economia neoclésica, por el neoliberalismo (acompafiado
de la prevalencia del paradigma gerencial o "Nueva Gestion Publica"). El Estado del Bienestar se
enfrenta a una fuerte crisis fiscal que obliga a primar la eficiencia por encima de todo, y el
modelo burocratico no cuenta con la eficiencia como su caracteristica mas sobresaliente. En ese
entorno surge la Nueva Gestion Publica o gerencialismo.

Los rasgos de la administracion publica gerencial, en contraste con los de la administracion
burocratica tradicional, son:

— Orientacion de la accion del estado para el ciudadano-usuario o ciudadano-cliente. Aumento
del énfasis en la calidad, enfocada en la satisfaccion del consumidor.

— Desplazamiento del énfasis y de los controles desde los procedimientos hacia los productos.

— Evaluacion por resultados (indicadores) una vez se han fijado unos objetivos concretos de
cada servicio.

— Separacion entre las instancias formuladoras de politicas publicas, de caracter centralizado y de
las unidades funcional y territorialmente descentralizadas, ejecutoras de esas mismas politicas.

— Desagregacion de las organizaciones burocraticas tradicionales en agencias separadas (agen-
cias ejecutoras) generalmente relacionadas por contratos o cuasicontratos.

— Introduccién de mecanismos de mercados o cuasi-mercado.

— Reduccién de costos con bisqueda de mayor transparencia en la asignacion de los recursos.

— Transferencia hacia las empresas y las organizaciones no gubernamentales de los servicios de
prestacion de bienes publicos divisibles o de mérito.

& Crozier, M «La transicion del paradigma burocritico a una cultura de gestion publica» «Reforma y Democraciay.
Caracas: Centro latinoamericano de administracion Para el desarrollo (CLAD) N°7, 1997.
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— Terciarizacién de las actividades auxiliares o de apoyo, que pasan a ser licitadas
competitivamente en el mercado.

— Nuevas politicas de personal, cambiando desde el empleo piblico permanente y patrones
salariales nacionales para contratos por plazo, con pagos relacionados a desempefio y con
determinacion local de las condiciones de trabajo y de pago.

— Flexibilidad y adaptabilidad frente a personas, empresas y territorios.

Hasta mediados de los 90, la Nueva Gestion Publica ha sido el paradigma de reforma adminis-
trativa que ha prevalecido acompafiando a la hegemonia de la agenda neoliberal. No obstante, la
aplicacion de este paradigma no fue por igual en todos los paises; frente a la gran influencia en
los paises anglosajones, en Espafia su influencia ha sido escasa. De cualquier forma, la Nueva
Gestion Publica estd presente en el discurso sobre la administracion publica y ha reforzado el
papel de los gerentes en muchas administraciones.

En estos momentos se manifiesta un proceso de crisis del modelo gerencialista, unido al
ascenso de un nuevo paradigma —la Gobernanza— que se propone reformar la Nueva Gestion
Publica y se fundamenta en la calidad de la interaccion entre los distintos niveles de gobierno y
entre éstos y las organizaciones empresariales y de la sociedad civil. Este nuevo modo de gober-
nar se conoce como Gobernanza o Gobierno relacional o de redes.

1.1.3. Sobre la Gobernanza®. El concepto y su significado

En primer lugar, es preciso partir sobre qué se entiende por Gobernanza'’. Para su conceptua-
lizacién se ha indagado en diferentes propuestas comenzando por el Libro Blanco sobre La
Gobernanza Europea'!, segun el cual, el concepto de Gobernanza "designa las normas, procesos
y comportamientos que influyen en el ejercicio de los poderes en el dmbito europeo, bajos los
principios de apertura, participacién, responsabilidad, eficacia y coherencia, principios que
refuerzan el de proporcionalidad y subsidiariedad". Para el Libro Blanco Europeo, estos princi-
pios institucionales, en los que se propone apuntalar este modo de gobernar, no son sé6lo la base
de la democracia y el Estado de Derecho en los Estados miembros; estos principios pueden
aplicarse a todos los niveles de gobierno, véase mundial, europeo, nacional, regional o en este
caso local. No obstante, la Gobernanza no es un modelo universal, por lo que seran las circuns-
tancias que rodean las decisiones las que perfilen los principios de este buen gobierno.

9 Se trata del concepto de¢ GOBERNABILIDAD vy el del objeto de andlisis, el d¢ GOBERNANZA. Segin el analista del
Instituto Internacional de Gobernabilidad, Joan Oriol Prats, este seguird en esta distincion a Kooiman («Governance and
Governability» en Modern Governance, Gran Bretafia, SAGE Publications, 1993). La Gobernanza es la estructura sociopolitica
que emerge del proceso de interaccion entre los diferentes actores estratégicos, a través de la cual se toman las decisiones
de la cosa publica. La Gobernabilidad ha de entenderse como la capacidad, la cualidad o el atributo de un sistema sociopolitico
para gobernarse a si mismo en el contexto de otros sistemas mas amplios de los que forma parte.

La Real Academia Espafiola de la Lengua expone en su diccionario (22* edicién) la siguiente definicion de Gobernanza:
arte o manera de gobernar que se propone como objetivo el logro de un desarrollo econémico, social e institucional
duradero, promoviendo un sano equilibrio entre el Estado, la sociedad civil y el mercado de la economia.

10 Vid. Libro Blanco Sobre la Gobernanza Europea. http://www.europea.eu.int/comm/governance (2001).

' www.europea.eu.int/comm/governance (2001)
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La Gobernanza o Gobierno relacional o de redes, en palabras de Joan Prats, se basa en los
estudios de Koimann, por lo que se entiende que se trata de un proceso de interaccién entre
actores estratégicos. De ahi que se considere como una herramienta analitica y descriptiva, pero
también con una dimensién normativa dado que estamos hablando de que el significado de la
Gobernanza implica el resultado de las acciones de esos actores. Es por ello que esa estructura
de relaciones entre los actores, a partir de la cual se toman las decisiones, esta formulada por un
conjunto mas o menos articulado de reglas y procedimientos institucionalizados que condicionan
y pautan la interaccion entre los actores en la toma de decisiones que afectan a la colectividad.
La Gobernanza es una estructura de relaciones decisionales cada vez mas compleja, en la que
ademas de involucrar a actores de los diferentes sectores —publico, privado y social— también se
involucran distintas interdependencias multinivel. Es decir, en el gobierno de redes (decisionales)
influyen desde las organizaciones sociales de base local a ONGs de caracter transnacional;
desde la iniciativa privada de pequefias empresas a las grandes multinacionales y grupos de
interés, sin perder de vista los diferentes niveles gubernamentales.

En relacidon con este protagonismo creciente de multiples actores en el ambito local, Gerry
Stoker, habla del surgimiento de una serie de Quangos locales'? (Organizaciones paragubernamentales
que influyen en la configuraciéon de determinadas politicas publicas) que nacen como institucio-
nes paralelas a los ayuntamientos y van asumiendo un papel cada vez mas destacado en la
gobernabilidad local. En algunas localidades concretas del Reino Unido, explica Stoker, las cor-
poraciones de desarrollo urbano, las asociaciones o las fundaciones para la vivienda y otras
sociedades de cooperacidén estan asumiendo, con el soporte financiero del gobierno central,
responsabilidades en la renovacion y el desarrollo urbano.

Pero mas alla de este fendmeno del que habla Stoker, en términos generales lo que se observa
en la era "info-global" es una multiplicacién de las interdependencias econdmicas y sociales entre
municipios y regiones. Esto requiere una nueva manera de entender los gobiernos territoriales y
tal como explica José M® Pascual®®, se debe a la quiebra del principio basico de la politica en la
época de los estados-nacidn, en la que cada gobierno actuaba en un solo territorio y cada terri-
torio abarcaba una sola sociedad. En respuesta a este fendémeno, Pascual propone la Gobernanza
democratica como un nuevo arte de gobernar que se caracteriza por los siguientes rasgos:

— Su objeto es la capacidad de organizacion y accion de una sociedad
Su medio es la gestion relacional
Y su finalidad, el desarrollo humano.

|

|

En el marco de la era del conocimiento, la accién de gobierno tiene la vocacion de reestruc-
turar sus relaciones con la sociedad y el territorio; y este gobierno, aun siendo representativo,
persigue liderar una mayor articulacidn social mediante la participacidon ciudadana.

12 Stoker, G: Gran Bretafia. Del Gobierno a la Gobernabilidad local. Instituto de Ciencias Politicas y Sociales, Diputaciéon
de Barcelona (2002)

13 Estrategia regional y gobernanza territorial: La gestion de Redes de Ciudades. Junta de Andalucia. Consejeria de
Gobernaciéon ~-DGAL- (2004)
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En consonancia con la opinion de autores como Prats y Pascual, Antoni Puig' refuerza que
esta nueva forma de gobernar debe fundamentarse en la gestion de redes publico-privadas dejan-
do atras los paradigmas anteriores: el legal-burocratico y el gerencial. Concretamente, Puig sos-
tiene que, a partir de principios de los 90 del siglo pasado, se estd pasando de la "Administracién
de bienestar", surgida después de la segunda guerra mundial, a la Administracion Ptblica Relacional,
la cual gestiona conjuntamente con el sector asociativo y otras administraciones, siempre en
complicidad con la ciudadania. En el siglo XXI, la ciudadania reclama una mayor calidad de los
servicios publicos que den respuesta a sus multiples y crecientes necesidades, pero sin que ello
repercuta en un aumento de la presion fiscal. Debido a este fenomeno, Puig apuesta por poten-
ciar la Administracion Relacional, que "planifica, programa y produce con el sector de las aso-
ciaciones de ciudadanos y el sector empresarial y también con los ciudadanos". Pero este autor
advierte que para lograr el éxito es necesario invertir la piramide de la cultura organizativa de las
administraciones publicas; pasar de una cultura organizativa centrada en los procedimientos a la
cultura del cambio organizativo continuado, avanzando hacia la orientacion al ciudadano.

Las ciudades europeas, a través de la red europea Eurocities', aportaron su experiencia en los
grupos de trabajo para la elaboracion del Libro Blanco, sefialando al respeto que "nuestras ciudades
vienen desarrollando asociaciones entre el sector publico, voluntario y privado sobre bases cada vez
mads sistemdticas. Estamos abandonando un modelo de gobierno de arriba abajo. En su lugar esta-
mos haciendo evolucionar modelos mds participativos de Gobernanza comprometiendo, envolvien-
do y trabajando mucho mds con los ciudadanos, grupos locales, empresas y agencias asociadas”.

Las razones que justifican un cambio de modelo en la manera de gobernar, haciendo que el
modelo de la Gobernanza moderna se extienda y se lleve a cabo, tal y como estd ocurriendo en
los diferentes niveles, hay que hallarlas a partir de la observacién y la propia experiencia de las
ciudades, entendiendo que:

— Los gobiernos no son los tnicos actores que enfrentan las grandes cuestiones sociales. Estas
son hoy desafios también para las organizaciones de la sociedad civil y las empresas.

— Con el fin de enfrentar eficazmente esas grandes cuestiones, Prats'® sefiala que ademas de los
modos tradicionales de gobernacion ya resefiados, burocratico y gerencial, debemos contar
con la Gobernanza; conviviendo ésta con la burocracia y la gerencia.

— Que no existe un modelo unico de Gobernanza: las estructuras de Gobernanza se adaptaran
segun el nivel de gobierno y el sector de actuacion administrativa considerados. Es decir, la

4 Puig, A.: Marketing de servicios para Administraciones Publicas con los ciudadanos. Junta de Andalucia, Consejeria
de Gobernacion, (2004). :

I3 Eurocities. Red europea de ciudades, a la que pertenecen actualmente mas de 115 grandes ciudades europeas. Esta red
tiene como fin reforzar los intereses locales en el contexto de la Union Europea y, representa la tinica red internacional que
representa a las ciudades europeas como unidad politica ante la U.E. y recoge los intereses técnicos de las ciudades. Las
ciudades espafiolas que pertenecen a dicha red son: Madrid, Barcelona, Sevilla, Bilbao, Valencia, Valladolid y Malaga.
(www.eurocities.org)

16 Las transformaciones de las Administraciones Plblicas de nuestro tiempo. Instituto Internacional de Gobernabilidad
~ de Catalufia (www.iggov.org), 2005.
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Gobernanza es plural, busca la eficiencia, exige flexibilidad, experimentacién y aprendizaje,
frente al universalismo de la burocracia y la gerencia publica.

— Para llegar a una decision razonable es necesario articular la cooperacion entre los actores,
dado que los desafios sociales hoy son el resultado de la interaccion entre varios factores que
rara vez son plenamente conocidos ni causados ni controlados por un tinico actor.

— Los intereses generales se componen en procesos de conflicto, negociacion y consenso entre
los diversos actores involucrados. No existe un interés general trascendente a los intereses
sociales y privados. Por lo que los objetivos de la gobernacién no son faciles de decidir y
estan sujetos a revision frecuente.

— Cada vez se es mas consciente que s6lo mediante la creacion de estructuras y procesos sociopoliticos
interactivos que estimulen la comunicacion entre los actores involucrados y la creacion de respon-
sabilidades comunes puede asegurarse la gobernacion legitima y por supuesto eficaz.

— Ante esto, el reto de las reformas administrativas hoy es reestructurar las responsabilidades,
tareas y actividades de la gobernacion sobre la base de la integracion y la diferenciacion de las
diversas inquietudes e intereses y de los actores que lo expresan en los diversos procesos de
interaccion. El verdadero reto de este modo de gobernar es hacer productivas las interacciones
en que consiste la gobernacion.

Se debe entender que lo importante en la Gobernanza es la productividad de las interacciones
y, por tanto, hay que desechar la idea del gobierno como actor unico o del determinante de la
gobernacion.

Respecto a la imbricacién de este modo de gobernar propuesto, la Gobernanza, con el sistema
politico en el que se aplicara, la democracia, el papel del gobierno no puede cefiirse al de un actor
mas en los procesos de interaccion ya que los gobiernos tienen una legitimidad y una responsa-
bilidad diferenciada y reforzada; la Gobernanza, por tanto, plantea condiciones mas complejas
para el ejercicio efectivo de la autoridad de un gobierno pero no le resta valor a la representacion
democratica. Por tanto, el papel de los gobiernos debe ser el de impulsor, facilitador, mediador,
el garante de las negociaciones, el de la bisqueda del consenso, el dirimidor de conflictos y en
definitiva ser el propulsor y redactor de las normas y reglas de un juego en el que pueden
participar otros actores sociales o empresariales. Desde la Gobernanza se han de replantear los
roles de los gobiernos, las formas organizativas y procedimientos, los instrumentos de gestion
plblica, las competencias de los funcionarios y las capacidades de direccién politica de la admi-
nistracion.

El gobierno, a través del liderazgo democratico, debe crear conciencia entre estos actores de
que la interdependencia entre ellos es necesaria para el correcto desarrollo del territorio. Dicho
de otra forma, debe conseguir que organizaciones formalmente autonomas se vuelvan funcionalmente
interdependientes y conscientes de la necesidad (y oportunidad) que dicha red de dependencia
genera. Como se vera con mds atencion en el capitulo noveno, es deseable un esfuerzo del
gobierno local en el ejercicio de este liderazgo democratico.
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1.2. EL GOBIERNO RELACIONAL, UNA NUEVA FORMA DE GOBIERNO LOCAL EN EL PARADIGMA
DE LA GOBERNANZA

Desde las primeras elecciones municipales de 1979, las ciudades espafiolas han estado traba-
jando mucho para dotarse de los equipamientos urbanos y los servicios sociales necesarios para
cubrir las necesidades elementales que los ciudadanos demandaban. Durante este periodo, los
ayuntamientos eran organizaciones de rendimiento; es decir, no necesitaban una planificacion
estratégica bien definida porque las demandas eran evidentes y estaba todo por hacer. En pocos
afios, las ciudades se dotaron de instalaciones deportivas, alumbrado ptblico, pavimentacion,
saneado, agua potable, etc. que ayudaron a incrementar de forma muy significativa la calidad de
vida de la ciudadania.

Hoy, cubiertas esas necesidades basicas, las ciudades tienen que afrontar otros retos mas
complejos y hacer frente a necesidades que no se muestran tan evidentes como las de aquella
primera etapa, como por ejemplo las relativas a los derechos de la ciudadania: favorecer la
igualdad de oportunidades, trabajar para el desarrollo integral de las personas, entender la ciudad
como promotor cultural, como recurso educador o su valor en la inclusion, a titulo de ejemplo.
Todos estos retos se recogieron en el Foro de ciudades de Vitoria celebrado en Noviembre de
2004 con motivo de los 25 afios de los Ayuntamientos Democraticos. Durante el transcurso del
Foro se construyé la Carta de Vitoria, en la que Ayuntamientos, Diputaciones Provinciales y
Forales, Cabildos y Consells Insulars establecieron las metas a conseguir y las etapas a cubrir de
cara a lograr un mayor progreso, justo y solidario, para la ciudadania.

Asi, lo que hoy viene sucediendo es que la ciudadania ya no se conforma con unos servicios
basicos iguales para todos, sino que reclama mas servicios, de mas calidad, mas amables en el
trato y que se adecuen a sus necesidades especificas y singularidades, al mismo tiempo que piden
moderacién en los impuestos, mayor informacion y transparencia en su gestion. Esta situacion
obliga a encontrar nuevas formas de trabajar y organizarse por parte de las Administraciones
Publicas que permitan una mejor gestion de los recursos para hacer frente a estos nuevos retos.

Ademas, la globalizacion promueve la interdependencia de las economias, sociedades y terri-
torios no solo en términos de bienes, servicios y flujos financieros, sino también de ideas, nor-
mas, informacidn y personas. Este fenomeno ha otorgado a las ciudades un nuevo papel para
responder a sus desafios especificos haciendo frente a sus amenazas y aprovechando al maximo
sus oportunidades. Asi, por su flexibilidad, adaptacion y proximidad a las particularidades-del
territorio, el gobierno local se halla en la mejor disposicion para satisfacer las necesidades de la
ciudadania y dar respuestas locales a problemas globales.

Dentro de este contexto, los gobiernos locales deben ser conscientes de que lo que ubica una
ciudad o un territorio en el mapa de la globalizacion no es s6lo la posesion de un recurso escaso
ni una situacion geoestratégica privilegiada, sino que, tal y como se expone en el recientemente
publicado Libro Blanco para la Reforma de la Administraciéon Local Espafiolal’,

17 www.map.es
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".... lo que verdaderamente evita la globalizacion por la puerta trasera es la ventaja coope-
rativa, el liderazgo politico del gobierno local para que actores publicos y privados cobren
sentido de sus interdependencias y formen una red capaz de hacer competitivo el territorio. Es la
calidad de las interacciones entre actores el mayor activo institucional del que una ciudad puede
disponer. Por tanto, el civismo de la poblacion, la seguridad juridica, la calidad de los servicios
y el capital social se vuelven variables claves".

Este cambio en el rol del gobierno local requiere, asimismo, un cambio en las estructuras
organizativas y en la cultura de las administraciones publicas. De las estructuras burocraticas
jerarquizadas de la etapa anterior, se debe pasar a otras mas diversificadas y fragmentadas a
escala territorial pero también en el &mbito funcional. De igual forma, de una gestion publica
sectorial debe pasarse a una gestion transversal y con la participacién de todos aquellos acto-
res que estén implicados. Estos cambios deben apuntar a una administraciéon mas eficiente,
mas abierta, mas 4agil y que debe ser capaz de relacionarse de forma transparente con sus
ciudadanos y con las demés administraciones. En el ambito cultural, las administraciones
publicas deben dejar de lado el inmovilismo, la excesiva reglamentacion y la resistencia al
cambio, tipicos de las administraciones burocraticas y pasar a gestionar las interdependencias
de los actores més alla de ofrecer unos servicios publicos de calidad para la ciudadania. Este
nuevo rol, llamado también gobierno relacional, no s6lo no quita protagonismo politico al
gobierno local, sino que supone una emergencia de la politica con relacion a la gestion y le
otorga un papel de coordinador y organizador de las relaciones entre la multitud de actores
implicados. Este rol de los gobiernos locales se traduce en la responsabilidad de asumir el
liderazgo democratico en la sociedad de redes; en palabras de Osborne'®, ya es tiempo de dejar
de remar para llevar el timon.

1.3. LA NECESIDAD DE PLANIFICAR ESTRATEGICAMENTE. BENEFICIOS Y RETOS

Para materializar este nuevo papel del gobierno local la planificacion estratégica es uno de los
avios con mayor capacidad para producir este cambio hacia el gobierno relacional en la medida
en que planificar estratégicamente significa sobrepasar la capacidad de la administracién como
gestora Unicamente de competencias y recursos para pasar a coordinar las relaciones de coope-
racion publicas, privadas e institucionales en funcién de objetivos y proyectos que respondan a
los intereses generales —construidos desde el reconocimiento y la atencion a los intereses indivi-
duales—, a una visién de futuro y a las necesidades de la ciudadania.

Asi, la elaboracion de un Plan Estratégico —para que sea efectivo— debera incidir en los si-
guientes elementos:

— La organizacion del gobierno local en el marco de la planificacion estratégica y en las nuevas
exigencias de la Gobernanza.

'8 Osborne, D. y Gaebler, T.: Reinventing government. Addison-Wesley cop. (1992)
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— La necesidad de una estrategia. Contar con un proyecto de calidad y que sea compartido.

— Larelevancia de gestionar proyectos en red. Articulacion de la cooperacion desde la identifi-
cacion de las diferencias y su gestion positiva.

— Laparticipacion social, revitalizadora y rehabilitadora de la accién publica y soporte social a la
estrategia sobre la base de la participacion ciudadana.

— La consolidacion del liderazgo democratico, habilitador, con capacidad para el acuerdo y la
gestion de relaciones diversas.

Y estas necesidades, en definitiva, constituyen los beneficios y retos de la planificacion estra-
tégica que seran tratados seguidamente.

1.3.1. Beneficios y retos de la planificacion estratégica®
A. BENEFICIOS

A.1.Disponer de una estrategia compartida a través de un niimero determinado de proyectos
que permitan orientar los esfuerzos y las capacidades en una misma direccion

La estrategia define el posicionamiento posible y deseable de un territorio (el modelo de futu-
ro) asi como las areas de intervencion y los proyectos clave estructurantes para hacerlo posible.

Y para ello, la estrategia debe estar compuesta de:
I. Posicionamiento del territorio con relacién a:

a. Elsistema de relaciones funcionales con otras ciudades y entornos territoriales mds proxi-
mos asi como los territorios que son referentes en virtud de las estrategias que se quieran
poner en marcha.

b. La estructura y la dindmica interna del territorio. Determinando su opcion sobre los
componentes territoriales, el crecimiento urbano y la aceptacion del crecimiento existen-
te; el cardcter unicéntrico o policéntrico de su territorio equilibrando centralidades versus
periferias; los criterios para la creacion y utilizacion del espacio ptblico y zonas verdes; la
ordenacion de densidades urbanas; la vertebracion entre barrios y centros urbanos; la
revitalizacién de los centros de las ciudades ( patrimonio e identidad, centro direccional,
atractivo turistico, espacio publico) o la politica de la movilidad interna (criterios en rela-
cién a la intermodalidad en el transporte, los nodos de acceso al centro, la conexion entre
barrios y municipios metropolitanos), mejora de la accesibidad, etc.

1% Para la elaboracion de este apartado se ha contado con el anélisis y la reflexién realizada con motivo de la realizacién
del Manual de Elaboracion y Gestion de Planes Estratégicos Locales para la Junta de Andalucia, en proceso de publicacion.
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c. El desarrollo econdmico. Los sectores de actividad que deben potenciarse para crear un
mayor valor afiadido en el futuro; los sectores que proporcionan una mayor competitividad
externa; los criterios de una politica de una innovacion y difusién tecnolégica y productiva;
la formaci6n de los recursos humanos; los criterios de diferenciacion y valor del territorio.

d. El desarrollo social. Una opcidn sobre la estructura social de la ciudad con respecto a los
entornos proximos; la estructuracion social y cultural del territorio; los principales crite-
rios de actuacion de las politicas educativas, culturales, deportivas y de servicios socia-
les. La definicion de los criterios de una politica de seguridad urbana, en relacién con
temas como la prevencion, la proteccion, promocién e inclusion social.

e. Los intangibles de la conciencia colectiva: gestionar la memoria colectiva. Una estrategia
debe pronunciarse sobre los signos y simbolos de pertenencia e identidad asi como de su
distribucion social y espacial: los aspectos culturales o de conciencia ciudadana necesa-
rios para participar y colaborar con el dinamismo territorial.

II. Areas estratégicas de intervencion.

Las estrategias territoriales, mas alla de establecer un posicionamiento, deben identificar me-
didas o proyectos concretos que se consideran necesarios implantar.

‘ A modo de ejemplo, se recogen las areas de intervencion que, inicialmente, fueron identifica-
‘ das en el proyecto Algeciras 2015.

Territorio y medio ambiente

Conectividad interna e integracion territorial.
Recuperacion / renovacioén de centros historicos.
Equilibrio y cohesion entre barrios.
Nuevas areas urbanas residenciales.
‘ Establecimiento de areas de nueva centralidad.
Recuperacion / valorizacion de espacios naturales.
| Acciones correctoras del impacto medio ambiental.
‘ Acciones de proyeccion externa.
Recuperacion y valoracion del patrimonio cultural e histérico.
‘ Mejora de la relacion entre la ciudad y el puerto.

\ Accesibilidad externa (vias de comunicacién de alta capacidad).

Personas

Nuevas oportunidades a la reduccion de las desigualdades sociales.
Promocion del asociacionismo y la participacion.
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Adecuacion/ampliacion de la red de equipamientos y servicios culturales,
deportivos y sanitarios.

Fomento de la educaciéon media y superior adaptada a la realidad socioecondmica.
La ciudad como centralidad cultural de la region

Promocioén de la oferta cultural

Gobierno de la ciudad

Establecimiento de mecanismos de cooperacion social y participacion ciudadana.
Mejora de la colaboracion interinstitucional.

Adecuacion y mejora de la gestion municipal.

Creacidén o formalizacion de redes de relacion con otros territorios.

Actividades econdmicas

Promocion de determinados sectores economicos o productivos (desarrollo enddgeno)
Mejora eficacia procesos productivos o la competitividad de los productos.
Proporcionar una base material atractiva para la implantacién de nuevas actividades.
Estimular la creacion de nuevas empresas en el territorio.

Mejora de la capacidad de crear empleo (programas formacién ocupacional, etc.). |
Crear centralidades en determinados ambitos funcionales.
Impacto de la sociedad de la informacion.

III. Los proyectos clave

Las areas de actuacion, que son susceptibles de ser agrupadas en lineas estratégicas, se
concretan en un conjunto de proyectos y programas de actuacion.

Es fundamental para el éxito de una estrategia, la identificacion de proyectos denominados
clave, motores o estructurantes. Es decir, proyectos importantes que impactan positivamente y
de manera significativa en diferentes objetivos y ambitos de la estrategia territorial y que, por
tanto, actuan de motores —y determinan vectores de actividad— para garantizar la cohesién eco-
némica y social del territorio.

Disponer de una estrategia es especialmente beneficioso para las ciudades, tanto desde la
perspectiva de potenciar la identidad interna como la visibilidad externa y encauzar relaciones de
cooperacion con el entorno mas inmediato, asi como poder evaluar las posibles relaciones inter- I
urbanas.
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A.2. Articular los principales actores territoriales en una misma direccion
Cooperacion y coordinacion para desarrollar la estrategia

El éxito de las ciudades depende, en gran parte, de la capacidad de orientar en una direccion de
futuro, la capacidad de accion y de organizacion de los diferentes agentes que inciden en el territorio.

Todos los estudios sobre la nueva economia global y del conocimiento reconocen la creciente
importancia de lo que algunos definen como la "capacidad de organizacion" del territorio.

La "ventaja colaborativa" del territorio es, actualmente, un factor clave para la creacion de
valor social y econémico. Requiriendo que el énfasis en las infraestructuras sea acompafiado del
fortalecimiento de las personas, la creacion y consolidacion de redes y la mejora de la capacidad

de organizacion.

Porque hoy las ciudades, tal como se apunta en el Plan Estratégico de Jerez de la Frontera, que
més avanzan en la sociedad del conocimiento son aquellas que se proyectan "desde la persona".

La relacion entre cultura ciudadana y progreso econéomico y tecnologico es un hecho amplia-
mente demostrado por las Ciencias Sociales® que permite afirmar que las ciudades no progresan
ni por recursos naturales ni por situacion geoestratégica, ni por clima, ni por demografia, sino
porque su desarrollo se basa en que la ciudad esté en disposicion para aprender y crear. Hoy, tal
como sefiala D. Putman?' la mayor confianza y colaboracién social entre los actores; el capital
social o, si se prefiere, la ventaja colaborativa son los principales factores de desarrollo, y no
(s6lo) el capital econoémico, tecnoldgico o los recursos naturales. Y esta misma resolucion es
adoptada por el Foro de Ciudades celebrado en Vitoria con motivo de la celebracion de los 25
afios de los Ayuntamientos Democréticos, tal como se ha comentado con anterioridad.

Por tanto, la clave del buen gobierno ya no reside tanto en la gestion interna de las organiza-
ciones publicas como en la calidad de las instituciones y de las interacciones entre éstas, la
sociedad civil y el sector privado.

Esta afirmacion plantea un nuevo reto al gobierno publico: la oportunidad de asumir un rol
especifico como catalizador de las relaciones de cooperacion entre las diferentes administraciones,
instituciones publicas y agentes privados que actian en el territorio. Es decir, el gobierno local debe
ejercer un papel de liderazgo, articulando y orientando la capacidad de accion de todos los agentes
hacia una proyeccion determinada y por tanto hacia la realizacién de un proyecto comun.

El proceso de planificacién es, desde esta perspectiva, un instrumento y marco privilegiado
en torno al cual se pueden establecer los puntos de encuentro y establecer las bases de una
cooperacion sostenida.

2 Ver trabajos elaborados por Max Weber, D. Putman, C. Cipolla y colaboradores, D.S. Landes, entre 01ros. Ver
reflexion realizada por Pascual Esteve, J.M. La gestién estratégica de las ciudades (Junta de Andalucia, 2002)
21 D. Putnam, Para que la democracia funcione. (Ed. Proa. 2000).
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En este sentido, se concibe el proceso de planificaciéon como un instrumento que permite
construir los pardmetros para la gestion estratégica de la ciudad, es decir:

Construye unos objetivos comunes: La creacion de una vision compartida sobre el futuro del
territorio, las orientaciones y prioridades para hacerlo posible.

Genera la asuncion de responsabilidades concretas para desarrollar la estrategia y la ejecucion
de los proyectos clave.

Facilita la articulacion efectiva de las responsabilidades asumidas, con el objetivo de conse-
guir la maxima sinergia entre recursos, conocimientos y capacidades de los diferentes agen-
tes, tanto publicos como privados.

Promueve el desarrollo de un liderazgo por parte de la institucion promotora en una clara
direccién:

— Reforzar la capacidad del propio gobierno para la mejora de la calidad de vida de la ciuda-
dania.

— Identificar los proyectos y servicios que resultan clave desde la perspectiva de la ordena-
cién y equilibrio territorial y social.

— Construir el proyecto de ciudad a partir de los retos y demandas de la ciudadania, forta-
leciendo los distritos y su capacidad de incidir en el territorio.

— Actuar como organo eficaz de intermediacion entre los diferentes niveles de la adminis-
tracién publica.

La creacion de una estructura permanente para la negociacion ofreciendo al mismo tiempo
coherencia del proyecto colectivo por parte de los principales actores.

A. 3. Generar cultura de ciudad: Confianza y corresponsabilidad

Existen numerosas razones por las que es importante para los gobiernos publicos la construc-
cion de una activa y efectiva relacion con la ciudadania.

Las razones mas relevantes son las siguientes:

a. Mejora la calidad de la estrategia, de las decisiones, de la definicién de politicas ptblicas y determi-
nacién de los servicios. Cuando se incluyen diversos grupos para la toma de decisiones o concre-
cién de servicios se adquieren nuevas perspectivas y permita poder probar cémo son recibidos.

b. Permite construir confianza y entendimiento. Promover la participacién desde el primer momento
y hacer de la misma un eje central del proceso, permite romper con la barrera que distancia al
gobierno local de la ciudadania; y dejar de pensar que la administracion es el unico responsable.

c. Davisibilidad y soporte a la accion ciudadana. En el momento en que se activa la participacion
ciudadana se estd dando el valor que tiene su participacion en asuntos y decisiones que les
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afectan. Se esta reconociendo que cada persona tiene una parcela en la toma de decisiones y
por tanto cuenta con la legitimidad necesaria para poder participar en la misma.

d. Permite crear una sociedad mas inclusiva. Cuando la accion de gobierno es el resultado de
una accién conjunta, los ciudadanos se sienten mas fuertes y con mayor valor, asi como
sienten la fuerza y la importancia de trabajar por un interés conjunto.

En la ciudad de Sevilla, la participacion, con especial atencion a lo que se denominé ciudada-
nia emergente, es decir personas cuyo valor es ser sevillanos y sevillanas no perteneciendo a
ninguna asociacion u ocupando un lugar destacado, fue un factor critico —y de gran excelencia—
en el proceso de planificacion.

El Plan inicid su andadura con la celebracion de un gran evento de debate, reflexion y difusion
del propdsito pretendido: Dar a Sevilla una estrategia de ciudad. En este evento, denominado
Conferencia Estratégica, participaron quinientos ciudadanos y ciudadanas, representantes de
los mas diversos estamentos, colectivos, asociaciones, organismos y entidades de todo tipo que
articulan la sociedad sevillana y que tuvieron, por primera vez en la historia de la ciudad, la
oportunidad real de exponer e identificar los temas criticos de su ciudad y también de determinar
propuestas de actuacion. Esta jornada fue acompafiada de un conjunto de consultas posteriores
a diferentes grupos de interés de la ciudad, profesionales del sector medioambiental, asociacio-
nes de mujeres empresarias, asociaciones de vecinos, usuarios de los medios de transporte,
arquitectos, colegios profesionales, etc. y con cifras de participacién muy elevadas, como por
ejemplo los 2.822 cuestionarios que se recogieron en una semana entre los usuarios de las lineas
de autobuses de la ciudad.

Es mas, se buscé la implicacion de quienes caminan cada dia por Sevilla, quienes se conocen
cada rincén de sus calles: los carteros sevillanos. Se pudo contar con la practica totalidad, mas
de 300 profesionales, que son auténticos observadores de la calidad de vida de los barrios y los
avances de la ciudad, tal como seré tratado con posterioridad.

Pero incluso tener una imagen fiel de la ciudad no era suficiente, porque la realidad obser-
vada y analizada tenia que estar acompaifiada de la toma de conciencia —aceptar el diagnos-
tico— y éste fue el propdsito de los doce grupos de trabajo celebrados y en los que intervi-
nieron 733 participantes y la celebracion de foros de debate sobre aspectos especialmente
relevantes para la ciudad, por su arraigo o por su cardcter innovador como las jornadas
celebradas sobre la sociedad de la informacion, la Sevilla metropolitana, la estrategia cultu-
ral de Sevilla, estrategias empresariales, el transporte y la ciudad o la ciudad como nodo de
actividad deportiva con una participacion, sélo en este ultimo caso y a titulo de ejemplo, de
253 entidades.

Todas estas actividades, destinadas a crear cultura estratégica y generacion de espacios de
dialogo, debate y deliberacion fueron acompafiadas de la apertura de una linea directa de aten-
cion ciudadana, en el que se ofrecia informacién y al mismo tiempo la posibilidad de poder tomar
parte en los debates y actividades del Plan. La web del Plan Estratégico, durante el proceso de
elaboracion, tuvo una media de peticiones por dia de 4.320 y en los meses en los que se celebra-
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ron los grupos de trabajo anteriormente referidos, la descarga de documentos alcanzé la cifra de
45.064 en un mes.

Estas cifras, siendo impresionantes para cualquier ciudad, han resultado criticas para Sevilla,
para lograr que la ciudadania tenga ilusiones y confie en sus gobernantes, en los inversores y en
la vecindad.

A 4. Refuerza el liderazgo

Elaborar un Plan Estratégico desde estas premisas facilita a los propios responsables, politi-
cos y técnicos, la asunciéon de protagonismo y la captacion de las habilidades que son necesarias
para que efectivamente el Plan Estratégico sea el inicio de la gobernanza. Facilita el paso de
politicos gestores a auténticos lideres politicos, habilitadores, con capacidad de convencer y
conmover para crear y crecer en un interés colectivo.

A.5. Permite mayor captacién de fondos y reconocimiento institucional

Tanto desde una perspectiva publica como privada, disponer de un proyecto que cuenta con
un amplio consenso y de semejante envergadura es una garantia para las inversiones. Asi mis-
mo, disponer de un gobierno facilitador, con capacidad de articular intereses y captar recursos,
es un aval de buena gestion, de seguridad y de cooperacidn.

Prueba de ello es que la Union Europea para acceder a recursos adscritos a ciertas iniciativas,
requeria (o prestaba) especial atencion a que los proyectos estuvieran enmarcados y fueran el resul-
tado de un plan. Esta situacion di6 lugar a la aparicion de un sin fin de planes de desarrollo que servian
de marco tanto para la identificacion como para la propia justificacion de los proyectos solicitados.

Y también, un gran nimero de gobiernos provinciales y algunos regionales han abierto lineas
de financiacion especificas para facilitar que los municipios puedan disponer de un Plan Estraté-
gico como instrumento de gestion e incluso han sido promotores de planes estratégicos provin-
ciales, como es el caso de la Diputacién de Jaén o la Diputacion de Mélaga. Es mas el apoyo
reiterado de las Diputaciones para la realizacion de planes estratégicos y su propio valor de ser la
provincia un marco adecuado para abordar retos y aprovechar oportunidades mas alld de la
division administrativa municipal, ha motivado que en el proyecto de reforma de Ley Basica de
Medidas para la Racionalizacion y Modernizacién de la Administracion Local, y en el articulo 36
en particular, se sefiale:

"Son competencias propias de la Diputacién las que les atribuyan, en este concepto, las Leyes
del Estado y de las Comunidades Auténomas en los diferentes sectores de la accién publica y en
todo caso...d) el fomento del desarrollo economico y social y a planificacion estratégica en el
territorio provincial, sin perjuicio de las competencias de las demds administraciones publicas
en este ambito".

Estos beneficios adquieren un acento especifico para las Diputaciones en el espectro
espafiol y en Andalucia en particular. Andalucia es la comunidad auténoma con el territo-
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rio mas extenso; es la regién mdas poblada y cuenta con una importante fragmentacion
municipal.

En el momento en el que se estd realizando este publicacion la Ley de Medidas para la
Modernizacion del Gobierno Local atribuye a las provincias funciones en materia de fo-
mento del desarrollo econémico y social y de planificacion estratégica en el territorio
provincial, sin perjuicio de las competencias de las demds Administraciones Publicas en
éste ambito. Por otro lado la Proposicion de Reforma del Estatuto de Autonomia para
Andalucia establece en su articulo 188, sobre la autonomia y competencias financieras,
que "Las haciendas locales andaluzas se rigen por los principios de suficiencia de recur-
sos para la prestacién de los servicios que le corresponden, autonomia, responsabilidad
fiscal y solidaridad". Igualmente, en la Propuesta de Estatuto se sefiala que la Junta de
Andalucia asume como propia la intervencidn estratégica en la ordenacién del territorio
con criterios correctores de los desequilibrios internos. Como se recoge en el articulo 55
de dicha Proposicién: "Corresponde a la Comunidad Autonoma la competencia exclusiva
en materia de ordenacion del territorio, que incluye en todo caso el establecimiento y
regulacion de las directrices y figuras de planeamiento territorial, las previsiones sobre
emplazamientos de infraestructuras y equipamientos, la promocion del equilibrio territo-
rial y la adecuada proteccion ambiental”.

Una tarea en la que la coordinacién con las Diputaciones resulta critica.

B. RETOS

En el estudio referido sobre los planes estratégicos de la Provincia de Barcelona, se
identificaron una bateria de retos, cuya superacion o debido tratamiento, son factores de
éxito de un Plan Estratégico y que por tanto merece detenerse en comentar cada uno de
ellos.

B.1. Identificar correctamente a los actores que inciden en el territorio

Identificar correctamente los actores que inciden en el territorio y garantizar su partici-
pacién e implicacion sostenida en el tiempo es una cuestion muy compleja y que requiere
ser atendida con celeridad dada la mayor necesidad de participaciéon y democratizacion
que se esta produciendo.

Y en este orden la determinacion de quien va a formar parte del nucleo directivo del plan
es una cuestion delicada, que incluso ha generado ciertas incertidumbres iniciales sobre
las oportunidades —a tenor del clima institucional existente— de lanzar un Plan Estratégico.

La identificacién, como paso previo para la invitacion, asi como conseguir su participa-
cién e implicacion, requiere que la decision politica esté compuesta por una clara determi-
nacion con relacion a la ciudad —qué es lo que se pretende conseguir y por tanto con quié€n
debo contar— y una decisién interna que se traduce en condiciones como:

36




ey

GOBERNAR HOY LAS CIUDADES. EL VALOR DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

— Aceptar las implicaciones que va a tener en el ejercicio del gobierno. Los agentes con los
que va a ser necesario interactuar tienen naturaleza diferente e inciden en esferas de
actuacién que no son exclusivamente publicas.

— Ser consciente de la complejidad institucional y competencial®?. Entre los diferentes nive-
les de gobierno aumenta el dinamismo y la complejidad. Ningan nivel de gobierno es
autéonomo, todos son dependientes y las estructuras de autoridad ya no son resolutivas.
La colaboracion y la complementariedad enriquecen la relacién entre los agentes y permi-
te logra acuerdos y resultados necesarios para el desarrollo de estrategias, para la articu-
lacién de politicas publicas.

— Ejercer un liderazgo democratico y habilitador, frente a un liderazgo dominador.

B.2. Asegurar la existencia de voluntad politica clara por parte de la instituciéon promotora
para llevar a cabo la fase de impulso y ejecucion del plan: compromiso politico

Tal como apunta Jose Maria Pascual® unos de los riesgos de los planes estratégicos es
la no ejecucion. Pensar que la planificacion estratégica consta sélo de la fase de elabora-
cion y que no hace falta disefiar, seguir y potenciar el proceso de implantacién o ejecucion
del plan.

Y un Plan Estratégico es tal en la medida en que es un proceso orientado a la accién. Nace
del analisis de la realidad existente y es consecuente con las capacidades reales y potencia-
lidades para transformar la realidad.

La no ejecucion de un plan crea insatisfaccion ciudadana, la falta de confianza en la
utilidad de los planes y de sus propios gestores.

B.3. Partir de planteamientos posibilistas en la redaccion de objetivos y criterios, asi como de lo
que cabe esperar de un Plan Estratégico

Es preciso que el Plan esté apuntando objetivos, que genere una estrategia de futuro
acorde a las capacidades reales y que previsiblemente se pueden tener.

En este sentido es necesario que no se creen expectativas que no se puedan cubrir dado
que su incumplimiento genera insatisfaccion. Una de las criticas mas sostenidas de los
planes estratégicos es que en muchas ocasiones se convierten en listas largas de proyectos
que responden a muchos anhelos pero que dificilmente se van a poder realizar. Por ello es
importante cuidar la comunicacién, definir los objetivos y valorar detenidamente tanto el
proceso de elaboracion del plan como su posterior desarrollo.

2 Carles Anglada. La cooperacién en red: Red Barcelona Municipios de Calidad». Diputacién de Barcelona.2004
3 La estrategia de las ciudades. Los planes estratégicos como instrumento: métodos, técnicas y buenas précticas.
Diputacion de Barcelona. 1999
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Y en iguales circunstancias es oportuno tener en cuenta que un Plan Estratégico no es una
formula Gnica, ni ofrece una sola respuesta. Elaborar un Plan Estratégico es uno de los instru-
mentos de gestién que pueden ser utilizados, tanto desde una perspectiva global del territorio
como desde un ambito sectorial y organizativo. El buen desarrollo de un Plan Estratégico ofrece
una respuesta que quizés no siendo la mas optima, si que se puede afirmar que se dirige a dar la
respuesta mas idénea a una aspiracion compartida. Y ésto, lejos de ser poco, es la clave para
saber si se va a realizar o si s6lo va a ser un ejercicio de planificacion técnica y, en segundo lugar,
si es una solucién que estd mas alla de una persona u opcion politica determinada y por tanto
preparado para un cambio politico.

B.4. Asegurar que la comunicacion es acorde con los objetivos pretendidos en el proceso

La comunicacién resulta un factor critico que debe acompaiiar a todo el proceso de
planificacién y el disefio de un buen plan de comunicacién requiere ser consciente de su
importancia en la creacién de confianza e intereses por participar en un plan y su relevan-
cia.

Una de las principales finalidades de la comunicacién de un Plan es generar confianza en las
posibilidades del territorio y potenciar la cooperacion entre los diferentes agentes. Por ello, una
informacién adecuada y continuada en los medios de comunicacion sociales, es pues, prioritario
para el logro de dos objetivos: eficacia y legitimidad.

La eficacia se relaciona con el impulso para la realizacion de los principales objetivos del Plan
Estratégico. Legitimidad se entiende como la busqueda de la justificacion y apoyo de la ciudada-
nia a la existencia de la estrategia o del propio Plan.

Por tanto, el disefio y ejecucion de acciones de comunicacién son un elemento fundamental
en un proceso de estas caracteristicas en el que tan importante como el rigor técnico es la
creacion de complicidades en torno al futuro del territorio.

B.5. Contar con una estructura institucional que sea garante de un trabajo riguroso, serio y
garante de que no se va a efectuar una politizacién del plan

Determinar cual va a ser la estructura organizativa es una de las primeras tareas que se deben
acometer al inicio de la elaboracion de un Plan Estratégico, tal comos se abordara en el capitulo
correspondiente. En mas de una ocasion la decisién de promover un Plan Estratégico se resume
en la vertiente politica y no se presta suficiente atencién a pensar en como se va a estructurar el
plan y cémo se va a asegurar que la propia estructura sea capaz de expresar y recoger los
diversos y diferentes puntos de vista, opiniones € intereses.

En el mapa de planes estratégicos existentes en la geografia espafiola son varios los modelos
organizativos existentes y, si bien se analizaran algunos de ellos, las propias caracteristicas del
territorio y la necesaria articulacion de los actores, llevan a afirmar que no se pueden establecer
unas caracteristicas generales que aseguren un cierto nivel de éxito. En todo caso, las primeras
cuestiones que hay que resolver son las siguientes:
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— silaestructura del plan va a estar "dentro" de la institucion promotora, como una dependencia
o area de trabajo que se incorpora a la existente, o si se va a optar por la creacion de una
estructura especifica.

— si se va utilizar una estructura externa ya existente o si se va a crear una estructura especifica
externa.

Estos temas seran tratados en el capitulo dedicado a las etapas del proceso de elaboracion de
un Plan Estratégico.

1.4. ORIGENES Y AVANCES DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Estrategia es un concepto de origen militar y que en el diccionario se define como "el arte de
coordinar la accion de las fuerzas militares, politicas, econdmicas y morales implicadas en la
conduccion de un conflicto o en la preparacién de la defensa de una nacion o de una comunidad
de naciones". Tarea ésta que era encomendada exclusivamente a los generales y un saber hacer
que se muda al mundo empresarial por primera vez a finales del siglo XIX. Es a comienzo de los
afios sesenta cuando se convirti6 en una herramienta de gestion empresarial generalizada sobre
la que se dieron muchas definiciones y aparecieron numerosos estudiosos, manuales e incluso
ya ciertas modas sobre los vocablos a utilizar.

Esta forma de direccion y de gestién se traslada a los territorios, a las ciudades, por primera
vez en 1981 en la ciudad de San Francisco ante una situacion de grave crisis fiscal impulsado
por un grupo de empresarios ante la amenaza del declive de la ciudad. Cabe decir que resultd una
experiencia muy exitosa (que en un primer momento no contd con el gobierno de la ciudad) y
que di6 lugar a que a mitad de la década fueran mas de veinticinco las ciudades americanas que
utilizaban este instrumento de direccion. En el caso de Espafia, es en 1988 cuando se realiza el
primer Plan Estratégico, concretamente en la ciudad de Barcelona, del que se hablara posterior-
mente.

Rusell Ackoff, en 1973, realiz6 la siguiente definicion:

"La planificacidn estratégica consiste en concebir un futuro deseable y definir los medios
reales para poder alcanzarlo".

Esta definicioén engloba los siguientes atributos:

— En primer lugar, es un proyecto global dirigido a anticipar y orientar el futuro de un territorio
o de sectores econdémicos y sociales prioritarios.

— En segundo lugar, nace y es el resultado de una accion concertada para implicar a todos en
esta transformacion. Solo incorporando la pluralidad de visiones y perspectivas, es posible
encontrar las respuestas y so6lo desde una accion concertada se podran realizar los proyectos
o lograr los compromisos para la transformacion en el sentido deseado.

— En tltimo lugar, se trata de un proceso orientado a la accién. Nace del andlisis de la realidad
existente y es consecuente con las capacidades reales y potencial de transformar; es decir, de

39




LA PLANIFICACION ESTRATEGICA Y EL ARTE DEL BUEN GOBIERNO

las posibilidades de intervencion efectiva en funcién de la capacidad financiera, los recursos
necesarios o el compromiso de los agentes que se han de implicar en su realizacion.

Estos atributos inspiraron el Plan Estratégico de Barcelona y le otorgaron el reconocimiento
europeo de buena experiencia en planificacion y, como tal, fue copiado por no pocos territorios
tanto en Espafia como en América Latina. Posteriormente se verd como este buen ejemplo de
planificacién es imitado y no siempre con mucho acierto.

En el estudio realizado sobre veinte planes estratégicos de la provincia de Barcelona* se sefia-
laba que "la decision principal para elaborar un Plan Estratégico fue la de buscar una mayor
capacidad de relacion entre los actores urbanos y, por tanto, de colaboracién de la sociedad
civil con la administracién local”. En dicho estudio se recogieron cuatro decisiones tipo que
llevaron a la Administracion Local a iniciar un proceso de planificacion estratégica y que también
se recogen en otros territorios:

— Crear un consenso en torno a un modelo de futuro de la ciudad ya predeterminado, como fue
el primer Plan Estratégico de la ciudad de Barcelona.

—  Definir un modelo de ciudad dada la percepcion de los cambios que se producen en el entor-
no, situacion en la que se encontraban los municipios de la Region Metropolitana de Barcelona
por el impacto versus influencia de la ciudad central o casos como la ciudad de Valencia, que
estaba perdiendo atractivo frente a ciudades como Sevilla, Zaragoza e incluso Bilbao. Tam-
bién la importancia de definir un nuevo modelo de desarrollo de la ciudad ante un gran evento
como fueron las Olimpiadas para Barcelona o la Expo para Sevilla que apunt6 la necesidad de
poner en marcha un Plan Estratégico.

— Dar respuestas a una situacién de crisis, de recesion de los sectores basicos de la economia

territorial, tal como fue el caso de algunos municipios vinculados a la actividad textil en la

provincia de Barcelona o casos en los que la situacién de vicisitud estaba especialmente
agudizada como era el caso de Avilés.

Lograr una mayor cohesion e integracion territorial. Una finalidad que se inscribe fundamen-

talmente en los planes de caracter supramunicipal. Este fue el caso del Plan Estratégico de

Igualada y la Conca d’Odena, que, formada por un total de cuatro municipios de la provincia

de Barcelona Igualada, Odena, Santa Margarida de Montbui y Vilanova del Cami, hoy por hoy

forman todos parte de una mancomunidad a efectos de impulsar un desarrollo social y terri-
torial acorde a una realidad de clara continuidad territorial.

Estas decisiones-tipo, si bien permiten acoger la mayor parte de los casos existentes en el
mapa espafiol, no deben minar la importancia de traer a colacion otras razones de peso que han
motivado la puesta en marcha de planes estratégicos como, por ejemplo, razones de moda; unas
razones que, si bien pierden creatividad en su origen, el resultado no tiene por qué ser desacer-
tado. Pero las razones "porque estd de moda" en no pocos casos se han acompafiado de otras
totalmente desaconsejables, como puede ser copiar los procesos realizados por otras ciudades.

2 Estudio realizado por el equipo de profesionales de Estrategias de Calidad Urbana para el Area de Cooperacion Local
de la Diputacién de Barcelona (1999).
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En este sentido, Font y Rivero (1999) no dudan en apuntar que el mimetismo ha representado el
punto de arranque de la mayoria, (incluso llegan a apuntar "por no decir todos"), los planes
estratégicos elaborados en Espafia. Los pioneros imitaron las primeras experiencias internacio-
nales mientras que los mas tardios imitaron a los pioneros.

Desde esta afirmacion, efectivamente en los primeros afios de los 90, la planificacién estraté-
gica se convirtié en un instrumento de direccién de las ciudades muy habitual. Pero eso no
significa exactamente, como sefialan Quim Brugué y Marina Jarque en su trabajo sobre planes
estratégicos locales® que "las ciudades espafiolas se hayan dedicado mds a hacer lo que tocaba
que a hacer lo que les convenia”. Lo que se propone es cambiar la expresion en esta direccién:
"las ciudades espariolas se han dedicado a hacer lo que les tocaba y lo que les convenia". Una
circunstancia que coincide con la aparicién de factores internos y externos a la escena local que
van a condicionar la necesidad por parte de los gobiernos locales de dotarse de nuevos instru-
mentos de gestion y direccidn.

1.4.1. Breve historia de la planificacion estratégica en Espaiia®®

Es sabido que la planificacion mas propia de los ayuntamientos es la planificacién urbanistica
0, en el caso espafiol, los denominados planes generales de ordenacién urbana. Estos planes,
ligados a las competencias municipales en materia de ordenacién del suelo, tienen como finalidad
clasificar el suelo municipal 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 las vias que permiten el acceso de la energia y del agua.

En Espafia, la planificacion estratégica se inicia con la aprobacién del T Plan Estratégico de
Barcelona en 1988, el pionero en nuestro pais, seis afios después de Estados Unidos (en la
ciudad de San Francisco, como se apuntaba anteriormente) y antes de que se generalizasen estas
técnicas en Europa, donde tradicionalmente las administraciones locales se centraban exclusiva-
mente en el Plan Director Urbanistico.

Después de Barcelona, se fueron incorporando las demds grandes ciudades, posteriormente las
urbes medias y, en los ultimos afios, pequefias poblaciones y diferentes ambitos territoriales, como
provincias, comarcas, mancomunidades, agrupaciones municipales, 4reas transfronterizas, etc.

Por otro lado, es un fenémeno repetido que en las ciudades en las que se ha desarrollado un
proceso de planificacion estratégica importante, posteriormente se han disefiado varios planes
sectoriales que persiguen los mismos objetivos que el Plan Estratégico general aplicados a un
sector concreto. Por ejemplo, en el caso de la ciudad de Barcelona se dispone del Plan Integral

» Brugué, Q. Y Jarque, M.: «Los planes estratégicos locales» en Blanco, 1. y Goma, R. (Gobiernos Locales y Redes
Participativas. Ariel. Barcelona (2002).

% Para elaborar este analisis se ha contado con el andlisis efectuado por la autora junto a Aram Barén Esteso con motivo
de los trabajos previos para la elaboracion del Manual de Elaboracién y Gestién de Planes Estratégicos Locales encargado
por la Consejerfa de Gobernacion de la Junta de Andalucia y pendiente de publicacién.
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de Servicios Sociales, el Proyecto Educativo de Ciudad, el Plan de Cultura o el Plan Estratégico
del Deporte. La ventaja del desarrollo de planes sectoriales en el marco de un Plan Estratégico de
ciudad es que permite a éstos disponer de una visién mas amplia e integral.

La motivacién de la planificacion estratégica en Espafia se debe sobre todo a la necesidad de
una colaboracién entre las instituciones publicas y el sector privado, y a la exigencia de una
transformacion continua y de revitalizacion de las ciudades. En términos generales, la finalidad
de los procesos de planificacién estratégica en Espafia ha sido propiciar un avance global del
territorio, no s6lo urbanistico y de infraestructuras.

En consonancia con lo dicho anteriormente, segtn el estudio de Ebrépolis "Inventario de Pla-
nes estratégicos de Ciudades y Territorios"”, las causas mas comunes que mueven a los lideres
politicos y sociales a iniciar los procesos de planificacién son, en orden decreciente: la colabora-
cién publico-privada, la coordinacion de actuaciones, la revitalizacion, la mejora continua, superar
una determinada crisis, seguir ejemplos (por imitacion) y la celebracion de un evento.

De acuerdo con el citado estudio de Ebrépolis, en sus visiones estratégicas, los planes espa-
fioles abordan unos componentes comunes, entre los cuales merece la pena destacar:

La mejora de la calidad de vida

El fomento de la cultura y la actividad cultural

La competitividad econdmica y el bienestar social

El desarrollo local y la movilidad/accesibilidad de las personas.

Un hecho a resaltar es que, en general, salvo contadas excepciones, los planes estratégicos
existentes no abordan la problemética especifica de la evolucion demografica y el envejecimien-
to de la poblacién. No obstante, se prevé que este tema ird cobrando importancia en los proxi-
mos afios.

De esta manera, fue a lo largo de los afios 90 del siglo pasado cuando se generaliz6 —aunque
de forma desigual segin cada Comunidad Auténoma— la elaboracién y posterior ejecucion de
planes estratégicos. Desde entonces, la tendencia ha seguido al alza, aunque algunos de los
planes que se iniciaron a principios de los afios 90 estan paralizados, fundamentalmente debido a
cambios en el signo politico de los gobiernos municipales. Afortunadamente, los proyectos ini-
ciados en la tltima década siguen en su mayoria activos.

En general, se puede afirmar que la planificacion estratégica en Espafia se encuentra en fase
de implantacién, dado que practicamente una tercera parte de todos los planes se estan ejecutan-
do o algunos de ellos en fase de revision. Ademas, numerosos planes ya elaborados estan espe-
rando su aprobacién. A finales de 2001, segun el citado estudio de Ebropolis, se contabilizaban
un centenar de planes estratégicos en Espafia, nimero que sin duda ya ha sido sobrepasado a
fecha de hoy.

27 estudio disponible en www.ebropolis.es/planificacion.asp
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Por Comunidades Auténomas, segin el mismo estudio, el lider en los procesos de planifica-
cion es Catalufia, la cual presenta el mayor numero de planes registrados. Signo de la amplia
difusion de la planificacion estratégica en Catalufia es que casi todas las poblaciones de mas de
25.000 habitantes tienen o estan elaborando un Plan Estratégico. Esta enorme difusion se da
sobre todo en la provincia de Barcelona, como se desprende del estudio realizado por el Area de
Cooperacion Local de la Diputacion de Barcelona.

Otra Comunidad Auténoma en la que estd muy extendida la planificacién estratégica es el Pais
Vasco, a pesar de que su peso demografico en relacién con el Estado es s6lo del 5,22%.

En cambio, en Andalucia, aunque se cuenta con un niimero considerable de planes estratégi-
cos, esta cifra no es tan significativa como en los ejemplos anteriores, sino més bien proporcio-
nal a su alto nivel de poblacion, cercana a los 8 millones de habitantes.

Lo contrario sucede en las Comunidades de Madrid, Castilla la Mancha y la Comunidad Valen-
ciana, donde la presencia de planes estratégicos dista mucho de su peso demogréfico en Espaiia.
A pesar de todo, cabe destacar que no existe ninguna Comunidad Auténoma en la que no se haya
iniciado por lo menos un proceso de planificacién estratégica.

En cuanto a los distintos émbitos territoriales que en Espafia han emprendido procesos de
planificacion estratégica, de acuerdo con Quim Brugué y Marina Jarque®, se puede realizar una
clasificacion segun se trate de grandes metrépolis, ciudades secundarias de areas metropolita-
nas, ciudades medias, comarcas, provincias o Comunidades Auténomas.

En primer lugar, en el caso de las denominadas grandes metrépolis, destacan los casos de
Barcelona, Bilbao, Valencia, Malaga y Zaragoza.

En segundo lugar, se puede hablar de las experiencias de planificacién estratégica en centros
secundarios de é4reas metropolitanas. Los casos de planificacion estratégica en ciudades perte-
necientes al 4rea de influencia de una gran metrépoli los encontramos sobre todo en los cinturo-
nes de Madrid y Barcelona. En el primer caso, Alcobendas es el ejemplo més claro, mientras que
en el cinturén de Barcelona encontramos miltiples ejemplos, como Santa Coloma de Gramanet,
Terrassa, o ’Hospitalet, entre otros.

En el caso de las ciudades medias —las mas prolificas en produccién de planes estratégicos—
destacar los casos de Cdrdoba, Elche, Ferrol, Gijon, Gerona, Santander, Tarragona, Vigo,
Torremolinos y Ceuta, entre muchos otros.

En el ambito provincial los planes han tenido una importancia menor, pero recientemente se
estan llevando a cabo distintos proyectos provinciales, entre los que destacan los planes estraté-
gicos de Alava, Cuenca, Guiptzcoa, Malaga y Jaén.

® El mapa de los Planes Estratégicos Locales. Barcelona: Diputacién de Barcelona, 1999.
»Brugué, Q. Y Jarque, M.: «Los planes estratégicos locales» en Blanco, I. y Goma, R. Gobiernos Locales y Redes
Participativas. Op. Cit.
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Respecto a la planificacion estratégica comarcal en Espafia, en un analisis de Manuel de Forn®,
se explica que ésta se ha llevado a cabo principalmente en Catalufia (por ejemplo destacan los
planes estratégicos de Osona y Berga y comarca), y en las ocho comarcas de la provincia de Jaén.

También existen algunos planes que abarcan 4mbitos territoriales menos convencionales, como
pueden ser el Plan de Bidasoa, de caracter transfronterizo, el de Ceuta, que afecta al territorio de
la ciudad auténoma, el de Gran Canaria, de 4mbito insular, y el citado Plan de Igualada y la Conca
d’Odena, que se extiende a cuatro municipios contiguos.

Una tendencia creciente es que, aunque mas de la mitad de las experiencias de planificacion
estratégica se restringen a un Unico municipio, en los ultimos afios se estd dando una ampliacién
del 4mbito territorial sobre el que operan los grandes planes municipales. Esto sucede por ejem-
plo en los planes de Barcelona y Malaga, que han extendido su radio de accién abarcando no sélo
su ciudad, sino también las dreas metropolitanas de las que forman parte.

En cuanto al liderazgo de la planificacién estratégica en Espafia, éste ha sido eminentemente
publico, sobre todo municipal. Segun el citado estudio de Ebroépolis, en 2001 mas de la mitad de
planes se estructuraban en torno al ayuntamiento que los estaba impulsado. Sin embargo, esto no
significa que la sociedad civil no se involucre de forma organizada en la planificacion estratégica,
pues mas de veinte planes estan siendo desarrollados por parte de entidades con personalidad
juridica propia, como asociaciones civiles sin &nimo de lucro, fundaciones o sociedades anénimas.

En contraposicién con el fuerte liderazgo de las corporaciones municipales en los procesos de
planificacion estratégica, en Espafia tan solo existen dos planes liderados exclusivamente por la
iniciativa privada, los dos en Galicia, que son Ferrol y Pontevedra.

Un elemento positivo a destacar es que en los o6rganos de direccién y participacion de los
distintos planes espafioles existe una variada representacion ciudadana, principalmente organiza-
ciones empresariales y sindicales, universidades, asociaciones de vecinos y empresas asentadas
en el territorio. Ademas, en dichos érganos también estan fuertemente representadas institucio-
nes como las camaras de comercio y entidades financieras.

Para concluir este apartado, sélo queda afiadir que a fecha de hoy, la produccién de planes
estratégicos en Espafia continua a buena marcha. Prueba de ello es que ademds de la ciudad de
Barcelona, que esta ejecutando su III Plan, existen otras experiencias como las de Jerez de la
Frontera, Malaga, Cérdoba, Osona, Rubi o Vilafranca del Penedés, en las que debido al buen
resultado que obtuvo su primer plan, ya se encuentran inmersos en el segundo.

1.4.2. La influencia del Plan Estratégico de Barcelona
En 1988, la ciudad de Barcelona comienza su primer Plan Estratégico. Una experiencia de
gran éxito porque supo responder a la dinimica especifica de la ciudad y su area de influencia en

un momento concreto y exclusivo que se describira en los siguientes parrafos.

%0 De Forn Foxa, Manuel: Estrategias y Territorios. Los nuevos paradigmas. Barcelona: Diputacion de Barcelona, 2005
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En el afio 1986, la ciudad de Barcelona gana la nominacién para los Juegos Olimpicos de
1992; un proyecto ilusionante, con capacidad de generar interés y orgullo por la ciudad, acom-
pafiado por una importante inyeccion de recursos econémicos.

Una de las cosas que van a hacer del Plan Estratégico Barcelona 2000 un proyecto exitoso fue
la existencia de una sélida cooperacion publico-privada: e/ Plan de Barcelona heredé todo el
proceso de participacién ciudadana y de colaboracién con instituciones y empresas privadas
que habia originado el proyecto olimpico. Una circunstancia beneficiosa pero que también su-
puso el reto de crear el marco adecuado para que las inversiones, las apuestas y los esfuerzos de
las mas de 200 instituciones participes siguieran una misma direccién: Barcelona 2000.

Un alcalde con mucho liderazgo y un equipo de gobierno muy consciente de lo que se preten-
dia con el Plan Estratégico. En el momento en el que se sitia la decisién respecto de la oportu-
nidad de poner en marcha el Plan Estratégico de la ciudad habia una situacién que fue trascen-
dente: la existencia de una cierta desconexion entre lo que era el Ayuntamiento de la ciudad y su
funcionamiento, y la concepcion del Plan como un instrumento de relacién de la ciudad con las
instituciones basicas de la misma.

Un elevado consenso sobre cudles eran las principales infraestructuras y grandes equipamientos
urbanos recogidos en el Plan General Metropolitano.

La circunstancia de que la experiencia de Barcelona fuera a la vez pionera y altamente exitosa
la convirti6 en un caso de buena préctica denominada la "metodologia de Barcelona". Fue imita-
da por muchas ciudades y no siempre con muy buenos resultados dado que aplicar una metodo-
logia en un territorio concreto —el "c6mo"— no puede convertirse en —el "qué"— para otros terri-
torios.

El resultado fue una exigencia que aflor6 en el seminario técnico del Centro Iberoamericano
de Desarrollo Estratégico Urbano (CIDEU) celebrado en Guadalajara (México) en 1998. Algunas
de las ciudades asistentes, al exponer el nivel de desarrollo de su Plan Estratégico, se veian en la
obligacion de justificarse por haber introducido cambios en la metodologia Barcelona; por haber
cambiado el patron.

En definitiva, las experiencias exitosas de otras ciudades tienen que orientar y servir de refe-
rentes, pero en ningun caso pueden sustituir el esfuerzo y empefio individual de cada ciudad en
su proceso de planificacion estratégica.
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2. FINALIDADES Y COMPONENTES DE UN PLAN ESTRATEGICO
Las finalidades de un Plan Estratégico son, fundamentalmente, dos:

— Definir una estrategia e identificar los proyectos e infraestructuras que van a resultar clave

| con los actores.

— Ser conscientes de las interdependencias. Construir y gestionar las interdependencias desde el
reconocimiento, la aceptacion de las diferencias y la importancia de saber gestionarlas.

La calidad de las interacciones entre actores se convierte, por tanto, en el mayor activo \
institucional del que un territorio puede disponer. Un buen ejemplo en el que se plasma este ‘\
hecho es en el Plan Estratégico de Jerez (Estrategias y Ciudadania 2004-2010). La Nueva |

| Marca de Jerez es el resultado del trabajo y de las aportaciones realizadas por 680 personas y A:
267 colectivos, entidades e instituciones. ;

Y el desarrollo de un Plan Estratégico se estructura a tenor de lo que se van a denominar (
componentes o ingredientes dirigidos a:

— Contar con una administracion publica relacional ‘
— Contar con una estrategia
— Poseer el necesario soporte y legitimidad social ademés de la legitimidad democratica y
técnica.
— Fortalecer un liderazgo democrético.

2.1. LA ADMINISTRACION PUBLICA RELACIONAL

La Administracién Piiblica Relacional, con capacidad de crear y gestionar interacciones
entre los actores capaces de incidir en el territorio, precisa tener una importante capacidad de
organizacion y de accion bajo su liderazgo. En la figura siguiente se recoge de una manera
muy sintética como la capacidad de organizacion y accién se apoya en tres factores:

— En la elaboracion de un Plan Estratégico.
— En la gestion de los diferentes intereses presentes en el territorio y sus interdependencias.
— Enla disposicion de un gobierno local con capacidad de ejercer un claro liderazgo democrético.
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La capacidad de organizacién y accién: los ingredientes

Plan Estratégico Gobernanza
Desarrollo
Economico y Interdependencias
Social

N P

Capacidad de organizacién bajo
el liderazgo democratico

Fuente: Elaboracion propia.

Para identificar las caracteristicas y especificidades de la Administracion Publica Relacional
se sefiala lo que no es empleando el trabajo realizado por Toni Puig i Picart en la publicacion
referida anteriormente "Marketing de servicios para administraciones publicas con los ciudada-

n

nos .

No es "Urbicompetente”. Una de las cuestiones con las que resulta interesante iniciar un
programa sobre planificacién estratégica es el nivel de competencias que tienen los gobiernos
locales para atender las cuestiones que suceden en las ciudades. La respuesta siempre se repite
y es la gran cantidad de cuestiones a solventar, la importancia de las actuaciones del Ayuntamien-
to en el territorio y la constante necesidad de ir mas alla de lo que dicen las competencias. En una
intervencion realizada por D. Enrique Hernandez Martinez’/, Director del Plan Estratégico de
Sevilla y Asesor del Alcalde de dicha ciudad, sefialé lo siguiente:

v ..No olvidemos que en el momento actual, y segun los datos de la Contabilidad Nacional,
el 69,9% del gasto puiblico en vivienda y servicios comunitarios lo realizan los ayuntamientos,
ast como el 66,7% en proteccion del medio ambiente, o el 56% en materia de servicios cultura-
les. Y en otras materias de gran importancia, como es la policia, los gobiernos locales realizan
casi un tercio del gato publico total...". Ademdas, y poniendo por ejemplo un ayuntamiento como
el de Sevilla, éste desarrolla una gran actividad en temas como el desarrollo industrial, la

5! Intervencién realizada en el I Congreso Anual de la Red Andaluza de Desarrollo Estratégico Urbano y Territorial
(RADEUT). En Abril del 2003 se constituyé la primera asociacién en Espafia de municipios y territorios andaluces
inmersos en diversos procesos de planificacion estratégica. Hoy est4 integrada por veintitin miembros. Para obtener mas.
informacién, consultar la pagina web, www.radeut.org
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promocion del empleo o el establecimiento de medidas contra los accidentes laborales por poner
solo algunos ejemplos de cuestiones que en principio no se contemplan en su mayor entre las
competencias estrictamente municipales”.

Planifica, presta, gestiona y evalia los servicios y su calidad no para la ciudadania sino con
la ciudadania. Las administraciones publicas que son ttiles a los ciudadanos son aquellos que
facilitan servicios desde sus necesidades. Son administraciones que piensan y organizan los
servicios desde los ciudadanos. Es més, la Administracién no se contempla como la inica facilitadora
de servicios publicos. Ella presta servicios publicos, pero junto a otras organizaciones de la
ciudad: es una administracién cooperante.

No actia en un futuro incierto, sino que lo anticipa. La planificaciéon deviene clave en la
gestion del territorio.

No sufre el cambio: le da forma. Innovando y asumiendo el papel de lider en el proceso de
elaboracién de politicas publicas.

No engorda: gestionan su crecimiento. Las pesadas estructuras burocraticas, con inflacion or-
génica, dan paso a unas nuevas, mas agiles, centradas en valores como la eficiencia y la calidad.

No sobrevive: construyen ciudad. Junto con el asociacionismo, la empresa privada y los ciu-
dadanos.

En conclusién, se estd apuntando hacia un auténtico cambio en la manera de gobernar.

2.2. CONTAR CON UNA ESTRATEGIA

Tener un proyecto que sea de futuro y compartido. Resulta importante subrayar estos dos
atributos: de futuro, y por tanto con capacidad de proyectar y posicionar el territorio en un
horizonte temporal determinado y compartido. Estos dos atributos, que son predicados en no
pocos manuales y por no menos conductores de procesos de planificacion, no siempre se cum-
plen. Es mas, serd preciso determinar cuando se han logrado.

En definitiva, se inicia este punto subrayando qué significa contar con una estrategia.

Una estrategia se define por tres elementos basicos:

a. La opcién o modelo de futuro. Determinando el posicionamiento de la ciudad con relacién
al sistema de relaciones funcionales con otras ciudades y los entornos territoriales mas proxi-
mos; la estructura y la dinamica urbana interna del territorio; el desarrollo econémico; el desa-

rrollo social y los intangibles de la conciencia colectiva.

b. La identificacion de las areas estratégicas de intervencion. Son aquellos vectores de activi-
dad que, por su caracter estratégico, resulta clave actuar sobre ellos o de forma prioritaria.
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c. El desarrollo de los proyectos clave estructurantes. Proyectos que impactan positivamente
en diferentes objetivos y ambitos de la estrategia territorial y que, en definitiva, actian de moto-
res del desarrollo econémico y social.

2.3. GESTION DE PROYECTOS EN RED.

El reconocimiento de no tener todas las competencias, la necesidad de dar respuestas —y de
calidad— a las crecientes demandas ciudadanas y la complejidad de las respuestas requiere arti-
cular la cooperacion entre todos los agentes con capacidad de accién y decision, desde dos
premisas: la identificacion de los diferentes intereses y la gestion positiva de las diferencias.

Desde este componente, resulta clave solicitar la cooperacion de los principales actores —los
que tienen capacidad de transformar la ciudad— generando que piensen, conozcan y se sientan
parte y actien conforme la dindmica de la ciudad.

Adgquieren especial valor dos términos, cooperacién y de los principales actores. En el estudio
referido con anterioridad sobre los planes estratégicos de la provincia de Barcelona, uno de los
principales retos sefialados por los responsables de los planes estratégicos analizados era, preci-
samente, "identificar correctamente todos los actores que inciden en el territorio y garantizar su
participacion e implicacién en el proceso de elaboracién del Plan Estratégico”. Y, en este
sentido, si bien es una opinién generalizada de los responsables piblicos la importancia de la
cooperacién publico-privada (especialmente cuando los recursos publicos son escasos y en
todo caso mucho menos que los privados) es dificil encontrar foros reales de encuentro, debate
y de trabajo ptiblico, privado e interinstitucional que vayan mas alld de la formalidad.

La cooperacion es entendida (y confundida) en muchos casos como un acto de una inica
direccién. Expresiones como el gobierno nos informa, tan referido en los actos de gobierno
realmente rompen con esa supuesta aquiescencia respecto de la necesidad de la participacion y
la necesaria correspondencia entre la accién del gobierno y las demandas de la ciudadania.

Cooperar debe entenderse como implicar, buscar el apoyo y el compromiso desde la propia defi-
nicién de una estrategia compartida de la ciudad. Y Michel Crozier lo expresa de la siguiente manera:

"Lo mds importante para el éxito colectivo serd cada vez mds la interiorizacion del interés
general por parte de los actores privados, de objetivos y medios, y no la obediencia a una idea
racional externa definida por una autoridad superior. El problema esencial es el saber propiciar
el necesario consenso en la elaboracion del concepto de interés general”.

2.4. SOPORTE Y LEGITIMIDAD SOCIAL.

En la definicion de la estrategia ya se apuntaba parte de este componente y en la frase referida
en lineas anteriores se recoge: "que sea un proyecto compartido”. Y no solamente por la necesi-
dad de crear complicidades para la puesta en marcha sino para unir a la legitimidad técnica (tener
un buen proyecto) la legitimidad social (estar haciendo bien las cosas que hay que hacer).
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— Unir a la legitimidad técnica la correspondiente legitimidad social permite beneficiar-
se de factores como:
— Poder unir al capital urbano de una ciudad el capital humano, creando y cons-
truyendo complicidades.
— Generar sentimiento de pertenencia. Gestion de la memoria colectiva: de los
intangibles.
— Visualizar la accion publica.

De la observacion de la figura siguiente se pueden extraer las siguientes conclusiones:

Funcionalidad

Plan estratégico:
Alta participacion + liderazgo
Buen gobierno
local
Legitimidad = ]
4
z Alta

Baja

Fuente: Elaboracién propia a partir del trabajo realizado por Font i Rivero (1999)

La buena utilizacién de un Plan Estratégico, desde la participacion y liderazgo, permite pasar
de una situacion en la que la legitimidad de la accién de gobierno no siempre es entendida y su
funcionalidad en ocasiones es cuestionada a una escena en la que la accién de gobierno es
percibida de calidad y cuenta con el reconocimiento y conocimiento de la ciudadania.

Vease cual es la situacion de partida. Hoy el interés por los asuntos de la ciudad no es un valor
en alza; prueba de ello es la baja participacion de votantes en aquellos paises en los que no es
obligatorio. Por ejemplo, en el caso de Espafia, el promedio de la participacion en las elecciones
locales es sélo del 65%, bastante por debajo de las generales, en las que la participacién media se
sitda en torno al 74%%¥. Este nivel de participacion sorprende si tenemos en cuenta que es
precisamente el gobierno local, el nivel de la administracién mas conocido y valorado por la

%2 Boix, C. y Riba, C.: Las bases sociales y politicas de la abstencion en las elecciones generales espariolas: Recursos
individuales, movilizacién estratégica e instituciones electorales. REIS (2000).
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ciudadania tal como se recoge en el informe elaborado por el Departamento de Estudios de la
Federacion Espafiola de Municipios y Provincias; y, tal como dentro del marco de Plan Estraté-
gico de la ciudad de Sevilla, se pudo constatar en una encuesta de percepcion ciudadana realiza-
da a 800 personas mayores de 18 afios residentes en Sevilla ciudad, elegidos de forma propor-
cional a los seis distritos que integran a la ciudad.

En la encuesta "Sevilla presente y futura", una de las cuestiones planteadas era la siguiente:
(Quién cree Usted que estd/n jugando un papel més importante en el desarrollo de la ciudad? Y
las conclusiones fueron las siguientes: ocho de cada diez sevillanos/as (80%) consideran que la
accion conjunta de la ciudadania y autoridades es lo que hara posible la construccion del futuro
deseado para la ciudad. Pero, pese a tal declaracion de principios, casi un 40% de los entrevis-
tados —especialmente los mas jovenes—, estan de acuerdo en que los sevillanos se implican poco
personalmente para mejorar el futuro de su ciudad.

En definitiva, es una situacion dispar que exige un proceso de visualizacion de la importancia
que tiene participar en el proceso de eleccion de quién va a dirigir la ciudad y cuales son las
habilidades que pone a tal fin. Esta necesidad se agudiza a medida que los gobiernos locales se
sumergen en el proceso de elaboracion de un Plan Estratégico por cuanto son aiin mas cons-
cientes de la necesidad/beneficio de lograr la implicacion y la participacion de los actores urba-
nos. En este sentido, las ciudades miembro de la red CIDEU en Cartagena de Indias ya en 1994
firmaron una declaracion que elevaron a la IV Cumbre Iberoamericana de Jefes de Estado y de
Gobierno con los siguientes términos:

" ...Subrayamos la importancia de impulsar una metodologia de planificacion participativa
para el desarrollo urbano que incremente la capacidad de anticipacion y prevision de las ciuda-
des ante su crecimiento actual y les permita afrontar con el mayor éxito los problemas economi-
cos, sociales y ambientales".

2.5. LIDERAZGO DEMOCRATICO

Trabajar desde estas premisas requiere contar con directivos publicos que, en su funcion de
gestores de la administracidn, sean capaces de ejercer el liderazgo, de facilitar el encuentro entre
intereses no siempre convergentes y de "involucrar" un sistema de gestion que sera la conse-
cuencia de la aplicacion de los principios del pensamiento estratégico (énfasis en el analisis del
entorno, en ser visto e idear desde la individualidad y desde la perspectiva de ser un nodo dentro
de una red) y del desarrollo de la gestion relacional (catalizador de las relaciones de cooperacién
publica, privada e interinstitucional) en funcién de los objetivos y proyectos que respondan a los
intereses generales y a las necesidades mas sentidas de la ciudadania.

Una manera de gestionar el territorio, las ciudades, y de definir politicas publicas que ya se ha
reflejado en el mundo empresarial. Son cuantiosos los grandes gurus del mundo empresarial que
apuestan por abandonar la vieja concepcion de que la definicion de la estrategia es un asunto de
generales para pasar a ser un asunto de toda la organizacidn, creando valor afiadido en un
mundo altamente competitivo y muy flexible a los liderazgos.
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Este papel de lider no debe ser interpretado como un lider autoritario que ejerce el mando de
forma jerarquica sino que es la persona que debe liderar, orientar el proceso de definicion de la
estrategia a seguir, capaz de movilizar, gestionar, establecer relaciones e influenciar en aquellas
redes cuya colaboracion es necesaria para el éxito del plan. El responsable politico debe actuar
como dinamizador, liderando coaliciones con el sector privado y la sociedad civil. Por otro lado,
en una relacién de redes con intereses muy dispares, es normal que aparezcan conflictos entre
los actores. Por eso el lider debera actuar, en muchas ocasiones, como moderador para gestio-
nar y resolver estos conflictos.

Otro aspecto imprescindible por parte del lider politico debe ser la capacidad de gestionar el
cambio, sobre todo en el interior de la organizacion. Este elemento de cambio no debe ser
percibido como algo negativo y de ruptura, sino como un aspecto estrechamente ligado al de
"gestion del conocimiento" y vinculado a la idea de la "organizacion que aprende". Se trata, en
definitiva, de estimular el aprendizaje interno y la formacion de los trabajadores y conseguir que
el cambio se valore positivamente dentro de la cultura organizativa de las Administraciones
Publicas. En este sentido, el rol de comunicador toma importancia, no solo para poder transmitir
sus puntos de vista, influenciar y ganar adhesiones y complicidades sino también para recibir
informacidn, tanto en el seno de la organizacion como en el de la sociedad.

Toda esta relacion de componentes forma parte de lo que la autora ha venido denominando la
"formula de la Gobernanza", que es la siguiente:

La Capacidad de Organizacioén y de Accion de un Territorio (COAT) es igual a la suma ponde-
rada de la disposicion de una Administracion Publica Relacional (Apr), contar con una Estrategia
Compartida (Ec), capacidad de Gestion de Proyectos en Red (Gpr), nivel de aval o Legitimidad
social (Ls) y Liderazgo democratico (Ld).

COAT= SUMA PONDERADA( Apr+ Ec+Gpr+Ls+Ld)
Y es una suma ponderada porque el peso de los ingredientes no siempre es el mismo, sino que

sera diferente en cada caso y es lo que precisamente va a determinar la singularidad de cada uno
de los procesos por los que transcurre la realizacién de un Plan Estratégico.
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3. LAS ETAPAS PARA LA ELABORACION DE UN PLAN ESTRATEGICO
3.1. PRIMERAS PREGUNTAS, PRIMERAS DECISIONES

Decidir elaborar un Plan Estratégico, la propia decision en si misma, marca ya la singularidad
del mismo en su nacimiento y en los resultados, tal como se va a examinar. Es por ello que, si
bien se va a seguir una secuencia concreta en el proceso de elaboracion de un Plan Estratégico,
el orden de los pasos determina —y concluye- la singularidad del proyecto, condicién que lleva a
aseverar (y aconsejar vivamente llegado el caso) que:

El orden de las etapas altera el producto, siendo en ocasiones necesario y, en otras, oportuno.

Esta afirmacion es el resultado de que, si bien la planificacion estratégica tiene un proceso
que, con mayor o menor acierto, es descrito en numerosos manuales y utilizado por ciuda-
des, provincias, areas metropolitanas y territorios de distinta indole, seguirlo paso a paso es
necesario para crear un espiritu de sistematizacion, de prepararse para analizar y proyectar
en las mejores condiciones, pero no es suficiente. Y esta insuficiencia es la que se ilustra y
la que en numerosas ocasiones da lugar a la singularidad e innovacién de cada uno de los
proyectos.

Con tal propdsito, se apunta cada uno de los pasos a dar y se ahondara en cada una de las
etapas del proceso de planificacion. Pero antes es adecuado resolver algunas preguntas frecuen-
tes cuyas respuestas, no siendo unicas, son determinantes de la direccién y la gestion que va a
seguir el proceso.

3.1.1. ;Qué es un Plan Estratégico?

Si bien a lo largo de esta publicacion se avanzara en el desarrollo de los conceptos, baste
recordar en este punto la definicién del referido Russel Ackoff, segun el cual se trata de: "un
proceso sistemdtico destinado a producir decisiones para definir y orientar el futuro de la orga-
nizacién y determinar las acciones reales para llegar”
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3.1.2. ;Plan Estratégico y Plan General de Ordenaciéon Urbana?*

Comenzamos por la diferenciacién de estos dos importantes instrumentos de planificacion y
para ello, recogemos la reflexion realizada por Carlos Garcia Vazquez**. Muchas son las diferen-
cias que separan un Plan Estratégico de un plan urbanistico y se pueden estructurar de la si-
guiente manera:

Mientras que un plan urbanistico es un producto cerrado en el tiempo y el espacio, un Plan
Estratégico es un proceso en continuo cambio que evoluciona segun las circunstancias.

El plan urbanistico establece medidas normativas y tecnocraticas, el Plan Estratégico define
estrategias.

El plan urbanistico atiende a la oferta y ordenacion del suelo y de las infraestructuras, un Plan
Estratégico lo hace a la demanda de ciudadanos y empresas.

El plan de urbanismo se cifie al ambito administrativo municipal, el otro lo supera. Por tanto
las estrategias que puede marcar un plan de urbanismo son solo aquellas que atafien al territorio
administrativo.

Y si bien estas son las diferencias, son muchas las complementariedades y la oportunidad de
que ambos instrumentos sean gestionados adecuadamente y en este sentido ciudades como
Sevilla o Jerez han acompafiado el proceso de elaboracion del Plan Estratégico con la revision del
Plan de Ordenamiento Urbano por cuanto entienden que el marco urbano tiene que ser adecuado
y capaz de dar respuestas solventes a la poblacion residente y usuaria de la ciudad, a su actividad
civica, social y econémica.

Antoni Font reflexiona al respeto al observar que "el planeamiento urbanistico tradicional de
légica fordista dificilmente puede dar respuesta a las nuevas condiciones que supone el modelo
territorial mds emergente” y plantea, en conclusion, que "hace falta un planeamiento urbanistico
mds maduro y consciente de sus capacidades y de las diversas escalas, momentos, agentes e instru-
mentos del crecimiento y de la transformacion urbana. Mas riguroso, flexible y estratégico, abierto
a posibles contingencias de escenarios diversos, desde la comprension del funcionamiento de las
légicas internas del mercado, pero también en defensa de los intereses generales y del planeamiento
como instrumento de gobierno y administracion racional y democrdtica del territorio™.

En esta linea, el Nuevo Plan General de Ordenacién Urbanistica de la ciudad de Sevilla, recoge
esta importante reflexion:

3 En la elaboracion de este punto se ha incluido la reflexion realizada por diversos expertos en planificacién, ademas
de la autora, con motivo de los trabajos preparatorios del Manual de Elaboracion y Gestién de Planes Estratégicos Locales
de la Consejeria de Gobernacion de la Junta de Andalucia, en proceso de publicacién, y con motivo de la reflexion realizada
sobre la gobernanza urbanistica para la Delegacién de Urbanismo del Ayuntamiento de Sevilla.

3 Garcia Vazquez, A. Ciudad de Hojaldre. Visiones urbanas del siglo XXI. Ed. Gustavo Gil, 2004.

3 Antoni Font. «Planeamiento urbanistico: de la controversia a la renovacion», en Territorio y ciudad. Diputacion de
Barcelona (2003).
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"....la propuesta del Nuevo Plan General se fundamenta en un objetivo principal: descubrir
Y hacer viable, con equidad, el marco urbano idoneo para dar cabida a la poblacion residente y
su entorno natural para poder conseguir con todo ello una ciudad mds préspera, ordenada y
bella, que contribuya al bienestar de sus ciudadanos y a la evolucidn positiva del drea metropo-
litana y la provincia de Sevilla y, por ende, Andalucia".

Y esta propuesta se realiza desde la constatacion de las siguientes premisas:

a. La emergencia del territorio metropolitano.

b. Los espacios naturales relevantes como espacios clave en la construccion de la ciudad
metropolitana: Guadalquivir y Guadaira.

c. El Puerto de Sevilla, apertura de la ciudad metropolitana al mar y enclave de oportuni-
dades urbanas.

d. La condicion fundacional de Sevilla y las nuevas formas de movilidad en la ciudad metro-
politana.

e. Elreconocimiento de los operadores en la organizacion material del territorio que no s6lo
coexisten sino que interactian e incluso compiten o defienden intereses no siempre con-
vergentes.

En este sentido, el Nuevo Plan sefiala que una reflexion urbanistica que aspire a ser sélida
tiene que tener en cuenta ciertas logicas:

— De los operadores politico-institucionales.
— De los operadores empresariales.
— De los operadores sociales.

Y (sigue apuntando) que es necesario concebir modalidades de articulacién activa entre
los operadores, con una Administraciéon que asuma una préctica urbanistica con un profun-
do sentido colectivo porque sera garantia de su ejecucion. Lograr que el plan de ordenacién
sea ejecutado es una finalidad que se alcanzaria mucho mas fécil, si ya, desde el primer
momento de elaboracidon del Plan, estuvieran sus propuestas respaldadas por una cierta
seguridad, o al menos por la confirmacién, de que la intencién de actuar por parte de los
distintos agentes puiblicos y particulares que hayan de hacerlos, es conforme a las previsio-
nes del Plan.

En el caso de la ciudad de Jerez, el coordinador del Plan Estratégico, Pedro Pacheco, refirién-
dose al Plan Estratégico de la ciudad y a la revisién del Plan General de Ordenacién Urbana, se
expresaba de la siguiente manera en la presentacion de la Nueva Marca de Jerez®:

"El éxito de Jerez, como una de las ciudades de mayor pujanza de Andalucia, se debe, en gran
medida, a esa idea de anticiparse a las tensiones que se generan en nuestro entorno geogrdfico,

% Se puede encontrar la intervencién completa en el documento Plan Estratégico 2004-2010 disponible en la pagina
web www. 2004-2010.jerez.es
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planificando estrategias y acometiendo iniciativas que nos permitan avanzar en competitividad,
frente a otros territorios y situar el bienestar de los jerezanos y jerezanas, como objetivo de todos
nuestros esfuerzos es necesario actualizar los objetivos politicos y los instrumentos de gestion para
que la Ciudad que Viene siga posicionada en vanguardia y garantice la participacion de todos en la
toma de decisiones. Ese ha sido el planteamiento del Il Plan Estratégico cuyo diagndstico y conclu-
siones han servido de base a los trabajos de revision-adaptacion del Plan General que ahora se erige
en instrumento al servicio del "Bueno Gobierno" (desde la perspectiva urbanistica) de Jerez".

Y tal como sefiala Mireia Belill*’, el proceso de construccion de la estrategia territorial, la
visién global de la planificacion, es tanto o mas importante que el resultado final: no se trata de
construir un plan sino una estrategia urbana aceptable que puedan realizar los distintos actores
publicos y privados y que se pueda revisar en sus modalidades concretas.

Hoy, en definitiva, el urbanismo tiene que afrontar nuevos retos a los que dar respuesta:

A. La emergencia del conocimiento como principal generador de valor afiadido, que re-
quiere unos servicios avanzados, un funcionamiento en red de los procesos productivos, que
precisan una densidad de comunicacion e informacion, la cualificacién permanente de los
recursos humanos o el desarrollo de la capacidad de organizacion social para el progreso, a
titulo de ejemplo; todo ello exige una cualificacion revolucionaria de la oferta urbana que pasa
necesariamente por, entre otros:

El desarrollo de nuevas centralidades de servicios avanzados y de espacios con altos conte-
nidos tecnoldgicos no segregados sino insertos en la dindmica urbana.

La gestion en red de proyectos territoriales supramunicipales.

La emergencia de la ciudad educadora que dé intencionalidad en valores y formativa a todas
sus operaciones urbanisticas.

La necesidad de dar significantes y significados al espacio publico y concebirlo como lugar
de encuentro, convivencia y conocimiento.

Ordenar el espacio urbano para generar capital social y adecuarse al proceso de individualiza-
cién social. Es decir, para densificar y cualificar las relaciones de interdependencia ciudadana.

B. Eldesarrollo del urbanismo reflexivo. Es decir, de la aparicion de nuevas y mas diversificadas
ideas y propuestas que una ciudadania cada vez mas culta expresa sobre el desarrollo territo-
rial de su ciudad.

C. La complejidad fruto de la diversidad y la mayor presencia de enfoques y disciplinas que
acontecen en el desarrollo espacial de la ciudad, que es basica para la revalorizacion de la

ciudad que exige la sociedad del conocimiento.

3 La ordenacién de las areas metropolitanas europeas. Diputaciéon de Barcelona 2001.
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D. Las nuevas fracturas y desigualdades sociales, resultado del acceso al capital educativo,
cultural y relacional, que se expresan en el espacio urbano y que en no poca medida son
condicionados y reproducidos por el mismo.

E. El desarrollo de nuevas capacidades institucionales en la direccién politica del urbanis-
mo, para dar oportunidades a la innovacion politica que emerge como consecuencia de la
presencia de una mayor diversidad de intereses y demandas originadas en una sociedad més
individualizada y en la que sus diferentes sectores o segmentos expresan de manera des-
igual sus intereses y demandas.

Retos que requieren una nueva manera de dirigir y de planificar y es lo que se propone: el
paso de la gestién del territorio a la gobernanza urbanistica; concepto por el que se va a
entender que es la gestion de calidad de las interdependencias de los actores y la canalizacién
de la participacion y corresponsabilizacién de la ciudadania, para encaminar el desarrollo ur-
banistico de la ciudad desde su redaccion —lo que lleva a revisar la oportunidad del procedi-
miento contemplado por las leyes de urbanismo— y la propia gestion del plan de urbanismo,
entendida como:

El impulso de proyectos a través de las redes de actores.

La permanente renovacion de la estrategia territorial.

La participacion de la ciudadania en la misma.

El desarrollo urbano de la ciudad coherente con su entorno territorial de referencia.

La estrategia urbanistica de una ciudad se asienta en el desarrollo de programas o proyec-
tos, pero no se agota en ellos. Centrar su atencion sélo en ellos puede hacer perder la vision
general del desarrollo urbano. La validez de una estrategia se relaciona directamente con el
avance del modelo de ciudad que, tiene que incorporar una propuesta econdmica, social,
medioambiental, urbana o cultural en el que el espacio, no siendo el tnico factor que incide y
no siendo siempre determinante de la estrategia urbana, tiene que ser acorde y estar preparado
para poder acoger las apuestas que se incluyen en el modelo y la evolucién del mismo, desde
el conocimiento y reconocimiento de los actores y la importancia de su organizacién en un
mismo sentido.

En definitiva poder trasladarse de la gestion del territorio a la gobernanza urbanistica preci-
sa:

1. Una organizacién atenta para identificar los ajustes estructurantes a partir de evaluar
permanentemente la adecuacion del desarrollo concreto de la ciudad con la visién o modelo
de ciudad. De este modo se asegura no sélo la caracteristica estructurante de los proyec-
tos, sino que se reconduce en caso de emergencia de dificultades en su realizacion o en la
aparicion de disfuncionalidades no previstas inicialmente.

2. Disponer de unos criterios de actuacién que constituyan una referencia para la ac-
cion publica y privada y para la participacién e implicacion de la ciudadania. La estrategia
territorial de la ciudad no puede ser asumida sélo por el gobierno local sino que precisa de
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la complicidad de todo un amplio sector asociativo y ciudadano. El gobierno local democra-
tico debe dirigir este conjunto social amplio con el fin de lograr el desarrollo del modelo
territorial de ciudad.

. Definir estrategias para distintos 4mbitos territoriales. Asegurar la calidad de vida de la

ciudadania en un territorio significa desarrollar estrategias (sub estrategias) de desarrollo
territorial en diferentes ambitos territoriales, por ejemplo: equipamientos (barrios), movilidad
(metropolitano o regional-metropolitano), vivienda (municipal-metropolitano), espacio pbli-
co (municipal), desarrollo econémico-industrial (metropolitano), etc. De ahi se deduce la
necesidad de articular politicas intermunicipales, no tanto mediante la construccion de institu-
ciones politico-administrativas, como por el acuerdo de abordar proyectos complejos o com-
plementarios a partir de compartir criterios de actuacion y que sean capaces de reflejar unos
resultados beneficiosos para las partes implicadas ("yo gano, t ganas").

Desarrollar las ciudades como ciudad de flujos y de lugares. La planificacién y las
politicas urbanisticas han entendido tradicionalmente la ciudad de manera pasiva como un
espacio en el que se concentran la poblacion, las actividades econdmicas, el mercado de
trabajo, etc., fruto de un desarrollo que tenia lugar en el Estado-nacién; su objetivo se
centraba en ordenar este espacio para asegura el buen funcionamiento de las economias de
aglomeracién (o evitar las deseconomias). Hoy, en la Era Info-global, la ciudad es conside-
rada el principal activo (de hecho siempre lo ha sido) del desarrollo econdmico, el progreso
humano y la sostenibilidad del medio ambiente. Esto significa que el desarrollo de la estra-
tegia territorial debe partir de la vision integral que proporciona un Plan Estratégico, y
también a través de la articulaciéon y coordinacion con otras planificaciones sectoriales de
desarrollo econémico, cohesion social y sostenibilidad ambiental, para posicionar la ciudad
de flujos y concebir al conjunto de la ciudad como espacio de apropiacion ciudadana.

Instrumentar la gobernanza como forma adecuada de gobernar en la Sociedad del
Conocimiento. La complejidad de los actuales retos ciudadanos y el permanente desarrollo
de nuevas necesidades, cuya respuesta satisfactoria es la base del progreso humano, exige la
gobernanza como forma de gobierno.

Es decir, promover y articular la interdependencia entre los actores y la ciudadania para
asegurar la realizacion de las necesidades ciudadanas es la tarea fundamental del gobierno local
y los pilares sobre los que tiene que asentarse son los siguientes:

La renovacion permanente de la estrategia territorial de la ciudad.

La evaluacién y seguimiento de los programas y proyectos clave asi como la evaluacion
global del Modelo de Ciudad Integral.

El fomento de la participacion ciudadana y, en especial, en su vertiente reflexiva y
deliberativa.

|

La promocidn y generacién de una cultura de accion y compromiso de la ciudadania.
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— La disposicion de métodos y procedimientos para la prevencidn y gestion de los conflic-
tos en el urbanismo.

— La creacion y fortalecimiento de las capacidades institucionales para ejercer un gobierno
relacional. El surgimiento de la gobernanza, en general, y en urbanismo en particular,
supone un cambio en las maneras tradicionales de proceder por parte de los poderes
publicos, tal como se expone en el capitulo dedicado al liderazgo democrdtico.

— La propia exploracion de los marcos normativos en materia urbanistica. Ante la nueva
realidad dominada por la complejidad e interdependencias, es preciso buscar nuevas
soluciones que permitan incorporar a todos los actores afectados e interesados en la fase
de formulacion de politicas publicas y en su aplicacion posterior. Esto quiere decir que
los gobiernos locales deben ir mds alld de la consulta limitada a los actores dominantes
¥ a algunos expertos si desean hacer frente con éxito a las nuevas situaciones. Por tanto,
es necesario explorar las potencialidades de la actual legislacion urbanistica que garan-
tiza el derecho de informacion y de participacion de los ciudadanos en los procesos
urbanisticos de planeamiento y de gestion.

Como conclusion de este apartado, hoy los territorios necesitan un Plan Estratégico, como
inicio de una nueva gestion del territorio, totalmente compatible y complementario con un plan
de ordenacidn territorial y urbana®®.

3.1.3. ;Quién promueve la puesta en marcha un Plan Estratégico territorial?

La respuesta en la mayor parte de las ocasiones es la administracion ptblica directamente
competente en el ambito de actuacion, si bien, a tenor de lo comentado con anterioridad, no sélo
son promovidos por administraciones publicas.

Seria importante destacar la idoneidad de este liderazgo por cuanto los cambios, la envergadura
de los proyectos y la transformacion, tanto en el territorio como en la relacién/funcion de los
principales actores, requieren de un promotor con la capacidad de inversion y legitimidad institucional
como el que ostenta la administracion piblica competente o con incidencia mas directa sobre el
territorio. Freddy Garay?’, si bien se refiere al urbanismo, su reflexion es aplicable a la planificacién
estratégica y a la propia definicién de politicas publicas: "El urbanismo no puede seguir ingenua-
mente las tendencias del mercado; la iniciativa privada no contabiliza los efectos, equilibrando
las cargas dentro de un modelo que sea a la vez equitativo y legitimo. Tampoco es cierto que, en
este contexto, el Estado pueda confiar en su propia capacidad de inversion. No garantiza la
reversion de las tendencias, perdiendo en cambio la potencialidad de las iniciativas de la socie-
dad. Promover, encauzar, acotar, compensar son los pardmetros para la construccion de un instru-
mental adecuado a las condiciones actuales de desarrollo de la ciudad".

38 Esta fue una de las conclusiones que contaron con mayor acuerdo de los participantes en la jornada la Gestion de Redes
de Ciudades, instrumento de gobernanza. La totalidad de las ponencias y conclusiones estén disponibles en la publicacién. Estrategia
Regional y Gobernanza Territorial: La gestion de Redes de Ciudades. Consejeria de Gobernacién, Junta de Andalucia. 2004.

3 Garay, A. Repensando el proyecto. ARQUIS. N° 1. Buenos Aires. Argentina (1994).
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Sin embargo, siendo de promocion publica la situacién habitual, hay buenos ejemplos de
planes estratégicos iniciados desde la iniciativa privada como es el caso de la ciudad de Tarragona
promovido por la Camara de Comercio, Industria y Navegacion o el caso de Encamp (Andorra),
que en su primera etapa fue impulsado por un conjunto de empresarios o el caso de Bilbao,
Bilbao Metrépoli-30, que es liderado por una empresa eléctrica.

3.1.4. ;Quién toma las decisiones y dirige el proceso?
Para dar respuesta a esta cuestion, se puede abrir una triple clasificacion de respuestas:

La autoridad madxima del Plan. Una situacion que responde al origen de la palabra estra-
tega —"cosas de capitantes"— y que en la trama que se ocupa se traduciria en el alcalde o
presidente y su equipo de gobierno. Esta tipologia normalmente no es pretendida al inicio del
proyecto, sino que se presenta como consecuencia de la manera en que se quiere invitar a la
participacion (que es equiparable a prestar informacién exclusivamente o una consulta no
vinculante) o incluso al grado de consolidacidn del propio equipo de gobierno. Son situacio-
nes que si bien se anuncian como la elaboracién de un plan integral de ciudad realmente se
pretende elaborar un plan municipal (de gestion del propio ayuntamiento). Esta definicién
inadecuada puede producir que dos instrumentos validos —un plan de ciudad y un plan de
accion municipal— pierdan virtualidad al no transmitir cudl es el proposito de cada uno de los
instrumentos y la relacion (asi como la oportunidad) entre ambos.

Los expertos. Es lo que se pueden llamar planes de expertos o de gabinete en los que las
tomas de decisiones corresponden a un numero muy determinado de personas. Esta situa-
cién se suele producir cuando se tiene un proyecto de ciudad claro, o bastante claro, y se
busca la legitimidad técnica y el apoyo social por parte de los principales actores que
inciden en una ciudad o en su area de influencia. Son proyectos que se caracterizan por ser
muy operativos y agiles, si bien pueden introducir un factor de distancia, cuando no de
ruptura, muy importante entre el grupo de expertos y una ciudadania no experta.

La ciudadania. La participacion en su génesis. Son proyectos mas complejos, que tienen
un proceso de madurez mas lento y que en el corto plazo pueden resultar mucho menos
operativos pero en cualquier caso con muchas mas posibilidades de éxito si hay un cambio
de actores y no digamos si ya se produce un cambio politico. Un factor que siempre hay que
tener en cuenta y que centra gran parte de las cuestiones que se plantean quienes ostentan la
direccidn de los planes estratégicos ;Qué pasa si hay un cambio politico?

La participacién en la toma de decisiones, en la identificacidn y seleccion de las acciones a
emprender por parte de la ciudadania requiere de la direccion institucional (la alcaldia, la
presidencia, etc.), y de la relevancia de asumir que la toma de decisiones dejara de ser un acto
tnico del equipo de gobierno. Un cambio que no siempre se percibe y que puede dar lugar a
dificultades y cambios en los mensajes comunicaciones que se realizan a lo largo del proceso.

Por otro lado, abrir la participaciéon también implica iniciar una nueva reflexion, que es ;Hasta
dénde tiene que abrirse?, ;Participacion universal? ;Representativa? En este caso, ;Como deter-

62




PRIMERA ETAPA: ORGANIZACION DE LA ESTRUCTURA INTERNA Y EXTERNA DEL PLAN

minamos la participacion representativa? Son muchas las reflexiones que se han realizado ya
estos efectos se toman las expuestas por Manuel Zafra® y los analisis que realiza de las conside-
raciones lanzadas por diferentes expertos. En tal sentido sefiala:

"... que la influencia en la elaboracion de un Plan Estratégico de los grupos mejor organizados
relega a otros colectivos a posiciones testimoniales. No todos los habitantes de una ciudad tienen la
misma posibilidad de superar los costes de la accién colectiva y como ensefia Olson, precisamente los
intereses particulares alcanzan cotas de cohesion mayores mientras que los mds difusos quedan en la
irrelevancia por su alto coste para movilizarse. Corregir esta asimetria corresponde al gobierno local
que ha de garantizar una pluralidad de puntos de vista para evitar que el modelo de ciudad acabe en
un pacto corporativo entre el gobierno, los empresarios y las centrales sindicales. Y esta funcion
cada vez es mds clara desde la perspectiva de los gobernantes y de los gobernados".

En el texto en el que se ubica esta reflexion comienza con una pregunta que ha invitado (e
invita) a una profunda reflexion sobre la participacion en los procesos de planificacién estratégi-
ca. La interrogacién que plantea es la siguiente: ;Como podra un equipo de gobierno ubicar en
sus politicas la llamada a la ciudadania si no se cuenta con un proyecto definido? Es muy
importante cdmo se resuelve esta pregunta porque cambiard la consideracién que se estd anali-
zando en este punto.

3.1.5. ;Quién toma las decisiones y dirige el proceso? ;Resultard critico que sea el gobier-
no quien defina un proyecto para posteriormente hacer una llamamiento a la ciudadania?

Y la respuesta es depende del territorio, los agentes, los proyectos actualmente en ejecucion o
en programacion. Realizar un llamamiento a la ciudadania desde el inicio de la elaboracién del
plan permite identificar potencialidades y establecer prioridades, concentréndose en aspectos
clave sobre la base del consenso desde el primer momento. No obstante, abrir la participacion lo
mas ampliamente posible no tiene que llevar a encubrir déficits ni a no plantear los aspectos
criticos por dificiles o incluso conflictivos. En el analisis elaborado para la Diputacién de Barce-
lona sobre los Planes Estratégicos existentes en la provincia, algunos de los responsables de los
planes con cuya participacion se contd, sefialaban:

"Se ha priorizado conseguir el consenso por encima de la concrecion de la estrategia y ha
originado la ausencia de concrecién de la estrategia a seguir, o lo que es lo mismo, la falta de
identificacién de proyectos motores o estructurantes para la ciudad al finalizar el proceso de
elaboracién. Esta indefinicion de la estrategia comporta, en no pocos casos, que no se pueda
concretar la colaboracion y el compromiso entre los principales actores”.

Esta situacion es la causa de importantes déficits a los planes estratégicos y, por tanto, debe
generar la necesaria reflexion de la oportunidad de la participacién y la necesidad de la direccion
de la misma. La participacion sin rumbo, puede no sélo no llevar a ningin sitio, sino a cuestionar
el liderazgo de la administracién publica, de la propia participacién y del proyecto de ciudad en la
que se inserta.

“ Manuel Zafra Victor es Director General de Cooperacién Local del Ministerio de Administracién Piblica.
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3.1.6. ;Es un Plan Estratégico una férmula tinica, una sola respuesta?

Y 1a solucién es rotundamente no. Elaborar un Plan Estratégico es uno de los multiples instru-
mentos de gestién que pueden ser utilizados, tanto desde una perspectiva global del territorio
como desde un ambito sectorial y organizativo. Por ello, no es una férmula Gnica y tampoco
facilita una sola respuesta a los retos. El buen desarrollo de un Plan Estratégico ofrece una
respuesta que quizés no siendo la més Optima, si que se puede afirmar que se dirige a dar la
respuesta mas idénea a una aspiraciéon compartida. Y ésto, lejos de ser poco, es la clave para
saber si se va a realizar o si sélo va a ser un ejercicio de planificacion técnica y, en segundo lugar,
si es una solucién que estd més alla de una persona u opcion politica determinada y por tanto
preparado para un cambio politico.

3.2. LAS CINCO ETAPAS EN EL PROCESO DE ELABORACION

La singularidad no est4 determinada por el instrumento en si, sino la manera en que es emplea-
da. Brecht, lo expresa, de forma elocuente, en la siguiente frase:

"Si hay ciudades horrorosas que se han hecho siguiendo un Plan, ello es debido a que el Plan
era horroroso y no a que hubiera un Plan".

Seguidamente, se abordara cada una de las etapas y en cada una de ellas los objetivos, activi-
dades y principales hitos ilustrados con casos y situaciones que dejan entrever las virtudes y las
complejidades a las que se les debe de prestar especial atencién. Si bien, tal como se ha venido
sefialando, este instrumento de gestion es de diversa aplicacién, a partir de este momento
supondremos que se va a tratar de un Plan Estratégico territorial y que va a ser promovido
por el gobierno local.

Las etapas en las que se va a estructurar el proceso de elaboracion de un Plan Estratégico
seran las siguientes:

Etapa 1. Organizacion de la estructura interna y externa del Plan

Etapa 2. Diagnostico

Etapa 3. Construccion de la opcién o modelo de futuro'y las areas de intervencion estructurantes
Etapa 4. Determinacion de la Agenda del Plan: Cartera de proyectos

Etapa 5. La puesta en marcha del Plan Estratégico
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El inicio de un Plan Estratégico siempre se caracteriza por ser momentos con mucha emocion; de
‘ quien lo promueve y de quienes son invitados para participar en él. La ilusion con la que se inicia esta
andadura es una buena inyeccion para la determinacidn y concrecion de los aspectos mas relevantes
de esta etapa que, por otra parte, pueden resultar decisivos para el exponente del proyecto.

Los OBJETIVOS en esta etapa son los siguientes:

— Identificar los temas criticos que estan ya en la agenda y en el debate local y en su entorno

‘ de referencia e influencia (elaboracion de un primer diagnéstico).

— Garantizar que la estructura organizativa externa (6rganos permanentes del plan) e in-
terna (equipo de gobierno interno local) sea acorde con los objetivos del proceso.

— Garantizar el disefio del plan de comunicacion adecuado a los objetivos del proceso.

— Identificar los actores: Incorporar sus puntos de vista en la definicion de los temas criticos.

— Dar a conocer el proyecto a la ciudadania.

Y los HITOS mas relevantes en esta etapa son:

— Preparar la organizacion interna, que va a ser la responsable del dia a dia del proyecto y
de la coordinacion técnica del mismo.

— La constitucién de la estructura directiva del Plan Estratégico.

— La presentacion publica del proceso e identificacion de los temas criticos o elaboracion
de un primer diagnostico.

A continuacién se trataran cada uno de estos hitos.

4.1. PREPARAR LA ORGANIZACION INTERNA RESPONSABLE DEL DiA A DiA DEL PROYECTO

En més de una ocasion la decisién de promover un Plan Estratégico se resume en la vertiente
politica y no se presta suficiente empefio en la estructura técnica que va a refrendar el trabajo, la
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manera en que se van a organizar las relaciones interinstitucionales, de representacion y promo-
cién del propio proyecto en la dindmica diaria mas alld de la representacion oficial que corres-
ponde —y es del todo conveniente— al lider politico de maxima autoridad.

Son varios los tipos de estructuras internas que actualmente estan vigentes en el mapa espafiol
y que, en general, se acomodan a los siguientes casos:

Area del Ayuntamiento que, en la mayoria de los casos, en el momento del lanzamiento del
proyecto corresponde al area de economia y en menos casos se liga al area de urbanismo o a
presidencia. Si bien no se puede extraer estadisticas respecto a cuando pertenecen a un area u
otra, si que se puede contemplar una cierta tendencia a que los planes estratégicos sean promo-
vidos desde el area de urbanismo cuando la elaboracion de Plan Estratégico va a seguir (o se va
a producir de forma simultanea o sucesiva) con la revision del plan general de ordenacion urbana
o cuando ambos proyectos estan en marcha.Tal es el caso de la ciudad de Jerez. El Plan Estra-
tégico ha sido promovido por una asociacién y el coordinador general del Plan es, a su vez,
Delegado de Suelo y Politica Territorial. El Plan de Jerez lleva pareja la revision del Plan General
que hoy, cuenta ya cuenta con la aprobacion parcial.

Empresa publica. Esta fue la modalidad elegida para la elaboracién del Plan Estratégico de
Huelva, promovido por el Patronato de Desarrollo Local de la ciudad y por el Plan Estratégico de
Valencia que, su elaboracion, fue realizada por una empresa publica, ProValencia, S.A., dedicada
a la promocioén y realizacion de actividades economicas y sociales que contribuyan al desarrollo
del entorno socioecondémico de la ciudad de Valencia y su area de influencia.

Fundacién. Fue la modalidad elegida por el Plan Estratégico de Malaga desde sus inicios,
Fundacién CIEDES. Una entidad constituida en 1994, presidida por el Alcalde de la ciudad y
compuesta por las siguientes instituciones: Ayuntamiento de Malaga, Camara de Comercio,
Industria y Navegacién, Confederacion de Empresario de Malaga, Delegacion de Gobierno
de la Junta de Andalucia, Diputacién Provincial, Federacion Provincial de la Asociacién de
Vecinos, Parque Tecnolégico de Andalucia, Puerto de Malaga, SubDelegracién del Gobier-
no, Unicaja, Unién General de Trabajadores, Unién Provincial Comisiones Obreras, Univer-
sidad de Malaga.

Asociacién. Figura utilizada por el Plan Estratégico de Bilbao, Bilbao Metropoli-30, constituida
en 1991, liderada por el Vicepresidente de Iberdrola (una empresa privada) e integrada por institu-
ciones piiblicas ( el Gobierno Vasco, la Diputacion Foral, los ayuntamientos del area metropolitana,
asociacién de municipios vascos, autoridad portuaria de Bilbao, Consorcio de Aguas Bilbao etc.,
empresas (IBM, BBVA, Ibedrola, etc.), medios de comunicacion (Bilbao editorial, Editorial Iparraguirre,
etc.), universidades (Deusto, Pais Vasco, UNED), centros de investigacion (Fundacion Labein,
Robotiker, Gaiker), organizaciones sin animo de lucro (Camara de comercio de Bilbao, Asociacion
de constructores de Vizcaya, Asociacion de Comerciantes Casco Viejo, etc.) y otros socios cola-
boradores. Su actividad est4 centrada en el impulso de la estrecha colaboracion entre las institucio-
nes publicas, las empresas y las organizaciones del tercer sector en la definicién, implantacion y
actualizacion de la vision estratégica de futuro para el Bilbao Metropolitano.
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Tanto la figura de la Fundacién como la Asociacion, si bien en los ejemplos dados fue la
elegida en el momento de iniciar el plan especifico, normalmente esta tipologia es empleada en el
proceso de ejecucion de los planes, tal como se podra examinar llegados a ese punto.

4.2. CONSTITUCION DE LOS ORGANOS DEL PLAN

Y las preguntas a realizar son las siguientes: ;Cudl es la estructura permanente que se debe
constituir? ;Quién debe formar parte de los 6rganos?. Con relacion a la primera pregunta —qué
organos se deben constituir— en la mayoria de los planes se opta por un 6rgano directivo (deno-
minado Comisién Ejecutiva, Directiva, etc.) y un érgano que, siendo menos operativo, viene a
representar la amplitud de la participacion en el proceso. Este 6rgano se suele denominar Conse-
jo General, Foro de Ciudad o Asamblea General, a titulo de ejemplo. Pero lo cierto es que la
similitud de las denominaciones y de niimero de drganos entre los planes estratégicos responde
a la actividad de copiar, mas que al resultado de haber realizado esta reflexion previa.

De cualquier modo, centrados en el tema clave. La cuestion no es como se denominan y
cuantos organos se van a crear sino cudl es su funcion, con la que podremos dar respuesta a la
segunda pregunta, quién debe/puede formar parte de dicha estructura.

La estructura permanente —pintada en azul- de un Plan Estratégico y la estructura varia-
ble —en verde— (relativa a grupos de trabajo, foros de debate, etc.) puede mostrar la apariencia
que queda recogida en la siguiente figura y que serd comentado seguidamente.

Consejo
Plenario
I
Comision .
) i L Consejo
Ejecutiva ASEIGF

R S
¥
GRUPOS DE TRABAJO

JORNADAS

MESA DE SEGUIMIENTO

| L

| FOROS DE PARTICIPACION
|

|

|

n
|
|
|

SESIONESDEEXPERTOS |

Fuente: Elaboracion propia.
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4.2.1. La estructura permanente del Plan
Consejo Plenario

Es el 6rgano adecuado para canalizar tanto la participacién como la difusion de esta manera
de gobernar. Est4 integrado por representantes de entidades, instituciones, y miembros de la
ciudadania que quieran conocer y aportar sus reflexiones en el proceso. Sus funciones son
validar las decisiones propuestas, el modelo de futuro seleccionado y los proyectos que la
Comisién Ejecutiva previamente haya determinado. Sus reuniones en plenario son menos fre-
cuentes por cuanto se trata de un érgano multitudinario, si bien durante todo el desarrollo del
proceso a sus miembros, ademas de recibir informacion periddica, se les solicita su participa-
ci6n tanto individual como en grupo de tal manera que las reuniones del Consejo sean resolu-
tivas y adicionalmente informativas de los siguientes pasos, de las acciones que se van a
emprender por cuanto sus miembros han ido conociendo y tomado parte paulatinamente en
los avances del plan.

Este 6rgano tiene una importancia clave en el Plan Estratégico por ser el de representacion
ciudadana en el que se plasma la maxima participacion del Plan y canaliza al mismo tiempo la
elaboracién, la implicacion y seguimiento en la ejecucion del plan:

— Aseguran que ningtin objetivo o area de intervencion prioritaria deje de ser tratado. Garantiza

que no ha quedado ningiin objetivo, ninguna propuesta sin valorar y que sean consideradas

todas las alternativas posibles.

— Es en este 6rgano en el que se articula la cultura estratégica comin a todos los participantes
y fomento de la ilusion e implicacién en un mismo proyecto.

— La amplia participacién es un importante instrumento de presion social dirigida hacia el cum-
plimiento de los objetivos y por tanto el Consejo se erige en un buen instrumento a tales
efectos.

La participacion efectiva en el Consejo Plenario le da derecho a:

— Estar informado directamente de toda la evolucion del Plan Estratégico.

—  Poder participar en los diferentes grupos de trabajo y foros de participacion articulados por el plan.

— Proponer enmiendas a la documentacion presentada por el 6rgano o nucleo directivo del plan.

Y en esta cultura de participacion, ademas de derechos es preciso hablar de responsabilidades

que son las siguientes:

— Seguir el proceso de la elaboracion del Plan Estratégico previa informacion y aceptacion de la
metodologia de trabajo.
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— Dar soporte al plan en especial a la ejecucion de los objetivos.

La propia formalizacién de la estructura permanente del plan es un buen material de promo-
cidén e invitacion a participar en esta iniciativa. Es por ello que merece la pena detenerse para que
la invitacion a participar sea coherente —y exitosa— a los objetivos pretendidos y sea fruto de una
estrategia de comunicacion que tendrd que desarrollarse a lo largo del proceso.

Comision Ejecutiva o nicleo directivo del plan

Si bien se apunta la oportunidad de que un Plan Estratégico sea promovido por la autoridad
local, también es preciso sefialar la conveniencia de que su impulso consista en que efectivamen-
te se invite formalmente a participar en la direccion del proceso a otras instituciones, a la socie-
dad en general. En algunos casos, la circunstancia de que la promocion sea efectuada por el
ayuntamiento (calificada como la entidad "que pone el dinero") da lugar a que las instituciones
que participan pasen de ser responsables a que consideren que son simplemente participantes en
un proyecto del Ayuntamiento. Esta es una debilidad muy importante que se puede agudizar si
ademads la estructura interna del plan es un area del Ayuntamiento, y carente de una solucién facil
por cuanto significa que antes de invitar y al tiempo de hacerlo, el Ayuntamiento tiene que
encabezar el inicio de un nuevo gobierno y una nueva manera de gobernar en la que las decisio-
nes seran el resultado de una accién colegiada.

Y no siempre este convencimiento se traslada mas alla de los mensajes iniciales de lanzamien-
to del plan. Y no siempre es facil realizar este cambio por cuanto las entidades invitadas asumen,
en muchas ocasiones, roles reactivos de las decisiones tomadas por quien estd pagando el plan.
Esta posicion a veces responde a la desconfianza, a veces es consecuencia de considerar que los
asuntos de la ciudad son responsabilidad del Ayuntamiento. Lo cual es un grave error y un
enorme peligro porque, si bien en el papel la gran parte discreparia (los asuntos de la ciudad no
son del ayuntamiento), la operativa después demuestra que es una presuncién mucho mas exten-
dida de lo esperado.

Por ello, es cardinal determinar cudl va a ser el abasto de sus funciones, en qué manera y
hasta dénde va a participar en la toma de decisiones, las consecuencias de su ejercicio y con
quien debemos de contar.

Las funciones del érgano directivo del plan, tal como sefiala Josep Maria Pascual*' es la direc-
cion del plan. Es el crisol donde se desarrollara buena parte del proceso de colaboracion entre los
sectores publico y privado y por tanto de cimentacion de la gestion relacional que se concretara en
la ejecucion de los proyectos. Por tanto es preciso que durante el proceso de elaboracion se creen
lazos de confianza, de transparencia y con base en las siguientes premisas:

# Pascual Esteve, Jose M* La estrategia de las ciudades. Los planes estratégicos como instrumento: Métodos, técnicas
y buenas prdcticas. Diputacion de Barcelona (1999).
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1) El consenso no puede presuponerse. Es preciso traer a colacién los temas clave para el
desarrollo urbano territorial. No ocultando la diferencia de intereses, ni la legitimidad de los
mismos, sino afrontandolos desde el desarrollo de la propia estrategia de cooperacion, y desde el
objetivo de "ganar-ganar".

2) La autoridad se dispersa. La entidad local carece de muchas de las competencias para
atender y dar respuesta a las necesidades que se producen en la trama urbana. Depende de otros
niveles de administracion publica. Y, en una gran cantidad de situaciones, carece de los recursos
fundamentales para cubrir las demandas, precisando unir a los medios publicos los privados,
mediante el reconocimiento de interdependencias y la existencia de intereses comunes.

Estas premisas tienen que ser los bastiones de su creacion y su funcionamiento. Razon por la
que es muy recomendable que no sélo quede explicito en el acto de invitacion o en el momento
correspondiente a su constitucion, sino que es preciso que esté vivo a lo largo del proceso y
especialmente arraigado en el instante en el que se va determinar cual va a ser el modelo de
futuro de la ciudad y qué proyectos van a centrar la agenda de la ciudad y, por tanto, el esfuerzo
de las actividades e instituciones que, comprometidas con el plan, son responsables del logro del
proyecto de ciudad.

Respecto a la cuestion de ;Quién tiene que formar parte del nucleo directivo?, si revisamos los
diferentes analisis efectuados de los planes estratégicos en Andalucia, Catalufia y los datos de los
planes en Espaifia, si bien su composicion varia se podria poner en comin la presencia de repre-
sentantes de la esfera publica (el ayuntamiento y otros niveles de la administracién publica), la
esfera econdmica (cadmaras de comercio, asociaciones de empresarios, infraestructuras econo-
micas, puerto, aeropuerto, central de transportes, principalmente), 4mbito educativo (universi-
dades, centros de investigacion e innovacién),y sociales (sindicatos, principales asociaciones y
representantes del tercer sector, asociaciones de vecinos).

Determinar quien va a formar parte del nucleo directivo del plan es una cuestion tremenda-
mente delicada y que, tal como se ha apuntado, incluso puede generar ciertas incertidumbres
iniciales sobre la oportunidad de lanzar un Plan Estratégico; por lo que la decision politica tiene
que estar compuesta por una clara determinacion tanto con relacién a la ciudad —qué es lo que se
pretende conseguir y por tanto con quién debo contar— y una decision interna que se traduce en
algunas condiciones esbozadas con anterioridad:

— Aceptar las implicaciones que va a tener en el ejercicio del gobierno municipal. Decision
politica de sumar a la gestion cotidiana del ayuntamiento la vision estratégica del territorio.

— Voluntad de liderazgo por parte del municipio, en conjuncion con el de las instituciones locales
de mayor calado e incidencia.

— Actitud de didlogo y de disuadir las jerarquias no reales o que no son necesarias.

La pregunta planteada, a tenor de esta reflexion, conduce a que no hay una unica respuesta y
que cada caso mereceria una propuesta concreta y adaptada a su realidad.
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En la ciudad de Valencia, la constitucién del Comité Ejecutivo requirié practicamente ocho
meses de reuniones, de presentaciones de los objetivos e implicaciones del proyecto, de selec-
cion y acuerdo sobre quien iba a ser invitado. E1 Comité Ejecutivo del Plan Estratégico de Valen-
cia esta formado por la Generalitat Valenciana, el Ayuntamiento de Valencia, la Diputacién Pro-
vincial de Valencia, la Asociacion Valenciana de Agricultores, la Autoridad Portuaria de Valencia,
la Cdmara Oficial de Comercio, Industria y Navegacion de Valencia, Comisiones Obreras, Con-
federacion Empresarial de la Pequefia y Mediana Empresa Valenciana, Confederacién Empresa-
rial Valenciana, Consell Metropolita de I’Horta, Feria Muestrario Internacional de Valencia, Unién
Autonomica CSI-CSIF, Union General de Trabajadores, Unidon Gremial, Universidad de Valencia,
Universidad Politécnica de Valencia. Su constitucion fue catalogada de un dia histérico en la
memoria de la ciudad por cuanto el Plan Estratégico habia sido capaz de reunir y comprometer
a los principales agentes economicos, sociales, culturales e institucionales para trabajar con un
mismo fin: poner a la ciudad en el sitio que le corresponde.

Ademas de los dos érganos permanentes sefialados (Consejo General y Comisién Ejecutiva),
practicamente existentes en la totalidad de los planes estratégicos, hay dos figuras que estdn
resultando muy enriquecedoras, y al mismo tiempo garantes, del proceso. Por un lado tenemos
la figura del Consejo Asesor, que puede estar formado por un niimero variable de miembros en
funcion del tema que se estd tratando y las propias necesidades del debate. Su aparicion, ha
permitido, poder ofrecer datos objetivos, informacion e informes de expertos al 6rgano directivo
del plan para facilitar la toma de decisiones.

Tal ha sido el caso del Plan Estratégico de Lucena, municipio situado en la provincia de
Cordoba, en el que se constituyé un Comité Asesor formado por lucentinos de reconocido
prestigio y representativos de la sociedad y la actividad econémica del municipio; y cuyas fun-
ciones eran analizar y debatir las propuestas de actuacion, asesorar sobre las propuestas de
accion apropiadas en las materias objeto del Plan, proponer las actuaciones para ser incluidas en
el Plan e instrumentar las actuaciones que le sean encomendadas con la finalidad de alcanzar los
objetivos operativos establecidos. Y se constituyé un Comité de Expertos integrados por profe-
sores de gran prestigio en Andalucia y cuyas funciones eran orientar metodoldgicamente cada
una de las fases de elaboracion del Plan Estratégico estableciendo los parametros y caracteristi-
cas de cada una de ellas; asi como participar en el disefio de las lineas estratégicas y actuaciones
especificas. .

Y por otro lado, también estan resultando de maxima utilidad las Comisiones Informativas-en
los propios Ayuntamientos que, entre otros beneficios, permiten garantizar la transparencia del
proceso y dar, de forma constante en el tiempo, informacion sobre cuales son los avances y los
retos que se estdn debatiendo y sobre los que serd necesario tomar decisiones para que efectiva-
mente los proyectos priorizados por el plan formen parte de la agenda de la ciudad y sean
contemplados en el presupuesto.

En la ciudad de Sevilla, con motivo de la elaboracion del Plan Estratégico Sevilla 2010, se
constituyé una Comisién Informativa, formada por todos los partidos politicos, con reuniones
periddicas y en las que, ademas de informar del estado del proyecto, se atendian a todas las
preguntas y se recogian las sugerencias realizadas. En este momento, en el que el plan estd en su
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fase de ejecucion se ha dado un paso mas, se ha constituido una Comision en la que esté integra-
do el Plan Estratégico y el Plan General para asegurar la total sintonia entre lo que la ciudad
anhela y la huella fisica que requiere y la Asociacién Plan Estratégico Sevilla 2010 va a pasar a
integrarse en el Consejo Social del Ayuntamiento.

En el caso de la ciudad de Jerez se ha constituido dentro del Ayuntamiento una Comision,
denominada de Seguimiento, y est4 formada por representantes politicos, responsables de pro-
yectos y también por técnicos cuya labor incide en el Plan Estratégico. Forma parte de esta
Comisién, la Alcaldesa, Primer Teniente de Alcalde-Coordinador General de Politica Territorial,
Segundo Teniente de Alcalde-Coordinador General de Economia y Hacienda, Cuarto Teniente de
Alcalde-Coordinador General de Desarrollo Econémico y Promocion de la Ciudad, Coordinador
General de Desarrollo Ciudadano y Planes especiales, Delegada de Juventud y Fiestas, Delegada
de Politicas Sociales, Director del Area Econémico Financiera, Gerente de la Gerencia Munici-
pal de Urbanismo de Jerez, Subdirector de Vivienda, Suelo y Control de Calidad, Directora de
Area de Gestion Presupuestaria, Directora del Area de Desarrollo Ciudadano y Planes Especiales
Director de la Oficina de revisién-adaptacion del PGOU, Secretario Técnico del Plan Estratégi-
co, Responsables de Comunicacién del Plan Estratégico, Director de la Asociacion del Plan
Estratégico, Jerez 2004-2010. Estrategias y Ciudadania.

Como colofén a esta primera parte de esta etapa sirva apuntar algunas consideraciones y
preguntas al respecto:

"Siempre los mismos". En los organos directivos siempre hay una composicion que se
"repite", y que es la apuntada con anterioridad, y ello tiene que lleva a profundizar en si ser
siempre los mismos es suficiente. Y parece ser que no. La participacion de los diferentes
sectores econdmicos, sociales e institucionales no es equitativa. Y ello, se le puede atribuir
como primera causa a la capacidad estructuralmente diferente que tienen ciertas institucio-
nes con mayores competencias o recursos para hacer patente su presencia — cuando no
imponerla. Una segunda causa estd en los diferentes niveles de organizacién que existen,
generando incluso problemas de interlocucion y representatividad con ciertos grupos so-
ciales.

Representatividad versus reconocimiento social. Cuando se aborda la participacion en los
planes estratégicos, se recurre al criterio de la representatividad en el territorio. Pero éste es
un criterio que no siempre resulta satisfactorio por cuanto en determinados sectores como el
social la representacién es mucho més dificil de evaluar y los criterios de corte cuantitativa
dejarian fuera de los planes estratégicos grupos de accion y de intereses importantes. Es por
ello que sera preciso combinar la representatividad con lo que se denomina reconocimiento
social y que tiene como respuesta contar con aquellas entidades que, no teniendo un peso
cuantitativo especifico, recogen los diferentes intereses en la ciudad.

Organos abiertos o cerrados. Esta es una de las primeras cuestiones que acostumbran a
plantearse los lideres de los planes estratégicos. Y, una vez mas, no existiendo una unica
respuesta si que, quien suscribe este texto, se decanta por 6rganos abiertos. Y esta decision
responde tanto a querer ser coherente con el propio concepto de la participacién en un pro-
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yecto "de" gobierno de la ciudad y no "del" gobierno, como por lo que la propia evolucién del
plan va a requerir y de los proyectos que finalmente se pondran en marcha.

El papel de la oposicion. Una de las cuestiones que se plantean es en qué medida debe de ser
invitada la oposicién y la respuesta no es tinica. En la medida en que es un plan del territorio
y no institucional, es obvio que estardn presentes en los 6rganos abiertos y mas de participa-
cion del plan pero la cuestion es si se les va a invitar a integrarse en los 6rganos directivos del
plan. En la experiencia desarrollada hasta ahora encontramos ejemplos de planes que funcio-
nan con todo tipo de alternativas tanto de participacion de la oposicion en el nucleo directivo
como de ausencia de la misma en dicho érgano. La decision corresponde tan sélo al gobierno
promotor y sin duda estard condicionada por aspectos tales como:

El tipo de mayoria del partido o partidos del equipo de gobierno.
El liderazgo del Alcalde o Presidente en el territorio.

La relacion de los maximos directivos con la oposicion.

— La envergadura de los temas a tratar.

4.2.2. La estructura variable del plan.

Como su nombre indica, varia y son de duracion determinada. Son mecanismos de participa-
cion, de reflexion, debate y de profundizacion cuyas dindmicas de trabajo serdn acordes tanto a
la etapa del plan en la que se encuentre como a los fines especificos para los que sean creados.

La variedad en sus organizaciones, funciones y duraciéon es muy amplia. Y, a titulo de ejem-
plo, se puede ilustrar esta circunstancia con las estructuras variables de la provincia de Malaga.

El plan de la provincia de Mélaga cuenta con una estructura institucional formada por una
Asamblea que estd integrada por 21 entidades publicas y privadas representativas de la provincia
de Mélaga; una Junta Directiva, formada por tres entidades, un Consejo Director, que es el
maximo organo de direccion entre Asambleas. Asi mismo cuenta con una importante estructura
organizativa de participacion y decision para la gestion de los pactos y los proyectos que articu-
lan la agenda del plan, vinculados a través de dos figuras centrales, las Comisiones Técnicas y
los Foros Politicos, ampliamente ligados y con un circuito claro para aprovechar las sinergias
que se generan entre el debate técnico y el politico, tal como se desprende de la figura adjunta.

] Asociacion MADECA 1

/

Comisiones Técnicas Foros Politicos |
Fuente: Encuentros Foro Mesa Foros
Asociacién MADECA 10 Técnicos <==>| Jornadas Virtual = Expertos Técnicos
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4.3. PRESENTACION PUBLICA DEL PROCESO E IDENTIFICACION DE LOS PRIMEROS RETOS

La presentacion publica del Plan Estratégico es importante que se haga coincidir con un hito
del mismo proyecto. A saber, en ocasiones se inicia dicha presentacion con el acto de toma de la
decision politica en el 6rgano correspondiente y se acompafia con una sucesion de actos ligados
a acontecimientos como puede ser la identificacién de los primeros retos, tal como fue en el
caso de la ciudad de Montcada i Reixach en la provincia de Barcelona. En el acto de presentacion
del proyecto, tildado Una ciutat pel dema*, se constituy6 la Comisién Coordinadora y el Foro
Ciudadano, como estructura permanente del plan, y se di6 paso a la elaboraciéon de un primer
diagnéstico e identificacion de los principales retos de la ciudad. Para ello se emple6 un valioso
instrumento, la celebracion de una Conferencia de Exploracion.

La Conferencia de Exploracién es una adaptacion del método Search Conference® que
permite iniciar una reflexion muy participativa y ordenada y concretar qué temas deberan ser
analizados con profundidad en el proceso de planificacion y, en particular, en la fase de diagnds-
tico. Es el primer paso para tomar el pulso a las reflexiones y las ideas de futuro de sindicatos,
empresarios, responsables y gestores publicos de los diferentes niveles de la administracion
publica, expertos, universitarios e identificar con realismo los retos y las cuestiones a las que,
necesariamente, el plan debera de dar respuesta o, por lo menos, considerar en las tareas de
diagnéstico que se inician posteriormente.

Se organiza a través de mesas de expertos y de actores quienes elaboran, en primer lugar, un
listado de temas clave para que el publico invitado —entidades y colectivos sectoriales que parti-
ciparan en el proceso— priorice aquellos aspectos y temas que consideran mds importantes.
Posteriormente los componentes de cada una de las mesas, sefialan los principales proyectos
por temas que, mas tarde, seran votados por el publico invitado para seleccionar las propuestas
clave.

Esta técnica, si bien estd pensada para pequefios formatos, la autora ha dirigido aplicaciones a
formatos de gran escala con la participaciéon de mas de 400 personas y con resultados muy
exitosos.

La primera vez que se utilizé este método en gran formato fue en la ciudad de Sevilla en el afio
2000, estando la experiencia recogida en la pagina web y posteriormente se han realizado impor-
tantes adaptaciones tanto de la manera de trabajar como sus aplicaciones no s6lo en la primera
etapa del Plan Estratégico sino incluso para ahondar en el diagndstico o reprogramar el Plan
Estratégico.

Pero sin duda hay muchas maneras de poder iniciar el plan, su presentacion e identificacion
de los primeros retos, tal como se puede ver en el caso de Jerez de la Frontera*, una ciudad en

4 Una ciudad para el mafiana

4 The search for effective strategic planning is over, Steven Cabana.

# Esta informacion estd sustraia de los propios documentos del Plan Estratégico, proyecto coordinado técnicamente
por la autora de esta publicacién y que estd en su totalidad disponible en la pagina web, www. 2004-10.jerez.es
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la que la existencia de un Plan Estratégico que databa de 1991 orientaba los primeros trabajos de
analisis e identificacion de lo que se determiné como primera proyeccion de la ciudad.

Esta primera proyeccion de la ciudad partié de la evaluacion del primer Plan Estratégico y
cuyos resultados comienzan a orientar en parte el nuevo proceso sobre determinadas cuestiones
que permanecen aun vigentes aunque sobre escenarios distintos. La formacion, la moderniza-
cion agroindustrial, y el empleo son ejemplo de asuntos sobre lo que seria preciso analizar y
pronosticar en este proceso.

Para ello se realizaron entrevistas individuales que incluyeron a dirigentes y técnicos del
Ayuntamiento de Jerez, directivos de centros universitarios, representantes del sector vitivinicola,
sindicales, del consejo econdmico y social, del sector agricola y ganadero, del sector comercial,
industrial y de negocios, empresarios individuales, representantes del 4mbito cultural, expertos
en planificacién y desarrollo urbanisticos, representantes politicos, de medios de comunicacién
y de los sectores sociales.

El objetivo alcanzado por estas entrevistas fue la obtencién de manera rdpida y eficaz de una
vision general y cualitativa de la ciudad. Asimismo, mediante la deteccién de asuntos recurrentes
y de posicionamientos a veces complementarios y otros sustitutivos, se estableci6é un esquema
basico que venia a clarificar los intereses de los diferentes actores de la ciudad.

La estructuracién y sistematizacion de la informacién conseguida se sumé como elemento de
trabajo a las conclusiones de la evaluacion del plan de 1991. A partir de ambas piezas se construyd
una primera propuesta con todos aquellos Retos que Jerez debia afrontar por considerarse de vital
importancia. Ademés se confecciond, también como propuesta, una bateria con los parametros
nominales —/ndicadores— que debian permitir la evaluacién de la ciudad en los proximos periodos.

Este Primer Avance fue sometido a la reflexién y debate ciudadano mediante las denominadas
Reuniones Sectoriales. Atendiendo a los diferentes 4mbitos de actividad o intereses en la ciudad,
se delimitaron ocho segmentos mediante los que quedarian agrupados de alguna u otra manera
todos los sectores de Jerez. En cada uno de ellos, a su vez, se incluyeron entidades, instituciones
o colectivos que abarcaran los diferentes estratos y tematicas que cada grupo acogia.

Asi se formaron los siguientes grupos:

1. Agentes econdémicos, sociales y comerciales (I)-Sindicatos.

2. Agentes economicos, sociales y comerciales (II)- Entidades de corte econémico, profesional
0 de negocios con caricter institucional o colegiado.

3. Agentes econémicos, sociales y comerciales (II)-Empresas y agrupaciones de empresarios

0 comerciantes.

Sector agroindustrial.

Sector educativo y cultural.

Sector social

Sector publico, politico e institucional.

Prensa y medios de comunicacion.

BN Gy ok
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Un total de 54 entidades estuvieron representadas en estas reuniones. En cada sesion de
trabajo, el Coordinador General del Plan Estratégico y los responsables de la Oficina Técnica
presentaron, en primer lugar, el proyecto de elaboracion del Plan Estratégico para la ciudad,
quedando encuadrado desde el punto de vista de oportunidad y justificacidon asi como en sus
aspectos metodologicos. En segundo lugar, se expuso la relacién propuesta de retos y la bateria
de indicadores.

El objetivo de cada una de estas reuniones fue obtener de los participantes sus observaciones
sobre los contenidos expuestos e identificar la visiéon que tienen sobre la ciudad los principales
agentes econdmicos y sociales.

La diversidad de procedencias e intereses de los asistentes a cada reunion aseguraba una
pluralidad de visiones, opiniones y criterios que quedé demostraba por el importante niimero de
aportaciones que se recogieron en ellas.

Con las propuestas realizadas y el debido consenso dentro del grupo y sintetizando finalmente
las de todos ellos en conjunto, se daria redaccion definitiva al primer Balance y propuesta de
Posicionamiento de la Ciudad que se estructurd en cuatro Ejes Troncales y seis Perspectivas
Transversales.

Los Ejes Troncales delimitaban ambitos y criterios de actuacion a través de los cuales debe
articularse y llevarse a cabo la estrategia de la ciudad. Aunque relacionados entre si, puesto que
conjuntamente afectan en mayor o menor medida al territorio y a su ciudadania en general,
ocupan parcelas de actuacion complementarias. Bajo esta nocién se determinaron cuatro Ejes
Troncales:

EJE 1. Ciudad educadora y cultural.

EJE 2. Innovacién y diversificacion econdmica.

EJE 3. Cultura ciudadana y compromiso civico.

EJE 4. Desarrollo Territorial: Integracion del territorio en el sistema de ciudades de referencia;
calidad del espacio y diversidad en sus usos.

La Perspectiva Transversal, de frecuente aplicacion en la actualidad sobre realidades comple-
jas, propone la existencia de determinadas cuestiones que afectan y quedan afectadas por la
dindmica de cualquier ambito de actividad —de territorio en nuestro caso— sin circunscribirse a
ninguno de ellos en concreto. Amparados en esta descripcion se determinaron los siguientes
Ejes Transversales:

— Generacion de empleo.

— Desarrollo sostenible y de calidad

— Igualdad de género

— Ciudad con equidad de oportunidades

— Ciudad de la innovacioén

— Ciudad de la informacién y el conocimiento
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El esquema definido por esta nueva perspectiva fue la base sobre la que gir6 el trabajo participativo
enmarcado en los I Foros Ciudadanos Estrategias para Jerez y para lo que se emple6 la técnica
de las Conferencias de Exploracién, movilizando a mas de cuatrocientas personas, representan-
tes de todos los sectores de la ciudad.

En cualquier caso, siendo el momento y el hito escogido para la presentacién de plan de gran
importancia e incluso condicionante en sus primeros pasos, lo mas relevante es que los mensajes
que se lancen, verbales y no verbales, sean acordes con los objetivos pretendidos y evaluados de
tal manera que se tenga la seguridad de que los mensajes —y las consecuencias de los mismos—
se van a poder mantener.

Y en este orden, resulta conveniente traer a colacién como en los actos iniciales de presenta-
cion se emplean lineas de comunicacién acordes con temas que se podrian denominar de moda;
aspectos (y valores) como participacién, gobierno abierto, gestion transparente, con celo por
efectivamente ser representativo y que estd trabajando en virtud de las necesidades sentidas por
la ciudadania y no del partido o de un nimero limitado de personas. Y son mensajes buenos;
mejor dicho, muy buenos, pero que requieren ser conscientes de que la memoria colectiva exige
que el significado de dichos mensajes se mantenga (se pueda mantener) a lo largo de la vida del
proyecto. Una disciplina que no siempre se sostiene en el tiempo porque en ocasiones los actos
(y actores que intervienen) de presentaciéon y lanzamiento de un plan no son resultado de un
proceso de reflexion previo y suficiente sobre cuéles son los objetivos en si del plan y cual es el
posicionamiento de la institucién promotora.
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5. SEGUNDA ETAPA: DIAGNOSTICO
5.1. LA NECESIDAD DE CONTAR CON UNA ESTRATEGIA COMPARTIDA ‘ |

Tal como se recoge en la primera parte de esta publicacion, uno de los componentes de lo
que se ha venido a denominar la formula de la Gobernanza es tener un proyecto que sea de
futuro y compartido. Dos atributos que requieren un importante esfuerzo y que centrard esta
etapa.

Cabe puntualizar unas premisas que seran basicas para ponderar el peso y los resultados de
esta etapa en el marco de todo el proceso de planificacién estratégica:

— El diagnéstico no es un fin, sino un medio y por tanto es importante determinar qué es lo
que vamos a diagnosticar y para qué. f

— El mejor diagnéstico es el que estd consensuado. La realidad objetiva es necesaria pero no |
suficiente. Sin la debida aceptacion no s6lo carecera de sentido el diagndstico, sino que
puede actuar en detrimento del proceso llegando incluso a cuestionar la validez del instru-
mento. Esta circunstancia es habitual en situaciones de crisis que se van evidenciando muy
poco a poco y en territorios que tradicionalmente ostentan una posicién de bonanza y de

‘ dominio. En determinados casos, promotores de planes estratégicos que, si bien en prime-
ra instancia percibian una crisis 0 un cambio importante en la trayectoria de la ciudad, no
han sido capaces de aceptar —y mucho menos trasladar— la envergadura de la crisis objeti-
vamente demostrable.

— No es saber todo sobre todo, sino todo lo que hay que saber. Este punto enfatiza lo apuntado
en el primer punto de la necesidad de limitar el andlisis y de aceptar el reto que significa
querer reflexionar sobre una realidad de multiples variables de relaciones complejas y en
constante cambio.

Los objetivos de esta etapa son disponer de un buen diagnéstico-prondstico y que el mismo
sea compartido. Para su logro, las tareas a emprender son los siguientes:

1. Analizar los factores que condicionan el crecimiento y la cohesién social.
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2. Comparar la ciudad con otros territorios, en busca de relaciones de complementariedad,
identificando posibles valores diferenciales.

3. Determinar la percepcion existente sobre el territorio y su futuro.

Estas tres tareas son, a su vez, requisitos para poder disponer de una estrategia consistente,
compartida y clave para la determinacion de la agenda de proyectos y construir un compromiso
s6lido. Con esta afirmacion se quiere incidir en que el diagnostico no es necesario slo en esta
etapa sino que la calidad del mismo va a resultar determinante a lo largo de todo el proceso,
adquiriendo diferentes matices y énfasis. Por tanto, serd fundamental:

— Disponer de la informacion necesaria para disefiar una buena estrategia.

— Impulsar la participacion de la ciudadania mediante la concrecion de qué se pretende,
cudles son sus retos y beneficios.

— Implicar a los agentes decisivos, determinando por qué a su interés particular le conviene
sumar el colectivo y en qué se concreta su implicacidn.

Cabe destacar el rigor técnico y la manera de estructurar la participacion que fue utilizada en
el Plan Estratégico de la Provincia de Jaén en la etapa de diagndstico®, un proyecto que es el
resultado del convenio entre la Diputacién de Jaén y la Universidad y que partia de la necesidad
de poder generar conocimiento con profundidad sobre el estado de la provincia.

El diagnostico en cada proceso adquiere un tamafio y requiere la utilizacion de herramientas
muy especificas. Seguidamente se presenta una bateria de herramientas que son catalogadas por
la autora como las mas efectivas si bien cada plan —y cada planificador— debera atender a las
circunstancias concretas para determinar que utillaje es el mas acorde.

5.1.1. Anadlisis de fuentes secundarias.

Consiste en el analisis de los estudios existentes sobre el territorio. Para concretar el indice de
contenidos a analizar resulta de gran utilidad —y oportunidad social— el empleo de los retos y
temas apuntados en la Conferencia de Exploracion. De la aplicacion de este instrumento se
deriva la identificacién de los principales retos del territorio (incluso la prelacion de los mismos)
y qué propuestas de actuacion resultan prioritarias. Iniciar las tareas de diagndstico con este
material permite centrar el analisis y sentar los mimbres para que efectivamente sea un analisis
compartido.

Las universidades, centros de investigacion, organismos internacionales, entidades financie-

ras y la propia administracién promotora del plan suelen ser los principales proveedores de los
anélisis y diagnésticos efectuados, por lo que su colaboracion e implicacién es muy relevante.

45 Para mayor informacién visitar la pagina: www.ujaen.es
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Para realizar un andlisis riguroso es preciso destacar que éste tiene que hacer frente a dos
vertientes: la interna de la propia ciudad y la externa, o anélisis del entorno en el que se enclava
y de las tendencias externas que puedan tener una aguda incidencia. Este segundo analisis ha
derivado la necesidad de que se tengan en cuenta variables adicionales, tal como se expone
seguidamente en dos casos concretos: una ciudad y los cambios en la planificacion turistica.

En casos como el Plan Estratégico de Barcelona, su carécter de ciudad metropolitana derivo,
desde un primer momento, en la necesidad de ampliar su punto de planificacion en el 4rea
metropolitana e incluso, en muchas de sus iniciativas, tener como horizonte espacial la region
metropolitana de Barcelona o introducir nuevos valores y servicios en las estrategias de desarro-
llo y posicionamiento en determinados sectores.

En la planificacién de destinos turisticos, se tuvo que tener en cuenta otros pardmetros como
la seguridad y lo que se ha venido conociendo como el tiempo de retorno en caso de una situa-
cién de emergencia. En la actualidad hay una creciente preocupacién por la seguridad a raiz del
11 de septiembre del 2001, el 11 de marzo y de las guerras de Afganistan, Irak, atentados de Bali,
Djerba, Marruecos, Madrid, Turquia, Rusia o situacién de riegos para la salud como la inciden-
cia de la SARS.

Los consumidores, ante situaciones de inseguridad, adoptan una serie de estrategias que van
desde abortar las vacaciones en el ultimo momento y mientras tanto ver y esperar a realizar
viajes mas cercanos y a destinos conocidos. La sensibilidad a los precios aumenta y los viajes de
negocios ven recortados sus presupuestos.

El impacto en la actividad turistica de SARS fue similar a la que se produjo tras los atentados del
11-S, si bien la medicion de dichas consecuencias —y por tanto la habilitacién de las medidas corres-
pondientes— fue distinta: mientras que en el caso de USA requiri6 semanas, en el caso de China y
Hong Kong ha requerido meses. No obstante, siendo ambas situaciones desfavorables para la activi-
dad turistica, mientras que la inseguridad sanitaria desaparece con un control sanitario eficaz, la
ciudadania requiere un periodo de tiempo més largo para recuperar la confianza en el destino.

Segun los datos facilitados por la WTTC (2003) las consecuencias derivadas del SARS pro-
vocaron una perdida de puestos de trabajo, directos e indirectos, de cerca de 6.798.120.

5.1.2. Entrevistas en profundidad.

La utilizacién de entrevistas en profundidad a profesionales, expertos y autoridades locales
resulta clave, tanto desde el punto de vista del diagndstico como desde la identificacién de los
puntos en los que sustentar la gestion de interdependencias. Es por ello que, a la relevancia de
incidir en la captacién de informacion, se debe afiadir la oportunidad de presentar el proyecto y
determinar cudles seran los aspectos en los que se puede tener més éxito para generar cultura de
gestidn en red.

La realizacion de entrevistas en ocasiones no se cuida de manera suficiente o no se es cons-
ciente de todos los actos de comunicacion e intercambio que se producen entre el entrevistador
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y entrevistado. En muchos casos es el primer contacto que la personas entrevistada tiene del
Plan Estratégico por lo que sera un acto de presentacion, mas alld de la importancia que tiene la
visién que aporte o la informacion que facilite. En las entrevistas se generan expectativas con
relacion al proceso (y el producto esperado) y con relaciéon a qué papel va a desempefiar el
entrevistado en el plan. Tratar inadecuadamente estas esferas puede limitar sustancialmente los
valores de este instrumento y el interés del actor.

5.1.3. Andlisis Delphi.

El empleo de esta herramienta permite focalizar los puntos de acuerdos y de desacuerdos
desde una perspectiva experta.

Esta herramienta, fundamentada en el método Delphi o sistema de doble vuelta, esta dirigido a
expertos y a singularizar las discrepancias y por otro lado a acercar las posiciones.

En la primera vuelta se obtiene un documento que recoge las distintas variables sobre las que
se pregunta y los porcentajes obtenidos por cada respuesta. A continuacion, la segunda vuelta
tiene el objetivo de aproximar criterios, ya que quienes dan respuestas mds dispersas tienden a
acercarse o, en su caso, a singularizarse la diferenciacion.

Esta herramienta puede resultar muy util cuando no hay un discurso de ciudad homogéneo o
generalizado. Por otra parte, su aplicacion no siempre resulta facil por su caracter de método de
experto y, por tanto, la necesidad de trabajar con actores que han reflexionado profundamente
sobre la ciudad no sélo en la parcela en la que se desenvuelven (econdmica, social, etc.), sino
con una idea formada de la ciudad en su conjunto.

5.1.4. Matriz de actores.

La matriz de actores es una técnica que desarrollé Michael Godet* en su anlisis sobre las
fuerzas aéreas en Estados Unidos y que la autora, junto al equipo de Estrategias de Calidad
Urbana, ha aplicado y adaptado de forma exitosa en planes estratégicos territoriales y en el
analisis de organizaciones publicas, como fue en el caso de varios recintos feriales o el Proyecto
de Reconstruccién de Comayagua (Honduras) tras el impacto del huracan Mitch.

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, equipamiento o servicio de
caracter estratégico. La fila indica el actor que es objeto del analisis, y en las casillas se identifica
la demanda que hace el actor de la fila a los actores situados en la columna con respecto al
proyecto, sector o equipamiento estratégico considerado. Cuando coincide 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.

4% GODET, Michel (1985), Prospectiva y Planificacién Estratégica. Ed. Econémica, Paris.
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En la siguiente figura se puede ver el movimiento de la matriz:

(La lectura se tiene que realizar de izquierda a derecha)

ACTORES Ayuntamiento Asociacion de Empresarios

Ayuntamiento Cual es el interés Qué es lo que espera el

(o intereses) del Ayuntamiento Ayuntamlentf) de la Asocigci(’)n
con relacién a un determinado de Empresarios con relacion al
proyecto. proyecto.

Leyendo desde la fila a la columna y de izquierda a derecha, en el primer cuadrante se tiene
que situar qué es lo que espera el actor (en este caso el Ayuntamiento) de un proyecto concreto
y, en el segundo cuadrante se tiene que situar qué es lo que espera el Ayuntamiento de un
determinado actor (por ejemplo de la Asociacion de Empresarios) con relacion a un proyecto
concreto.

La utilizacion de esta matriz permite contemplar de una manera 4gil y muy fiable las
complementariedades y contradicciones que se dan entre los distintos actores con intereses
presentes y concurrentes.

Este analisis es de gran utilidad para:

— Conocer el entramado de intereses y fuerzas presentes.

— Encontrar una solucioén global y lo més integradora y sinérgica posible entre los actores con
intereses en una determinada linea de actuacion.

— Rechazar las propuestas de desarrollo que no contemplen los intereses de los principales
actores implicados, asi como las que agudizan sus contradicciones.

Seguidamente se recoge una de las aplicaciones que se han realizado de esta matriz. En la
medida en que la informacion que se genera es de caracter reservado, la matriz esta identificada
como la ciudad de Carpio, cambiando situaciones e incluso omitiéndose informacidn.

LAAPERTURA DE LA CIUDAD AL MAR

Actualmente todo el frente maritimo de la ciudad estd ocupado por los muelles e Instalaciones
Portuarias de Carpio (IPC), concretamente en el Muelle de Moa. Las actividades que se llevan a
cabo en este muelle estdn, fundamentalmente, relacionadas con las actividades pesqueras y
trafico de mercancias. El muelle estd ocupado por la lonja de la pesca, tinglados de mercancias,
los pequefios tinglados de las vendedurias, etc.

Antiguamente, antes del establecimiento del polo de desarrollo industrial, el Muelle de Moa era
una de las principales zonas de esparcimiento de la ciudadania. La existencia de un balneario
propicié que fuese una zona de bafios muy popular. Esta situacién cambi6 radicalmente y en
poco tiempo los ciudadanos se vieron privados de una salida al mar. La gran contaminacién de
las aguas, que provocaron los vertidos incontrolados, acab6 con cualquier atisbo de vida animal.
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El resultado fue que el ciudadano y la ciudad se "olvidé" de su existencia y el crecimiento
urbanistico posterior tendi6 a desarrollarse hacia el interior.

Actualmente existe una zona del Muelle donde es posible acceder libremente, si bien la exis-
tencia de barreras y la presencia de la aduana son factores altamente disuasorios.

En el momento en el que se plantea la matriz, los responsables de las Instalaciones Portuarias
de Carpio estan plantedndose abrir el puerto a la ciudad, ubicando, en las proximidades del
Muelle de Moa, un espacio ladico-cultural que combinara una parte deportiva con una zona de
restauracion y un area comercial, por ejemplo. Con su realizacion, el Puerto de Carpia consegui-
ria més ingresos, utilizar mas y mejor el espacio portuario y ser reconocido por la ciudad en su
parte de generador de beneficios y no de externalidades negativas.

Un proyecto que exigiria una cierta reorganizacion de almacenes y tinglados pesqueros que
estdn en malas condiciones por una parte y una progresiva eliminacion de los vertidos que se
realizan, asi como una oferta interesante que efectivamente se produce por cuanto son varias las
empresas que vinculadas con actividades ludicas y comerciales ya han mostrado su interés
cierto, e incluso existe un grupo de promotores de zonas comerciales y lidicas americano que
ha planteado un proyecto global de actuacion.

El resultado de la aplicacion de este método, lo podemos ver en el cuadro de la pagina 85.
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LA PLANIFICACION ESTRATEGICA Y EL ARTE DEL BUEN GOBIERNO ’

Los aspectos criticos de esta matriz son la identificacion de los actores y, una vez realizado,
precisar las finalidades de su accion urbana. Para ello, tal como indica José Maria Pascual*’ es de
gran utilidad fijarse un modelo para analizar los actores urbanos inspirados en el que elabord
Alain Touraine, para el estudio de los movimientos sociales e identifica en la construccion de la
matriz los siguientes elementos:

— Los actores son instituciones, entidades o empresas, es decir, agentes urbanos organizados.
En algunos casos puede darse que un agente urbano con gran capacidad de influencia sea una
persona fisica, pero no es lo habitual en las ciudades.

— Los objetivos identificadores de la institucion o entidad son aquellos que constituyen su razén
de ser y la diferencian del conjunto de actores de la ciudad.

— La tipologia de asociados constituye la procedencia empresarial, social, profesional, etc., de
los miembros de la entidad y en la que debe resaltarse si existen algunas de sus caracteristicas
mas identificadoras.

|
— Es importante resaltar los temas y proyectos urbanos que el actor considera mds importantes }
para desarrollar la ciudad, asi como las razones que justifican su interés econdmico, social,
cultural o medioambiental.

— Los aliados son otros actores urbanos que también estan interesados en el desarrollo de los
mismos temas o proyectos, aunque para estos ultimos no constituya una prioridad.

— Los opositores son los actores que muestran cualquier tipo de resistencia para el desarrollo de
algunos de los proyectos. Es imprescindible profundizar en los motivos de dicha resistencia
para poder posteriormente encontrar alguna via de solucion a estas contradicciones urbanas
en el caso de que los proyectos del actor sean considerados estratégicos.

Actores Objetivos Tipologia de | Principales Principales Principales
identificadores | asociados temas y aliados en opositores en
proyectos temas temas
urbanos urbanos urbanos
Actor 1
Actor 2

47 Pascual Esteve, José Maria: La estrategia de las ciudades. Los planes estratégicos como instrumento: Métodos,
técnicas y buenas practicas. Diputacion de Barcelona (1999).

4 M. Alejandro M. Estevez. Disefio de proyectos con el Enfoque del Marco Légico. Facultad de las Ciencias de la
Sociologia Universidad de Buenos Aires.
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Otra matriz de actores a tener en cuenta es la desarrollada por Alejandro M. Estevez*® para
analizar la participacion de los distintos grupos sociales en los proyectos o politicas publicas.

Para ello considera a los actores con sus demandas, intereses, poder relativo y el impacto que

cada decision tiene sobre cada uno de los actores.

SEGUNDA ETAPA: DIAGNOSTICO

Actor Demanda Interés Impacto del Jerarquizacion de
proyecto su poder
Conjunto de Formulacion Objetivo real que | Grado de Capacidad del

personas dotadas | formal de los persigue el actor | beneficio perdido | actor considerado
de intereses objetivos con sus que le provoca al |.de obstaculizar o
homogéneos que | perseguidos demandas y actor en cuestién | promover el
participan en el acciones el proyecto proyecto

proceso de considerado considerado.
decisién de un

proyecto

Esta matriz va mas alld del analisis de actores inicialmente presentado, y su utilizacidén
resulta especialmente beneficiosa para conocer el nivel de aceptacién de un proyecto ya deter-
minado y con un programa operativo ya perfilado para constatar qué actores debemos de unir
(y por tanto qué tipo de intereses particulares tenemos que satisfacer) para lograr su ejecu-
cion.

El valor de esta matriz estriba especialmente en la capacidad de determinar y transmitir el
impacto del proyecto en el actor y la posibilidad de determinar el nivel de jerarquizacién del poder
(y que tal poder sea reconocido por los demas actores), dos variables que en la primera matriz no
estan contempladas y resultan de gran importancia para determinar el peso especifico de los
actores en un proyecto concreto.

Con relacion a este aspecto, el autor referido se remite a tres métodos para identificar el poder:

Formal: En principio, ostentan poder quienes ocupan las maximas jerarquias de cualquier
organizacién o quienes ocupan los cargos mas destacados de un determinado mapa institucional.

Estimativo: se realiza un seguimiento de las personas identificadas como poderosas dentro de
un grupo determinado de entrevistados.

Decisional: se siguen una cantidad de decisiones determinadas (especialmente las mas impor-
tantes o criticas) y se identifican a los grupos o actores que participaron en ellas, sabiendo
cuales son los objetivos iniciales de cada uno y comparandolos con los resultados finales del
proceso de decision.

4 Para mas informacion véase la pagina del Plan Estratégico de Sevilla, www.planestrategicosevilla2010.org
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LA PLANIFICACION ESTRATEGICA Y EL ARTE DEL BUEN GOBIERNO

5.1.5. Encuesta de valoracion/percepcion de la ciudadania.

Resulta conveniente realizar una encuesta de valoracién tanto desde el punto de vista del
analisis como desde la condicién de orientar las estrategias de comunicacion del plan de la forma
mas acertada posible a tenor de las preocupaciones y demandas de la ciudadania.

Este tipo de encuestas busca ofrecer de forma estadistica una imagen fiel de los diferentes
grupos de actores que existen en la ciudad y de sus intereses.

Por ejemplo, en el caso del Plan Estratégico de Sevilla®, se realizo una encuesta de percepcion
ciudadana aplicada telefonicamente a 800 sevillanos que pretendia conocer la percepcion a pié de calle
de la ciudadania sobre la situacién de la ciudad, sus principales retos y sus perspectivas de futuro.

Esta encuesta se enmarcaba en el estudio denominado Sevilla presente y futuro, la vision de
los ciudadanos.

La ficha técnica de la encuesta fue la siguiente:

— Universo: Individuos de ambos sexos de 18 y mas afios residiendo en hogares familiares con
teléfono de la ciudad de Sevilla.

—  Ambito: Término municipal de Sevilla.

— Tamaiio muestral: Se han realizado 800 entrevistas, distribuidas de forma proporcional al
peso de cada uno de los seis distrito municipales

— Seleccion de entrevistados: Aleatoria de hogares mediante listados telefénicos, con cuotas
anidadas de sexo /edad para cada uno de los seis distritos de la ciudad a la hora de determinar
los individuos a entrevistar.

— Método de aplicacion: Entrevista telefonica asistida por ordenador (Sistema Catibllview).

— Margen de error. Para un nivel de confianza de 95,5% en las condiciones habituales de muestreo
donde p=q= 50% el margen de error es de +/- 3,5% en el total muestral, y de +/- 5% en cada una de
las dos macrozonas construidas (Zona A: Distrito de Macarena Este; Zona B: Resto de distritos).

Otra de las consultas realizadas fue a los Carteros de Sevilla. Se pudo contar practicamente
con la totalidad de los carteros, mas de 300 profesionales, a los que se les pidi6 una especial
colaboracion como Observadores directos de la ciudad.

El objetivo de esta encuesta era poder responder a la pregunta "cémo esta la ciudad", espe-
cialmente con relacion a determinados indicadores de la calidad de vida en la ciudad. En este
sentido, se disefio un cuestionario que constaba de dos partes:

— una primera parte en la que se pedia la valoracion de aspectos concretos de la ciudad a nivel
de los distintos barrios donde trabajan los carteros

— una segunda parte con dos preguntas generales sobre la ciudad con las que se queria obtener
la percepcion general de Sevilla que tiene este colectivo directamente en contacto diario con
todos sus barrios, rincones y con quienes los habitan.
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El cuestionario empleado fue el siguiente:

CALIDAD DE VIDA EN SEVILLA
Indique, por favor, la zona o barrio asignada en su trabajo.

SEGUNDA ETAPA: DIAGNOSTICO

Le agradeceriamos que valorase, seglin su zona de recorrido, los siguientes aspectos (o elementos de calidad de vida):
Sefiale con una cruz la opcion elegida: (4) Muy Bueno (3) Bueno (2) Regular (1) Mal.

Muy Bueno | Regular Mal
. Bueno

1. Limpieza de las calles 4 3 1

2. Estado del mobiliario urbano  (papeleras, 4 3 2 1
contenedores,...)

3. EvalGe la facilidad para el reciclaje de materiales 4 3 2 1
(contenedores de papel, carton, vidrio, plastico,
envases)

4. Zonas verdes: parques y jardines 3 2 1
Estado de los parques y jardines (cuidados vy 3 1
limpieza)

El arbolado de la calle (cantidad y cuidados) 3 1
Estado de los edificios y viviendas 3 2 1
Existencia de facilidades para los discapacitados 3 2 1
fisicos (rampas para sillas de ruedas, semaforos para

invidentes, etc.)

9. Estado de las aceras y calles 2 1

10. Califique la facilidad para encontrar aparcamiento en 4 3 2 1
la zona

11. Califique la circulacién y el trafico en la zona 4 2 1

12. Califique el nivel de ruidos en la zona 8 1

13. Califique el nivel de contaminacion atmosférica en la 1
zona (por el trafico, humos,...)

14. Califique el grado de seguridad en la zona (nivel de 4 3 2 1
delincuencia, ...)

15. Califiqgue la facilidad para acceder al barrio en 4 3 2 1
transporte publico

16. Califique el ambiente que percibe entre los vecinos de 4 3 2 1
la zona

17. Valore su relacién con los vecinos de la zona 3 1

18. Valore el cambio experimentado en el barrio en los 3 2 1
Gltimos afios ( si ha lo ha habido )

19. Valore este cambio en cuanto a las relaciones que 4 3 2 1
observa entre los vecinos

20. Valore este cambio en relacion a la imagen del barrio 4 3 2 1
(zonas verdes, edificios, ...)
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Enumere 3 aspectos de la ciudad que, segiin su opinion, podrian mejorarse.

Seifiale 3 razones por las que aconsejaria a otra persona vivir en Sevilla.

La implicacién de los carteros en esta actividad, permitié involucrar a un colectivo que, te-
niendo un amplio conocimiento y siendo una antena de comunicaciéon vecinal, no siempre es
suficientemente considerado y no siempre son participes de los asuntos de la ciudad.

5.1.6. Anadlisis D.A.F.O. (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades)

La realizacion de este analisis ayuda a identificar estrategias y seleccionar las mas certeras y
oportunas.

Concluido el andlisis, interno y externo, de los estudios de tendencias y de las valoraciones
cualitativas, se prepara una sintesis de las Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades
para cada uno de los factores estratégicos o temas clave a identificar. La matriz DAFO se
construye situando en vertical las Fortalezas y Debilidades de territorio, y en horizontal las
Oportunidades y Amenazas que, derivadas de factores, decisiones y circunstancias ajenas a la
ciudad, le pueden favorecer o perjudicar. A partir del cruce de dichas variables, se podran ex-
traer las areas y estrategias de intervencion preferentes.

Asi, una vez analizados los puntos de cruce de todas las variables, se sefialan en positivo o
negativo aquellas coincidencias que responden a efectos de tal caracter. De esta forma, una
oportunidad podré ser aprovechada mejor si existe una fortaleza, o la aparicion de una oportu-
nidad realimentara unas fortalezas determinadas. Lo mismo sucede con las amenazas y las
debilidades; las confluencias pueden originar que una debilidad se agrave o que una amenaza
se potencie.

En los cuadros donde se cruzan oportunidades y debilidades, puede suceder que la debilidad
dificulte el aprovechamiento de la oportunidad o que ésta compense en algo la debilidad. En lo
que respecta a las amenazas y fortalezas, puede que las amenazas pierdan agresividad dados los
puntos fuertes existentes o que contrarresten las fortalezas.
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SEGUNDA ETAPA: DIAGNOSTICO

EXTERNO

OPORTUNIDADES AMENAZAS
1.0Oportunidades aprovechables por | 2.Amenazas que se contrarrestan FORTALEZAS
las fortalezas por las fortalezas

) i i INTERNO

3.0portunidades que se podran 4.Amenazas que no se podran
aprovechar si se superan las contrarrestar mientras no se DEBILIDADES
debilidades superen las debilidades

La representacion grafica permite valorar visualmente la posicién competitiva y, por tanto, el
punto de partida para la definicién de posibles escenarios de futuro y posterior determinacion del
modelo de desarrollo futuro de un territorio:

Este instrumento fue de gran valor para clarificar el posicionamiento del territorio y seleccio-
nar posibles estrategias de actuacion para la ciudad de Comayagua (Honduras) con motivo del
plan de reconstruccion elaborado tras la catastrofe derivada del Huracdn Mitch*,

Comayagua, ciudad colonial fue fundada en diciembre de 1537 por el conquistador espafiol D.
Alonso de Caceres, quien, atendiendo la ordenanza de su superior, D. Francisco de Montejo, de
fundar una ciudad en un sitio estratégico de facil comunicacion entre las dos zonas costeras,
visualiza el Valle de Comayagua como el lugar mas indicado para dicho propédsito. Un enclave
que es realmente preferencial, en la linea de comunicacion norte-sur del pais y que le ha conver-
tido en una area de especial proliferacion de zonas industriales y areas de servicios.

Tras las tareas de diagndstico, objetivas y cualitativas, se procedio a la construccion de la
matriz recogida en la siguiente figura destacando tres Oportunidades:

— La llegada de recursos técnicos y economicos provenientes de la ayuda internacional. Opor-
tunidad que, si bien era coyuntural, generdé mejoras de caracter estructural: restablecimiento y
potenciacion de la estabilidad econdmica y social, canalizacién de los recursos hacia un cre-
cimiento sostenible en el tiempo de integracion, bienestar y reduccién de la vulnerabilidad
ecoldgica.

— Su posicionamiento estratégico entre los dos centros econémicos y politicos mas importan-
tes del pais. Condicién que le permite, a su vez, aprovechar la oportunidad generada por el
estrechamiento de las relaciones entre los paises de América Central.

5 Proyecto realizado por la autora en colaboracién con CIDEU, el Gobierno Hondurefio y de la Municipalidad de
Comayagua. Febrero de 1999.
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— La fuerte implicacion del gobierno hondurefio en el proceso de reconstruccion.

Estas oportunidades operaban de forma muy favorable, potenciando y reforzando Fortalezas
de la municipalidad de Comayagua, fundamentalmente:

— Su importancia como centralidad econémica, reforzada por la disponibilidad de suelo adecua-
do para la ubicacion de empresas y para convertirse en foco distribuidor de la actividad
comercial del pais.

— La disposicion de una oferta educativa importante y con una poblacién joven.

— Su capacidad articuladora de una realidad territorial superior, el propio Valle y el Departamento
de Comayagua.

Pero simultineamente confluian importantes Debilidades susceptibles de agudizarse por la
presencia de Amenazas que de sucederse incidirian sobre las mismas.

Estas Debilidades se agrupaban en torno a:

— Las graves deficiencias en infraestructuras y servicios basicos. Tanto desde la perspectiva de
hacer frente las necesidades actuales como las mas proximas en un futuro cercano, esta
ciudad no tenia garantizados los servicios minimos.

— La elevada vulnerabilidad medioambiental, situdndose en limites de "alto riesgo". Al escaso
valor y reducida educacién medioambiental, se unen los graves efectos del Mitch.

— La debilidad financiera de la propia corporacién municipal y la reducida capacitacion para
poder desarrollar proyectos que vayan mas alla del "dia a dia".

— La progresiva desvertebracion social. Las caracteristicas fisicas del término municipal y los
asentamientos urbanos no regulados, derivados de la propia dinamica demografica, estable-
cen un marco adecuado para fomentar la desvertebracion y la vulnerabilidad social.

Estas debilidades incluso podian agudizarse, determinando su desarrollo futuro negativamente
por la afluencia de Amenazas que incidian sobre las mismas:

— La insuficiente coordinacion de proyectos y por tanto, el crecimiento de la ciudad de forma
segmentada y determinada en funcién de los intereses y acuerdos con las organizaciones
internacionales.

— La fuerte presion demografica que estan sufriendo las ciudades ante el alarmante empobreci-
miento de las zonas rurales. De hecho, esta amenaza ya esta causando tension a Comayagua.
Los imponderables incrementos poblacionales que sufre esta ciudad ya, antes del Huracan,
habian colapsado los servicios basicos, asi como el parque de viviendas habia quedado total-
mente insuficiente para atender los movimientos migratorios.

— La propagacion del abandono de los centros escolares y el aumento de grupos de jovenes que
salen a la calle a trabajar o a conseguir recursos mediante la perpetracion de actos vandalicos.

En la pagina siguiente se muestra el cuadro con la matriz DAFO.
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5.1.7. Grupos de diagndstico.

La celebracion de grupos de diagnoéstico, el nimero y método de trabajo que sera utilizado en
cada uno de ellos, depende del proyecto y de las necesidades que se desprenden del propio
proceso. En general, estdn llamados a poder trabajar sobre aspectos delimitados del territorio
(infraestructuras, desarrollo urbano, medioambiente, bienestar social y condiciones de calidad
de vida, empleo, actividades econémicas e innovacion, proyeccidn, etc.) y abiertos a la méas
amplia participacion.

La finalidad de estos grupos, mas alla de ahondar en las tareas de diagndstico, es:

— Aunar a la legitimidad técnica (de que se ha hecho una buena tarea de analisis riguroso, serio
y transparente) la legitimidad social por cuanto sus resultados son aceptados y asumidas las
consecuencias que se derivan del mismo.

— Construir una cultura realista y comun sobre la situacion de la ciudad y sus perspectivas
(reflexion).

— Crear un foro de encuentro e intercambio que puede perdurar incluso superada la iniciativa
particular del Plan Estratégico.

Al hablar de este instrumento es conveniente enfatizar el caracter abierto de los grupos de
trabajo a la mas amplia participacion. Un aspecto que tiene en su contra posibles dificultades
para lograr profundizar en las tareas de diagnostico, ya sea por el nimero de participantes, ya
sea por su caracter no experto. Pero asumiendo dichos inconvenientes, no se debe desincentivar
su caracter abierto sin perjuicio de que se puedan poner en marcha otros instrumentos de exper-
to, ya sean de prondstico o de verificacion. Mantener su cardcter abierto sera la garantia de que,
si bien no sera el mejor de los diagndsticos, si que contard con la aceptacion ciudadana y por
tanto serd consensuado.

No obstante, es importante que desde un primer momento esté claro cuales son los objetivos
de la participacion y cual es su alcance. En definitiva, es conveniente diferenciar la participacion
del proceso de toma de decisiones. Manuel de Font®' muestra reticencias a generalizar la partici-
pacién en la planificacion estratégica ya que, segun su opinion, abusar de su uso sin definir
claramente quién participa y con qué objetivos puede conllevar el riesgo de "desnaturalizar" el
Plan y convertirlo en un foro de debate y discusién sobre temas cotidianos de los habitantes.
Ademas, de Font considera que si se generaliza la participacion en muchos proyectos impulsa-
dos desde la administracién, muchos movimientos sociales exigiran que la participacion se ex-
tienda a todos los ciudadanos dando lugar a confusion entre debate y decision.

La autora de esta publicacion estd de acuerdo en una parte de su reflexion, concretamente en

que la participacion sin definir quien participa y con qué objetivos puede actuar en detrimento del
propio Plan, generando expectativas de intervenir en los asuntos de la ciudad que con posterio-

! De Forn Foxa, Manuel: Estrategias y Territorios. Los nuevos paradigmas. Diputacién de Barcelona (2005)
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ridad no se cumplen. Pero por otra parte la participacién limitada o restringir que grupos sociales
puedan querer participar en los asuntos de la ciudad es una politica de costes importantes y muy
poco sostenible en una democracia avanzada.

La Red Andaluza de Desarrollo Urbano y Territorial (RADEUT)? que engloba a un total de
veintiun territorios inmersos en procesos de planificacion estratégica resaltan que uno de los
aspectos fundamentales de todos los planes estratégicos de la Red es la relevancia que se da a la
participacion social a lo largo de todo el proceso, para asegurar un consenso en la definicion de
las lineas estratégicas, para enriquecer sus contenidos y, también, para conseguir una identifica-
cién y compromiso por parte de los agentes sociales, politicos y econdmicos del territorio. Esta
participacion en los diferentes planes, se ha desarrollado a través de multitud de formatos y
canales diferentes, incorporando masivamente los espacios virtuales y, en la mayoria de los
casos, ha obtenido una valoracién altamente positiva por parte de los responsables.

52 Para mas informacién se puede consultar la pagina web, www.radeut.org
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6. TERCERA ETAPA: ESCENARIOS POSIBLES Y DETERMINACION DEL MODELO
DE FUTURO

De las experiencias acumuladas, se puede afirmar que ésta es la parte més compleja y deter-
minante en el proceso de elaboracién de un Plan Estratégico.

Lo que se pretende en esta etapa es definir cudl va a ser la opcion o modelo de futuro al que
la ciudad puede aspirar a tenor de sus anhelos, capacidades y potencialidades de transforma-
cion, asi como las sensibilidades y acentos concurrentes en las personas.

Para ello los OBJETIVOS de esta etapa son:

1) Identificar y definir posibles alternativas de desarrollo
2) Consensuar la opcién de futuro
3) Identificar las lineas de actuacién o estratégicas

6.1. IDENTIFICAR Y DEFINIR POSIBLES ALTERNATIVAS DE DESARROLLO

La dificultad de este momento estriba, en primera instancia, en no perderse en el maremag-
num de informacion que se puede haber generado o que haya sido empleada en el proceso de
diagnostico. Por ello, conviene no olvidar que se esta analizando, en primer lugar, para determi-
nar las alternativas posibles, y en segundo lugar, para actuar. Por esta razon, lo que se precisa
son instrumentos que permitan identificar dénde hay que actuar y en qué proyectos, sean sec-
toriales o globales. En este orden, se recomienda la utilizacién de la matriz DAFO y la matriz de
actores referidas con anterioridad.

Con estos dos instrumentos se podra utilizar un tercer instrumento critico en esta etapa: la
construccion de los escenarios de futuro.

6.2. LA CONSTRUCCION DE LOS ESCENARIOS DE FUTURO

La elaboracion de modelos o escenarios de futuro es una aplicaciéon desarrollada en la planifi-
cacion estratégica cimentada en el modelo de tipos ideales de M. Weber, que consiste en exage-
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rar las caracteristicas de los modelos de tal modo que ninguno coincida con la realidad futura,
sino que la ciudad del futuro se acercara a un modelo u otro dependiendo de cémo evolucione el
entorno y, sobre todo, de la estrategia de actuacion de los actores. La técnica se completa con el
método de M. Godet de elaboracion de escenarios, al permitir combinar los factores objetivos,
los actores fundamentales, sus estrategias y los medios de que disponen para desarrollarlos.

La elaboracién de los escenarios parte de la consideracion de que el futuro de la ciudad
depende de las condiciones de los factores de desarrollo realmente existentes en la ciudad, de las
tendencias del entorno que son controlables y de las estrategias que los propios actores urbanos
desarrollen en la ciudad con los medios a su alcance.

La confeccién de los escenarios se inicia a partir de la identificacion de la variable central
sobre la que va a pivotar el escenario.

A continuacion se presentan algunos casos:
LA CIUDAD DE GERONA

En el caso de la ciudad de Gerona, ampliamente recogido en la publicacion anteriormente
referida La estrategia de las ciudades, se sefialaban dos variables clave: una interna de la ciudad,
la calidad de vida para los ciudadanos, y una externa, el rol de la ciudad en el territorio. Si bien la
primera variable era absolutamente imprescindible, como se va a garantizar dicha calidad de
vida, la segunda podia adquirir muchos posicionamientos posibles, ya sea el de ciudad endogéamica,
el de ciudad que articula sus alrededores, o el de plantearse ser un punto central en una red de
ciudades que integran las areas urbanas del sur de Francia.

A partir de estas dos variables se construyeron tres escenarios analizando su evolucién con
relacion a aspectos como:

VARIABLES
—— Actividad Estrl’u_:tura Soc1ed_a d chvlly Recursos
Territorio econémica Politica/ Sociedad PR—— Cultura
social politica
Red de Industria Cohesién Instituciones Formacion Patrimonio
ciudades
Area urbana i —_—_— N Mercado de Ofetay | &
Comercio Equipamientos Participacion Trabajo Demanda '5
&
Infraestructuras Turismo Agentes Asociacionismo Creacion gt)
. Servicios a las -
Planeamiento empresas Corresponsabilidad Canales

Fuente. J. M. Pascual Esteve. La estrategia de las ciudades. Diputacion de Barcelona. 1999.
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LA CIUDAD DE VALENCIA

La variable territorial —el posicionamiento de la ciudad en las relaciones fisicas— fue también
empleada por Valencia. Esta ciudad estaba debatiendo sobre su condicién con relacién a la
Comunidad Valenciana, en contacto con otros territorios, y determinando las relaciones de
complementariedad mas que de competencia.

En este sentido, se formularon tres escenarios correspondientes a las respectivas alterna-
tivas:

Escenario 1. Valencia, ciudad periférica mediterranea
Escenario 2. Valencia, ciudad mercantil del mediterraneo
Escenario 3. Valencia, centralidad econdmica, social y cultural europea

Cada uno de estos escenarios fue teniendo en cuenta una bateria de variables.

El rol a adoptar en el Mediterraneo

El papel de las infraestructuras

Las actividades economicas y de localizacion espacial
Los aspectos socio-demograficos derivados.

La formacion de los recursos humanos

La relaciéon con el medioambiente

Los factores culturales, turisticos y comerciales

Las politicas publicas de bienestar

La configuracién urbana.

R

—-

Tanto en la ciudad de Gerona como en la de Valencia, a la hora de formular las opciones de
futuro, se pens6 especialmente en el aspecto territorial, en su papel dentro de las relaciones
fisicas. Un proceso que respondiendo a causas particulares en cada uno de los casos también
responde al momento (principios de los noventa), en la que la necesidad de comunicacion terri-
torial centrd las estrategias tanto de la politica nacional como europea.

Ademais de estas aplicaciones, la elaboracién de escenarios se ha empleando de manera distin-
ta en casos como el de la ciudad de Sevilla o en el de un recinto ferial.

LA CIUDAD DE SEVILLA

En Sevilla, la formulacién de las alternativas se produce en el afio 2002 y la variable clave que
se utiliza es precisamente un intangible: la formula del progreso humano. Una férmula que lleva
a plantear la ciudad de Sevilla como nodo de creatividad y convivencia; como conciliar la inno-
vacion con la tradicién y una variable que llevaria a su vez a plantearse:

1) Cual tenia que ser el posicionamiento de Sevilla en el sistema de ciudades
2) Una opcidn para el desarrollo econdmico.

99




E DEL BUEN GOBIERNO

calidad de vida.
4) Un posicionamiento sobre el entorno ambiental y los recursos naturales.

5) La eleccion sobre la estructura y ordenacién interna de la ciudad.
El analisis de las diferentes opciones para cada uno de estos aspectos dio lugar a un amplio

3) Una postura determinada en relacion con la situacién social de la ciudad: qué centraria la
debate en el seno del 6rgano directivo del Plan Estratégico. En particular, se realizaron mas de
siete revisiones de las diferentes alternativas y centrd la base para la formulacion del objetivo

central, lineas estratégicas, programas y proyectos estructurantes. Una labor que, a la riqueza de
las aportaciones realizadas por los integrantes de la Comision Ejecutiva, se unieron las aportacio-

nes y consideraciones efectuadas por miembros del Consejo General.
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TERCERA ETAPA: ESCENARIOS POSIBLES Y DETERMINACION DEL MODELO DE FUTURO

UN RECINTO FERIAL

En el plan institucional de un importante recinto ferial internacional, las posibles alternativas
se construyeron a partir de escoger las variables que incidian de pleno en el futuro del mismo.
Estas variables fueron:

Publico al que se dirige.

Principal cliente: Expositor y visitante.
Titularidad.

Tipologia de gestion.

Relacién con la ciudad y con el area de influencia.

La evolucién y el énfasis de cada una de estas variables determiné una hipotesis de desarrollo
y por tanto una alternativa posible.

Alternativa de desarrollo n° 1. Continuidad sustancial

"Que las cosas sigan su camino” (basicamente igual). Apoyarse en la inercia de los tltimos
afios, no abordando mas cambios que los derivados de las necesarias medidas correctoras de
situaciones no deseables y que pueden romper con el equilibrio recibido.

Se caracterizaria por:

‘ — No revisar el modelo existente de institucion ferial.
| — Mantener sustancialmente los esquemas de gestion imperantes.
— Procurar la estabilizacion de los certdmenes de impacto, minimizar los riesgos de los nuevos,

asentar en lo posible los problematicos y no alterar la cultura de la organizacion ni de su oferta

' de servicios.

{ — Asumir bastantes limitaciones estructurales, defender una actitud beligerante ante la compe-
tencia interior y reclamar compensaciones por las crecientes dificultades de competitividad
ante las Administraciones Publicas.

| Evolucion de las variables

— La celebracién de certamenes se dirige exclusivamente al publico profesional.
' — El principal cliente de la institucion ferial es el expositor.

‘ — Latitularidad es publica.

i — Latipologia de gestion es descentralizada, fundamentalmente.

La relacion con la ciudad es escasa, s6lo en momentos puntuales ,y la relacion con los secto-
res econdmicos se centra en los ya representados.

Alternativa de desarrollo n°2. Enfasis en la gestion
Esta alternativa hace especial hincapié en la mejora de la gestion. Se centra en el reforzamiento

de los servicios y la consecucion de mejoras estructurales operando indirectamente sobre el
modelo de gestion imperante.
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Se caracterizaria por:

— Evolucionar en torno a un modelo institucional de gestion propia casi exclusiva.

— Los vectores de gestion serian: introduccion de rigor y eficiencia, eliminacién de tenden-
cias disgregadoras y predominio de criterios técnicos en las labores gerenciales.

— La gestién se apoyaria en cuatro instrumentos clave: la calidad, un organigrama piramidal,
el control riguroso a través de las areas y el soporte de una informatica profundamente
mejorada.

— Supondria una importante reforma de instalaciones, aunque no seria muy beligerante en la
compensacion de las limitaciones estructurales no modificables.

— Intentaria mantener una oferta de servicios genéricos: "igual que" otros recintos feriales.

Evolucidn de las variables:

— La celebracién de certdmenes se dirige, fundamentalmente (pero no de manera exclusiva),
al publico profesional.

— El cliente de la institucion es fundamentalmente (pero no de manera exclusiva) el exposi-
tor.

— La titularidad del recinto es publica.

— La gestion es centralizada.

— Las relaciones con la ciudad y con la comunidad auténoma estan poco determinadas.

Alternativa de desarrollo n°3. Enfasis en el continente

Este enfoque pretendia dar prioridad a la renovacion sustancial de las instalaciones y su
entorno convirtiendo este elemento en el eje de la competitividad de la institucion ferial, con
un complemento de amplios servicios desplazando el eje de la gestion al "contenedor" de
certimenes mas que a éstos en si. En el extremo, podria evolucionar a la privatizacion.

Se caracterizaria por:

— Fuerte presion para la mitigacion de las limitaciones estructurales de dificil solucion.
— Modificacién a fondo de instalaciones feriales y acciones para la mejora de accesos y
elementos urbanisticos.
— Redisefio de servicios genéricos como complemento de la instalacion y que aporten valor
afiadido a la misma. ‘
— Enriquecimiento de los servicios a los organizadores de certamenes.
— Marginacién de las politicas institucionales y reforzamiento de la gestion del continente.
— Menor compromiso con los resultados de los certimenes. ‘

Evolucion de las variables:
“
— La celebracién de certamenes se dirige tanto a profesionales como publico en general. ‘

— La determinacion del cliente se realiza de acuerdo a una perspectiva del interés concreto de
cada momento y desde una perspectiva practica, exclusivamente.
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— La titularidad de la institucion ferial seria privada o en-todo caso se comportaria como
tal.

— La gestion del recinto seria centralizada y la de los certamenes descentralizada, preferible-
mente de organizacion externa.

— Lasrelaciones con la ciudad y con la comunidad autonoma son exclusivamente utilitaristas.

Alternativa de desarrollo n° 4. Orientado al cliente

Este enfoque perseguiria desarrollar el potencial que ofrece el mandato estatutario de la
institucion, desde una priorizacion de la satisfaccion al cliente —expositor y visitante— aprove-
chando el potencial que ofrece la inercia de la feria para producir un impulso de renovacion y
mejora sustancial de los elementos estructurales de la misma, una innovadora proyeccion de
servicios al usuario y el desarrollo de ventajas competitivas singulares.

Se caracterizaria por:

— Alto grado de consenso y esfuerzo comiin para la mitigacion de las limitaciones estructu-
rales inamovibles y del entorno ferial.

— Renovacién a fondo de las instalaciones con criterios de funcionalidad y productividad
para el cliente.

— Aseguramiento de servicios genéricos de nivel asimilable a la competencia mas dinamica.

— Elementos diferenciales de atracciéon por servicios peculiares con alto componente
innovador y referencia ineludible como acontecimiento profesional de los distintos
sectores.

— Propésito de generar continuas y atractivas oportunidades de negocio empresarial para los
participantes.

— Rentabilizar un entorno de dimension y cualidad acogedoras.

Evolucién de las variables:

— La celebracion de certdmenes es basicamente de cardcter profesional, si bien se inten-
ta poder combinar la orientacién profesional con una cierta apertura al publico en
general. ‘

— El cliente de la Institucion ferial es el expositor y el visitante.

— La titularidad es publica.

— La gestidn es descentralizada y coordinada.

— Las relaciones con la ciudad y su entorno son intensas y reciprocas.

CIUDAD DE LUCENA

Dibujar el modelo de futuro de la ciudad de Lucena precisé identificar cuales son las varia-
bles clave sobre las que apoyar la Visién de Futuro y sobre las que seria preciso actuar para
efectivamente lograr que la ciudad pueda dar una respuesta adecuada y singular a las principa-
les tendencias urbanas y en particular a aquellas que, por las caracteristicas del municipio,
tienen especial incidencia sobre el mismo:

103




LA PLANIFICACION ESTRATEGICA Y EL ARTE DEL BUEN GOBIERNO

Tendencias

TI: Los requerimientos y exigencias del nuevo entorno productivo derivado de la globalizacion
de la economia y por tanto la proximidad de los mercados; asi como de la introduccion de
las nuevas tecnologias en las actividades productivas (diseflo, calidad, innovacion, apren-
dizaje permanente, creatividad, organizacion en red, redes de cooperacion, etc.).

T2: Del gobierno municipal al gobierno de la ciudad. La administracién local como habilitador y
promotor del desarrollo social y econdmico de la ciudad y de las relaciones interinstitucionales.

T3: La cualificacion de la ciudad como espacio piblico que redunda en la mejora de la calidad de
vida de la ciudadania (espacios ptiblicos, urbanismo accesible, sostenible y ordenado, dota-
cién de equipamientos econdmicos, sociales y culturales).

T4. La diversidad cultural y social, fruto de la llegada de nuevos flujos de migracion.
Variable clave

V1: El territorio, la accesibilidad externa, la ordenacion de la trama urbana, la ciudad
como espacio piblico y la ciudad a través de sus barrios

V2: La adaptacion de los sectores econémicos y productivos a las exigencias del nuevo
entorno y la diversificacion econémica: formacion, calidad, disefio, innovacion, gestion
en red, accesos adecuados, sostenibilidad y respeto al medio ambiente, cooperacién empre-
sarial, nuevas tecnologias, formacion de redes entre el tejido productivo y los sistemas
formativos y de innovacién, etc.

V3: La configuracion de las relaciones entre la Administracion Local y la ciudadania. Los
efectos que la articulacion de estas relaciones, mediante la coordinacion, la planificacion, la
cooperacion, la sensibilidad con respecto a las necesidades, aspiraciones y demandas de la
ciudadania, tengan sobre las diferentes politicas y ambitos de desarrollo de la ciudad: urba-
nismo, promocién econdmica, proyeccion externa, medio ambiente, canalizacion de la par-
ticipacién ciudadana, movimiento asociativo, la prestacion de servicios al ciudadano, etc.;
en ultima instancia, sobre la calidad de vida.

A tenor de estas variables se dibujaron de forma nitida dos posibles escenarios:
Escenarios de la ciudad

I. Ciudad "de trabajo"

I. A. Territorio

— La accesibilidad de Lucena se convierte en un tema critico para que siga siendo una
polaridad econémica de referencia en el territorio nacional e internacional. La mejora del
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acceso a otros focos urbanos y centros logisticos, Malaga y Cordoba, es de total prioridad
para Lucena, especialmente si se tiene en cuenta que la comunicacion es cada vez mas
deficitaria; con trafico muy denso e incluso con problemas de seguridad por la combina-
cién de transporte de mercancias con el de personas y por la combinacién de trafico de
paso con la de distribucion interna a determinados poligonos o areas industriales.

— La conectividad con otros municipios cercanos en los que residen personas que trabajan
en Lucena se debe mejorar. Tanto desde la perspectiva de mejorar la propia red viaria (y la
organizacion de flujos de paso y de interior; de mercancias y de personas) como la necesi-
dad de solventar la deficiente calidad del transporte publico. La baja frecuencia de transpor-
te publico y la inexactitud de los horarios disuade de su uso.

— La trama urbana es concebida desde la primacia del coche frente a las personas. Y la
ciudad se decanta por un solo uso como un centro de servicios.

— La ciudad a través de sus barrios. La centralidad del casco historico es tal que dificulta
poder pensar en Lucena a través de unos barrios que en la actualidad no tienen identidad
y que, en muchas ocasiones estan limitando el desarrollo de las infraestructuras indus-
triales. Los limites de la ciudad no permiten dar respuesta a peligros como la existencia de
una demanda insatisfecha de vivienda proveniente de residentes y de trabajadores no
residentes

I.B. La adaptacion de los sectores econémicos y productivos a las exigencias del nuevo
entorno productivo y la diversificacion econémica

— Se hace una apuesta por la madera, el mueble y por la industria del frio, buscando la
especializacion frente a la diversificacion de las actividades economicas en general, tratan-
do el cultivo del olivo como una actividad complementaria.

— Se potencia la incorporacion de las nuevas tecnologias a las grandes empresas.

— La formacién se centra en poder contar con unos recursos humanos preparados para el
empleo de nuevas técnicas de trabajo, maquinaria y sistemas de produccion adecuados a las
nuevas exigencias de los mercados.

— La atraccién de mano de obra cualificada y a cualificar es uno de los puntos criticos para
lograr este desarrollo

I.C. La configuracion de las relaciones entre la Administracion Local y la ciudadania

— La actuacién municipal es contemplada desde dos perspectivas.: Ante otras administracio- ‘
nes publicas como entidad con capacidad para reclamar infraestructuras, de accesibilidad |
fundamentalmente, que son de competencia nacional y de dar entrada a Lucena de fondos
europeos y de programacion nacional. Y, en el dmbito mas interno, el papel de la Adminis-
tracidén Local se centra en hacer aquello que la ciudadania, organizada o no, y en ambitos |
como el econdmico, social o cultural, los lucentinos y lucentinas no van a realizar porque |
su ejecucion no tiene rendimientos inmediatos o no quieren poner de manifiesto sus intere-
ses.
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II. LUCENA EN EL SISTEMA TERRITORIAL DE CIUDADES MEDIAS DE ANDALUCIA

II.

Y EN LA RED ECONOMICA INTERNACIONAL
A. Territorio

La accesibilidad de Lucena se convierte en un tema critico desde una vertiente econé-
mica, por su cardcter de polaridad econdmica de referencia en el territorio nacional e interna-
cional. La mejora del acceso a otros focos urbanos y centros logisticos, Malaga y Coérdoba,
es de total prioridad para Lucena, especialmente si se tiene en cuenta que la comunicacion es
cada vez mas deficitaria; con trafico muy denso e incluso con problemas de seguridad por la
combinacién de transporte de mercancias con el de personas y por la combinacion de trafico
de paso con la de distribucion interna a determinados poligonos o areas industriales. Y es
prioritario desde una perspectiva de vertebracion del territorio e insercion de Lucena en
el sistema de ciudades intermedias.

La conectividad con otros municipios cercanos en los que residen personas que trabajan en
Lucena y que vienen a la ciudad por ser un nodo de servicios en la comarca y subregion se
debe mejorar. Tanto desde la perspectiva de mejorar la propia red viaria (y la organizacion de
flujos de paso y de interior; de mercancias y de personas) como la necesidad de solventar la
deficiente calidad del transporte publico. La baja frecuencia de transporte publico y la inexac-
titud de los horarios disuade de su uso.

La trama urbana est4 destinada a dibujar la ciudad con sus barrios. Abordando desde la
conectividad interna, el impulso del uso de la ciudadania del centro histérico y la apuesta
decidida por una ciudad polinuclear, mediante la puesta en marcha de un plan de barrios que
los conciba de forma multifuncional, pensada desde pardmetros de calidad de vida y desde la
perspectiva de ofrecer un parque de vivienda adecuada a la demanda existente, en un entorno
adecuado en el que se cuidan los espacios naturales y periurbanos.

I1.B. La adaptacion de los sectores econdmicos y productivos a las exigencias del nuevo
entorno productivo y la diversificacion econémica
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Se hace una apuesta por la madera, el mueble y por la industria del frio, buscando hacer frente
a los cambios en la demanda y a la posibilidad de poder acceder a nuevos mercados.

Lucena es descubierta en sectores de actividad que teniendo grandes potenciales no estan
desarrollados: el aceite de Lucena, por ejemplo o por su proyeccion como centro turistico de
interior con un patrimonio histdrico y natural de gran valia.

La ciudad combina una actividad econdémica puntera y que copa gran parte del mercado en
sectores como los previamente indicados, con el mantenimiento de una actividad artesanal y
decorativa.

La formacién se convierte en un factor critico, para hacer frente a las necesidades actuales
como a las futuras. La formacién es percibida desde un proceso de innovacidon constante
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tanto en sectores tradicionales como en la potenciacion de nuevos emprendedores y el desa-
rrollo de nuevas iniciativas empresariales.

— La oferta de condiciones laborales, tanto desde la perspectiva econdémica como de progreso pro-
fesional, se convierte en un eslabon clave para la atraccion de profesionales y recursos humanos.

II.C.La configuracién de las relaciones entre la Administracion Local y la ciudadania

— El gobierno de la ciudad pasa a ser el resultado de la accidon conjunta entre la administracién
local y la ciudadania. (Interés por los asuntos de la ciudad)

— De la administracion subsidiaria se pasa a una concepcién de gobierno relacional.
6.3. LA DETERMINACION DEL MODELO DE FUTURO

Consistente en la determinacion de una buena Carta de Navegacion, que marca la direccion y
el lugar hacia el que hay que dirigir los esfuerzos colectivos, publicos y privados. La formula-
cion del modelo de futuro sera el resumen de una buena estrategia territorial que, para ser
efectivamente adecuada, debe reunir los siguientes requisitos:

— Consistente y coherente con un buen andlisis del territorio. Debe ser el resultado del analisis
del pasado y de las proyecciones de futuro.

— Con capacidad de innovacién y, al mismo tiempo, respetuoso (0 como minimo consciente)
del pasado y de cémo condiciona el futuro.

— Asumida por los principales actores urbanos y por tanto, es preciso que de nuevo se brinde al
modelo futuro del necesario compromiso y de la legitimidad politica de sus promotores, y de
la legitimidad social de los actores con capacidad de obstaculizar/procurar su logro.

— Debe abordar y posicionarse como minimo sobre los siguientes aspectos:

a) Un posicionamiento de la ciudad en el sistema de relacién con otras ciudades y con los entornos

territoriales en los que fundamentar la estrategia urbana (posicionamiento territorial futuro). ;
b) Una eleccién del tipo de desarrollo econdmico. ‘
¢) Un posicionamiento sobre el desarrollo social
d) El modelo de desarrollo sostenible.
e) La definicién de los principales elementos de estructura y dindmica urbana interna del

territorio. {

Y la concrecién de la estrategia se compone, tal como se ha expuesto al inicio, de:
1. La definicion del Objetivo Central o Modelo de Ciudad que define el posicionamiento

posible y deseable de la ciudad por cada uno de los temas ( y requisitos) anteriormente
referidos.
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2. La determinacién de las Lineas Estratégica o Areas Estratégicas de Intervencién Preferente.

3. La concrecién de los Proyectos. Las estrategias urbanas mas alld de establecer un posicio-
namiento para la ciudad, identifican medidas y proyectos concretos que se consideran nece-
sarios para su desarrollo. Es fundamental para el éxito de una estrategia, la identificacion de
proyectos denominados clave, motores o estructurantes. Es decir, proyectos importantes que
impactan positivamente y de manera significativa en diferentes objetivos y dmbitos de la
estrategia urbana y que, por tanto, actian de motores —y determinen vectores de actividad—
para garantizar la cohesion econdémica y social de la ciudad.

Objetivo Central

Proyecto 1 Proyecto 1 Proyecto 1
Proyecto 2 Proyecto 2 Proyecto 2
Proyecto n Proyecto n Proyecto n

Seguidamente se presenta el caso de la ciudad de Jerez de la Frontera®, donde el modelo de
ciudad, conocido como la Nueva Marca de Ciudad, se ha formulado de la siguiente manera:

Las Personas como Medida de la Ciudad
Una Ciudad a Medida de las Personas

Una Nueva Marca que sittia en el centro a las Personas y que posiciona la ciudad, Jerez, como
el resultado de las capacidades, las posibilidades, los compromisos y la maxima manifestacion
de responsabilidad de hombres y mujeres en la consecucion de los programas, proyectos y
medidas que articulan la Agenda de la Ciudad.

Una ciudadania que crece y se proyecta en los siguientes Valores:

— Una Ciudadania Abierta

— Una Ciudadania Responsable y Comprometida

— Una Ciudadania con Ideas, que Apuesta.

— Una Ciudadania que piensa en la ciudad desde sus Barrios y desde la perspectiva de que el
resultado de la ciudad futura es relevante —y tiene influencia— en el marco metropolitano,
provincial, nacional e internacional.

53 La Nueva Marca de Jerez, en toda su extension, estd disponible en la pagina web del Plan Estratégico de Jerez,
www.2004-10.jerez.es
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Se trata de un nuevo concepto de Jerez que requiere hacer una gran Apuesta, y es afiadir y
primar sobre la mejora de las condiciones de vida de la ciudadania (entendida fundamentalmente
desde el punto de vista de infraestructuras), el incremento de las capacidades de las personas.
Creando las condiciones para su desarrollo, actuando de forma decidida e incorporando como
ejes transversales prioritarios en la definicion de politicas publicas y en la propia gestion, la
creacion de empleo, la garantia de la igualdad de oportunidades y la potenciacién de los talentos
existentes y posibles.

El Modelo de Ciudad

“Las Personas como medida de la Ciudad
La Ciudad a medida de las Personas”

El Buen Gobierno para Jerez

m

A. El cambio de la ciudad sera el resultado del "Buen Gobierno", que parte de los siguientes
Presupuestos o Premisas:

A.1.El "Buen Gobierno" no es sélo un asunto de Administraciones Publicas, se refiere a
instituciones y entidades publicas y privadas.

Entidades Publicas Entidades Privadas

Los Asuntos de la Ciudad

.....................................................................................................................
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A.2.Para el "Buen Gobierno" se debe reconocer la confluencia de intereses, iniciativas,
responsabilidades y capacidad de incidir tanto publicos como privados para hacer
frente a los problemas sociales y econdmicos.

Entidades Publicas Entidades Privadas

® ®

Los Asuntos de la Ciudad

A.3.El "Buen Gobierno" debe considerar la existencia de dependencias e interdependencias
entre los diferentes actores que intervienen en la accion colectiva.

B. El "Buen Gobierno" tiene determinados requisitos:

B.1. Contar con un perfil de actores, de calidad y con capacidad de establecer meca-
nismos de trabajo, de gestion, de participacion y de informacién acordes a esta
nueva escena. Jerez precisa un gobierno local con capacidad de gestion en red y de
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ejercer un fuerte liderazgo local, comarcal y provincial; Jerez precisa una ciudadania
activa, responsable y comprometida.

De la voluntad de arrancar una iniciativa como el Plan Estratégico, marcado por el
trabajo serio y riguroso por parte de la Administracion promotora y de la amplia
participacion ciudadana, sin precedentes anteriores, nos permite afirmar que Jerez
retine los requisitos.

B.2. Trabajar disponiendo de una estrategia compartida articulada a través de un ‘
nimero concreto de Programas y que por tanto permitan orientar los esfuerzos
y las capacidades en una misma direccién Jerez.

Una ciudad que suma a su Capital Urbano, su Capital Humano y por tanto hace de
la ciudadania su mejor inversion y tiene en la ventaja colaborativa su principal
exponente. Una ciudad que progresa al compds que marcan las ideas de sus

| ciudadanas y ciudadanos, las capacidades de éstos para generarlas y la calidad
de sus interacciones.

H M odelo de Ciudad
“Las Personas como medida de la Ciudad

‘ La Ciudad a medida de las Personas”

‘ El “Buen Gobierno”

Premisas !

La precision en la formulacion del Modelo u Opcion de Futuro asegura poder contar con una
buena estrategia pero sigue sin ser suficiente. A la complejidad técnica y de toma de decisiones,
se le une, especialmente en este momento, también la dificultad de la comunicacidn.

Desde una perspectiva técnica, ante la exigencia de que su formulacién sea capaz de recoger
las diferentes vertientes economicas, sociales y territoriales, y que tengan capacidad de generar
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retos e ilusiones, lleva a que en ocasiones las descripciones sean muy genéricas e incluso con
fuertes similitudes; es mas, en otras situaciones, estas deficiencias responden a la dificultad de
llevar el analisis a la concrecion de un modelo de futuro.

Desde la perspectiva comunicativa, atn teniendo una buena definicién, muchas veces en el
proceso de comunicacion visual, con el animo de querer hacerla préxima a la ciudadania, pierde
rigor y no siempre logra la fuerza mediatica pretendida.

Es una situacion dificil que ha dado lugar a la celebracién de sesiones de trabajo especificas y
a abordar la comunicacion de los planes como uno de los aspectos mas criticos en la pasada
edicion de EBROPOLIS, foro que reune las direcciones y coordinaciones de los principales
planes estratégicos existentes en Espafia®.

En la Guia de Planes Estratégicos de RADEUT?, desde la direccién y coordinacién de todos
los planes se coincide en destacar la enorme importancia que tiene la comunicacion a lo largo del
proceso de planificacion y, especialmente, que la comunicacion del plan y la comunicacion a
quienes queremos que participen en el Plan sea de forma clara y continuada.

Pero esta cuestion no esta resuelta. Es latente la necesidad y ya se empieza a entender la
importancia de que el Plan Estratégico cuente con un plan de comunicacion y un responsable de
comunicacidn, aspectos que serdn tratados en el ltimo capitulo.

3 www.ebropolis.es
55 En proceso de publicacion
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7. CUARTA ETAPA: DETERMINACION DE LA AGENDA DEL PLAN: CONCRECION DE
LOS PROGRAMAS Y DE LOS PROYECTOS.

7.1. ANOTACIONES PREVIAS

Si bien se ha estructurado la elaboracién de un Plan Estratégico en cuatro etapas y una etapa
para la ejecucion, el orden y la secuencia de los acontecimientos que se esperan en cada una de
ellas no es el mismo en todo el proceso. Desde estos planteamientos, los resultados de esta
etapa, entendidos como la determinacion de los proyectos, en ocasiones estan presentes desde
el inicio del Plan Estratégico.

De hecho, la propia dinamica de la Conferencia de Exploracion Estratégica genera la aparicion
de proyectos y siguiendo en la etapa de diagnostico, el andlisis de la inercia del territorio precisa-
mente lo que va a ofrecer es qué proyectos estan centrando las agendas, estan en el debate de la
ciudadania. Y es mas, la utilizacién de la matriz de actores va a ayudar a determinar qué proyectos
pueden contar con el respaldo de aquellas entidades que van a resultar criticas, ya sea por su
capacidad de obstaculizar o por su importancia para la ejecucion. Y lo mismo va a suceder con la
matriz DAFO que, precisamente, propone cuadrantes de intervencion y por tanto medios para
seleccionar lineas de actuacion y en definitiva proyectos que se ajusten a las mismas.

Por tanto, si bien es en esta etapa que se centran los esfuerzos de concrecion de los proyectos,
el plan no puede generarse ajeno a las realidades cambiantes y a los proyectos existentes.
Precisamente ser permeable a la identificaciéon de proyectos desde el inicio de la elaboracién de
un Plan Estratégico va a dar la oportunidad de potenciar la imagen de accién que a veces los
planes pierden por la dificultad de conciliar "los tiempos politicos con los tiempos técnicos" en
mitad de una cultura cada vez mas guiada por lo inmediato y poco acostumbrada a la reflexion.

Es tal la importancia de tomar conciencia de esta situacién que, en esta etapa, se debe volver a
hacer una lectura de los trabajos y memorias efectuadas en cada una de las etapas anteriores desde
la aplicacion de una nueva premisa y la del objetivo central o modelo de ciudad; en definitiva, leer
el plan desde el sentido y los pardmetros determinados por el modelo de futuro elegido.

Hacer este ejercicio permite aprovechar al maximo el amplio despliegue de recursos técni-
cos y el potencial de todas las personas y entidades que han participado a lo largo del proceso
y las diversas herramientas que se han empleado.
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En esta linea, las areas urbanas europeas han tendido a desarrollar planes que no son ni un
Plan Estratégico ni un plan de ordenacion territorial, sino una estrategia territorial centrada en
la definicién de grandes proyectos, la consolidacion de prioridades y la estructuracion de
algunos elementos de gestion. Esta practica, acogida por algunas ciudades espafiolas requie-
re, a juicio de quien suscribe esta reflexion, que exista una arraigada meditacion sobre la
ciudad para que sea efectiva y en todos los niveles de la sociedad, sean expertos o no. Y esta
circunstancia no siempre se produce o con el calado que precisa para que efectivamente se
pueda centrar la estrategia de una ciudad en cuatro o cinco grandes proyectos.

La necesidad de que el proyecto global sea resultado de una reflexion serena y profunda, se
agudiza en momentos limite de un territorio. Y tal fue el caso que se produjo tras el Huracan
Mitch en Honduras.

La afluencia de importantes recursos econdmicos, de técnicos y especialistas provenientes
de la ayuda y solidaridad internacional, permiti6 dar respuesta rapida a las urgencias y situa-
ciones de dramas humanos, asi como el restablecimiento de las condiciones minimas de co-
municacion y de servicios bésicos en las zonas afectadas. Y, ciertamente, esta primera etapa
de emergencia se saldé con resultados muy positivos.

No obstante, desde la dptica del proyecto de reconstruccion, quedaba una tarea mucho mas
compleja: pasar de la gestion de los proyectos de reconstruccion a la gestion de la construc-
cién y definicién de la estrategia de desarrollo futuro. En un pais como Honduras, la recons-
truccién es limitada por lo limitado que es el punto de partida y por tanto lo que hay que
reconstruir. La llegada de recursos, la aprobacion de proyectos de viviendas, de viales, pro-
yectos educativos, sanitarios, medioambientales o culturales, sin una reflexion previa, ha dado
lugar a un cambio en la morfologia del pais, en los flujos y dindmicas sociales (y en los
propios valores de una sociedad) no siempre suficientemente arraigados.

Conducir el cambio en la forma de dirigir y gestionar el crecimiento ordenado del territorio
exige una nueva manera de reflexionar y de tomar decisiones, sustituyendo el corto plazo por
el medio y largo plazo. Convirtiendo la ejecucion de los proyectos en éxitos dentro de un
objetivo o proyecto mas amplio. Y esto s6lo es posible si la cultura de la gestion del dia a dia
es sustituida por la gestion estratégica o si la gestion del dia a dia es realizada desde la Optica
de un modelo integral de desarrollo; es decir, si se logra pasar de los proyectos de reconstruc-
cién a la gestion de la construccion y definicion de estrategias de desarrollo futuro, pasando
de la situacion reflejada en la imagen 1 a la de la imagen 2.

Imagen 1 Gestion de Proyectos

- li Proyecto 1 |

[ Proyecto 2

li Proyecto 3 —|

| Necesidad 1 J

li Necesidad 2 J

I Necesidad 3 |

Fte. Elaboracion propia.
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Imagen 2 Definicion y Gestion de la Estrategia
| Modelo de Ciudad |
/'

! ' }
LineagJ LineagJ Linea

Estr‘alté ic Estr‘até ica | Estraté

‘ Proyecto ‘ | Proyecto [ Proyecto

‘ Proyecto ‘ | Proyecto ‘ f

E.;

Fte. Elaboracién propia.

Poder centrar la agenda de una ciudad en unos pocos proyectos estructurantes, requiere que,
con caracter previo, exista una definiciéon de un proyecto de ciudad, de crecimiento y de desa-
rrollo para actuar como objetivo a largo plazo y al mismo tiempo como factor de verificacion
sobre la idoneidad, oportunidad, consideraciones y exigencias que se deben procurar en cada
proyecto concreto.

De este modo, y haciendo una lectura de "abajo a arriba", aplicando el movimiento ofrecido en
la segunda imagen se logra determinar la idoneidad de un proyecto concreto mediante la formu-
lacion de las siguientes preguntas:

modelo de ciudad definido?

|
|
— (En qué medida la realizacién de este proyecto incide sobre la linea estratégica y sobre el
|
— ¢Se desprenden de su realizacion externalidades positivas y/o negativas para otras lineas es- \‘
tratégicas? :

— En el caso de que sean negativas ;Qué condicionantes o exigencias se deben pedir en la
ejecucion para evitarlas o reducirlas? ‘

7.2. IDENTIFICACION Y SELECCION DE LOS PROYECTOS: |
HERRAMIENTAS Y TECNICAS MAS USUALES. \

Para cumplir con las tareas de esta etapa (identificar los proyectos y seleccionarlos) se propo- |
ne utilizar los grupos de objetivos e identificacion de proyectos y diferenciar los grupos de
expertos 'y grupos de interés, integrados por aquellos agentes que estan especialmente interesa-
dos en un programa o accion concreta sea por sus efectos positivos o por los negativos, de los
grupos de amplia participacion o abiertos, que estan destinados a difundir y llevar el plan a la
ciudadania.
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Estas tipologias de grupos trabajan con herramientas especificas, tanto para la proliferacion
de proyectos como para determinar los criterios de seleccién y por tanto qué proyectos especi-
ficos compondrén la carpeta del Plan Estratégico®.

7.2.1. Técnicas de identificacion de proyectos

Las técnicas mas eficaces son las de brainstorming o lluvia de ideas y la de pensamiento
lateral. Estas dos técnicas favorecen la aparicién de proyectos innovadores y facilitan el acuerdo
entre los participantes, disolviendo y delimitando los posibles "roles" y posturas antagdnicas
entre ellos.

La técnica de brainstorming o lluvia de ideas permite, de una manera muy abierta, identificar
proyectos y al mismo tiempo profundizar en la presentacién e introduccion del modelo de desa-
rrollo y de las lineas estratégicas en general; en el anélisis de lo que se hace/se tiene ya para
favorecer su logro, los factores actuales que limitan su logro y las propuestas de actuacién que
se deben generar.

Esta herramienta funciona muy bien si existe un grado elevado de afinidad de objetivos, de-
mandas e intereses. Si no se da el caso, resulta més acertado emplear las técnicas de pensamien-
to lateral de De Bono®’, técnica de los sombrerosy, mediante la cual los participantes tienen que
seflalar objetivos importantes por cada una de las lineas estratégicas; tienen que buscar argu-
mentos positivos para cada propuesta, negativos, asi como objeciones técnicas.

El empleo de estas dos técnicas permite:

— Generar objetivos innovadores.

— Producir acercamiento entre los actores, disolviendo posibles posiciones antagoénicas que no
responden a demandas objetivas sino a intereses personalizados.

— Favorecer el didlogo y la comprensién mutua.
7.2.2. Técnicas de priorizacion de proyectos
Las técnicas mas utilizadas son:

—  Cuestionarios de priorizacién por tipologia de actores (econémicos, sociales, educativos,
asociaciones, administraciones e instituciones ptiblicas).

— Tablas de sinergia en las que se valora el impacto de cada proyecto en las diferentes lineas
estratégicas.

% La presentacion de las herramientas se basa en el desarrollo y sintesis elaboradas por Marta Tarragona Gorgori6 y
Marta Faba Ortega.
7 De Bono, Edward, Ediciones Granicas, S.A. 1997.
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Tablas de importancia y viabilidad.

Cuadros de necesidad, demanda y recursos.

La finalidad de cada una de estas técnicas es la de concretar qué proyectos compondran la
carpeta del plan y seran por tanto presentados a la direccion del Plan Estratégico para realizar la
evaluacion previa de los proyectos desde una perspectiva global, de lo que va a suponer la
agenda de la ciudad.

7.2.3. Evaluacion previa de los objetivos y proyectos

Ademas de los pasos anteriores, es pertinente valorar la cartera de los proyectos priorizados
en su conjunto y en funcién de los siguientes criterios:

Si en su conjunto son suficientes. Si bien es ampliamente recomendable que su niimero sea
reducido, también es cierto que es oportuno plantearse esta cuestion y dejar un espacio para
incluir proyectos o replantearse otros en el proceso de evaluacion del propio Plan Estratégico.

El grado de coherencia con el diagndstico y el prondstico realizados. En la medida en que
cumplan esta condicion, los proyectos tendran mayores garantias de ser realizados por cuan-
to estaran satisfaciendo necesidades compartidas.

La viabilidad y compromiso de accion. Cuando se trabaja con instrumentos de priorizacion
se valoran los proyectos por su nivel de viabilidad econémica y/o técnica, pero en pocas
ocasiones se plantea al mismo nivel la viabilidad social o el grado de interés y de compromiso
de los actores directamente implicados en su logro. La evaluacién, en definitiva, se estd
centrando en la complejidad técnica cuando en ocasiones es precisamente la complejidad
social la que esta dilatando o entorpeciendo su realizacion.

7.2.4. Tipologia de proyectos’.

Como resultado de los pasos anteriores (y la aplicacion de las técnicas referidas), la cartera de
proyectos que integran la agenda de una ciudad, pueden responder a la siguiente clasificacion:

Proyectos de competitividad. Son aquellos que permiten a una ciudad disfrutar de un creci-
miento del PIB, de una redistribucion de la renta o de una calidad del medio ambiente superior
al mantenido en los wltimos afios o al de las ciudades de su entorno geografico y econdmico.
También son proyectos de competitividad aquellos que permiten mejorar sustancialmente el
atractivo y la proyeccion de la ciudad y, en especial, su calidad de vida.

Proyectos singulares. Con capacidad para generar (desarrollar) liderazgo y valia especifica al
territorio.

Proyectos de apoyo. Son los que aseguran el funcionamiento regular de la ciudad en sus
aspectos econdmicos, sociales, culturales y medioambientales y constituyen la base para que
la ciudad se lance a objetivos de competitividad.

%% Tipologia recogida en la publicacion referida de La gestidn estratégica de las ciudades. Un instrumento para gobernar
las ciudades en la era info-global. Josep Maria Pascual Esteve.2002.
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Proyectos de soporte. Son aquellos que se dirigen a conseguir 0 mantener nuevos puntos
fuertes y a reducir o eliminar los puntos débiles.

Proyectos de estructura. Referidos a las competencias, la organizacion y coordinacion entre
los agentes econdmicos, sociales e institucionales.

Proyectos de ruptura. Son aquellos que significan un cambio en las actuaciones de los agen-
tes de la ciudad, y que quieren modificar las tendencias de futuro que proyectan el desarrollo
de la ciudad desde el pasado hasta el presente.

Proyectos de continuidad. Son los que se inscriben y refuerzan las logicas de actuacion que
desarrollan los actores en la actualidad.




8. QUINTA ETAPA: LA PUESTA EN MARCHA DEL PLAN
8.1. LA PUESTA EN MARCHA DEL PLANY

En muchas ocasiones, la puesta en marcha de un Plan Estratégico se centra exclusivamente en
la formulacién de los proyectos que lo integran, cuando en realidad la formulacion tiene que ir
acompafiada del cuestionamiento de todo el trabajo realizado previamente, para asi ponerlo defi-
nitivamente en valor, tal como se ha sefialado con anterioridad.

Llegados a este momento, se puede analizar si la elaboracion del Plan Estratégico ha obedecido
realmente a la aceptacion del hecho que existe una nueva manera de ejercer el gobierno de la
ciudad: la gestion estratégica del territorio. Por tanto, no se pone en marcha una serie de proyec-
tos inconexos, mas o menos consensuados a través de la participacion. Se echa a andar un
proyecto integral de ciudad que va a modificar sustancialmente el modo de actuar sobre el
territorio usado hasta el momento.

La puesta en marcha del plan formulado, se asienta en cinco pilares:

1. El impulso en si de los proyectos. Un Plan Estratégico nace con la vocacion de ser ejecutado
(un plan de accién) y por tanto éste es un componente intrinseco en todas las etapas de su
vida. La realizacion en si de los proyectos asegura su puesta en valor y el cumplimiento de su
fin primordial. De igual modo, un Plan Estratégico con una elaboracion y formulacién exce-
lentes que finalmente no sea materializado mediante la ejecucion de su contenido, carecera de
valia y pondra en cuestion los esfuerzos y recursos depositados en su elaboracion.

2. El andlisis de la evolucion del entorno. Existen innumerables factores cuyo control escapa de
los propios agentes de la ciudad. Su movimiento puede alterar las prioridades, la oportunidad,
la idoneidad y la propia seleccion de la cartera de proyectos. Su evolucién, por tanto, debe ser
sometida a un seguimiento permanente.

 Este apartado recoge el capitulo del trabajo desarrollado por José Maria Pascual en la publicacién «La gestion
estratégica de las ciudades. Un instrumento para gobernar las ciudades en la era infoglobal» y se incluyen ampliaciones y
actualizaciones con experiencias recientes.
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3. Laevaluacion de la ciudad. Supone la valoracion de la efectividad del propio Plan Estratégico
y significa determinar en qué medida la ciudad en su conjunto esta evolucionando a tenor del
modelo de futuro aprobado. Al mismo tiempo, implica conocer al dia las cuestiones mas
trascendentes que afectan al posicionamiento de la ciudad, estuvieran o no consideradas en el
propio plan.

4. La creacion de espacios de pensamiento y de participacion creativos. El nuevo modelo de
gestion requiere la existencia de procesos de reflexion ciudadana permanente, no sélo para el
seguimiento del entorno y de la eficacia del Plan, sino como medio para idear y reformular la
estrategia urbana.

5. La proyeccion externa de la ciudad. La ciudad no sélo vive de recursos, flujos e ideas surgi-
das en el interior de sus limites administrativos. La ciudad comparte estos elementos con
otros territorios, atrae con su oferta de servicios, bienes o valores a entidades y personas
ajenas a ella y articula colaboraciones de beneficio mutuo con otras localidades. Todo ello
incide en el desarrollo del modelo de ciudad acordado; por tanto, situar a la ciudad en dispo-
sicion de ejercer esta labor de proyeccion de modo ventajoso es otra de las cuestiones que
deben plantearse en el momento de poner en marcha el Plan Estratégico.

El primero de estos elementos es consustancial a la propia dindmica estratégica que significa
la materializacion de la estrategia en hechos y objetivos tangibles. Los tres siguientes constitu-
yen el gran reto que el territorio debe asumir y acatar: crear cultura estratégica y que tanto
dirigentes como ciudadanos de a pie hagan suya esta cultura de modo semejante a como se
tienen por propias la cultura o las costumbres locales. Ademas es condicion indispensable, que
esta nueva forma de afrontar los problemas de la ciudad o el territorio tenga caracter permanente
y sea la herramienta de uso cotidiano en la definicion y formulacion de las actuaciones tanto
publicas como privadas que afecten de forma global al ambito local. En este aspecto, tanto o
mas importante que disponer de una magnifica estrategia territorial, es que esta cultura de la
gestion estratégica sea asumida y compartida por todos los ciudadanos del territorio, o al menos,
por aquellos que tienen capacidad de actuar sobre el mismo.

El quinto de los elementos fundamentales en la consecucion de la gestion estratégica cubre la
vertiente externa y se refiere a como se desarrollan actuaciones tendentes a explotar el territorio
o la ciudad como producto genérico.

Seguidamente se analizaran, cudles son los aspectos que condicionan cada una de estas tareas
a acometer.

8.1.1. La gestion de los proyectos

La realizacion de los proyectos acordados supone el fin primordial del Plan Estratégico, y el
seguimiento de su ejecucion el mecanismo que garantiza la eficacia del mismo. Un correcto
desarrollo de estas dos funciones es esencial para el éxito final del plan. De las experiencias
acumuladas sobre ejecucién de planes estratégicos se ha elaborado una lista de factores cuya
concurrencia favorecen el adecuado impulso de los proyectos priorizados:
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— El mantenimiento de la estructura de participacion, superando los procesos de relajacion.
— Implicacion de los agentes econdémicos e institucionales en el desarrollo de plan.

— La funcién directiva del nticleo central del Plan Estratégico (Comision Ejecutiva, Comité o
Consejo).

— Unliderazgo s6lido que posibilite el avance del Plan Estratégico mediante la gestion relacional.

— La concrecion de los proyectos y la introduccion de indicadores precisos de su evolucién que
permitan hacer el seguimiento y la evaluacion de los mismos.

— Larevision de los proyectos dependiendo de la evolucion de la ciudad y de los cambios que se
producen en el entorno.

— La diversificacion de las fuentes de financiacion tanto de la posible estructura del plan como
de los proyectos en si mismos.

— La garantia de transparencia y objetividad del plan por encima de cualquier opcién politica.

Tres son los elementos que hacen posible que estos factores estén presentes en la ejecucion
del Plan Estratégico:

I. Una buena cartera de proyectos.

II. Una estructura organica y funcional del Plan Estratégico optima a esta nueva etapa y a la
propia cartera de proyectos.

III. El liderazgo democratico, que dispondra de un epigrafe especifico en el capitulo siguiente.

La calidad de cada uno de ellos, y sus relaciones, determinaran finalmente el desempefio en esta etapa.
1. UNA BUENA CARTERA DE PROYECTOS

La formulacion del Plan Estratégico puede presentar, como hemos sefialado en anteriores
capitulos, posibles estadios de concrecion en funcion de lo que los procesos de participacion
hayan podido o estimado conveniente avanzar a este respecto. En todo caso, es deseable que los
proyectos que materializan la estrategia definida previamente dispongan al menos de unos mini-
mos de descripcion y de justificacion de su valor estructurante asi como de la hilazoén que
mantienen con las lineas estratégicas.

Por tanto, los proyectos deben haber alcanzado antes de su concrecion e impulso una defini-
cién que podemos denominar conceptual. Estas primeras nociones sobre cada uno de los pro-
yectos, que las etapas anteriores han de arrojar como resultado, permitirdn comenzar con este
nuevo escenario en el que la ejecucion es la meta.
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La configuracion de una cartera éptima de proyectos vertebradores como contenido funda-
mental del Plan Estratégico requiere, a su vez, cubrir tres funciones:

L.a. La formulacién de los proyectos
Lb. El impulso de los proyectos, y
I.c. EL SEGUIMIENTO DE LAS ACTUACIONES.

I.a. La formulacién de los proyectos

La primera de las tareas que debe acometer la estructura decisional del Plan Estratégico es la
formulacién completa y pormenorizada de los proyectos. Del concepto se debe pasar al detalle,
y en este proceso es esencial no perder de vista la referencia estratégica que los proyectos
llevan aparejada.

Una medida que permite llevar el proyecto a la realidad con mayor facilidad y ajustarlo a los
contenidos principales del Plan Estratégico es disponer de una definiciéon del mismo con la
mayor cantidad posible de elementos ya determinados (plazos, presupuestos, condiciones,
intervinientes, ubicaciones, destinatarios, etc.). Evidentemente, el camino ya recorrido en etapas
anteriores en este sentido evitara en adelante la necesidad de realizar estudios, planes parciales o
andlisis que posibiliten la realizacion definitiva del proyecto.

Uno de los valores mas importantes que el Plan Estratégico de Valencia tuvo fue, precisamen-
te, el grado de concrecion y detalle que tenia cada uno de los proyectos aprobados finalmente.
Esta situacion, no en vano, era novedosa, por cuanto hasta la redaccion del Plan se tendia a la
formulacién genérica de los proyectos, pero no a su concrecion. Esta concrecion posteriormen-
te ha sido mayor en planes como el de Sevilla, Jerez o Lucena.

Asegurar la viabilidad de los proyectos y la ejecucion y finalizacion de los mismos conforme
a las previsiones iniciales y los objetivos para los que fueron ideados son los indicadores a tener
en cuenta en la definicién del plan.

A este respecto, cuando se habla de viabilidad debemos considerar las diferentes perspectivas
que este término implica y que lo convierten en factor limitativo y excluyente.

Viabilidad Econémica: los proyectos deben tener garantizada o comprometida la obtencion de
ingresos para hacer frente a las inversiones y gastos que su desarrollo conlleva.

Viabilidad Financiera: la obtencion de fondos debe ser acorde al flujo de desembolsos previstos.
Viabilidad Técnica: no deben existir impedimentos de tipo técnico (geografico, arquitectoni-
co, cultural, administrativo, topografico, geoldgico, etc.) que hagan que el proyecto no pueda

llevarse a cabo.

Viabilidad Temporal: La planificacién temporal de cada proyecto debe permitir que su ejecu-
cion sea posible en las fechas determinadas para ello, dado que en muchos casos la finalizacion
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se hace coincidir con hitos relevantes en la agenda de la ciudad. Pensemos en la ejecucion de las
infraestructuras deportivas necesarias para el desarrollo de una Olimpiada.

Viabilidad Social: la ejecucién de determinados proyectos puede ser recibida con rechazo por
determinados grupos de la sociedad. En este caso se debe valorar si esta negativa a su implantacion
puede impedir su desarrollo final o en su caso, perturbar en exceso el mismo.

Viabilidad Juridica: aunque obvio, es necesario considerar que tanto la formulacién de los
proyectos como su desarrollo deben estar de acuerdo y no infringir el ordenamiento juridico
vigente en el territorio donde se lleven a cabo.

Viabilidad Institucional: que viene a determinar si existe una voluntad y compromiso de las
instituciones que tienen que llevar a cabo el proyecto.

Como se desprende de lo avanzado hasta el momento, la transicién al 4mbito concreto exige
de un gran aporte técnico. En cambio, esta medida no debe suponer en absoluto una restriccion
a la participacién. De hecho la plasmacion de los proyectos en documentos operativos es una
tarea que compete tanto a los técnicos que la materializan como a los participantes que deciden
y consensuan las medidas mas adecuadas para que el proyecto responda a lo que los objetivos y
lineas estratégicas persiguen con él.

El desarrollo de la labor técnica conllevara una serie de actuaciones de planificacién en varios
ambitos:

— Planificacién operativa: determinacién de las actuaciones y operaciones a llevar cabo en eje-
cucion del proyecto y el momento en el que deben hacerse.

— Planificacién econémica y financiera: establecimiento de los plazos y periodos en los que
deben producirse ingresos y gastos asi como flujos de fondos.

— Planificacién organica o estructural o decisional: determinacién de la metodologia de funcio-
namiento de la estructura de impulso y seguimiento y establecimiento de calendario de trabajo
de los drganos.

En todo momento de la formulacién de los proyectos es importante también que la organiza-
cién del Plan Estratégico vele porque las lineas estratégicas se encuentren siempre presentes a la
hora de concretar y planificar los detalles de los proyectos. Ineludiblemente éstos tltimos deben
estar al servicio de los objetivos centrales del Plan Estratégico.

Con el propdsito de concretar sustancialmente cada uno de los proyectos que componian la
agenda para Valencia, se disefiaron unas fichas denominadas de impulso y seguimiento que de-
mostraron ser tremendamente efectivas ya que sintetizaban los elementos y variables esenciales
de cada proyecto en documentos muy simples y reducidos.

Posteriormente, este instrumento se ha ido afinando y adaptando para ser aplicado en otros
procesos. Asi ha sucedido en el caso de la ciudad de Sevilla, Lucena, Jerez de la Frontera o
Huelva.

123




LA PLANIFICACION ESTRATEGICA Y EL ARTE DEL BUEN GOBIERNO

FICHAS DE IMPULSO Y SEGUIMIENTO
Una ficha tipo dispondria de los siguientes apartados:

— Descripcién detallada de la propuesta, medida o proyecto.

— Justificacion con respecto al objetivo de la linea estratégica.

— Impacto en otras lineas estratégicas.

— Identificacién de otras alternativas para su puesta en marcha.

— Identificacion de los agentes implicados en la ejecucion y grado de compromiso.

— Grado de desarrollo del proyecto (etapa de realizacién).

— Presupuesto aproximado.

— Financiacion posible, prevista o previsible.

— Calendario previsto o deseable de ejecucion.

— Actividades a impulsar por la red de actores (promotores, inversores, incididos..)

— Indicador o indicadores sintéticos que permitan el seguimiento del grado de consecucion
del objetivo o la efectividad de la medida.

El nimero y contenido de los apartados varia en funcion del proyecto en cuestion. Puede
haber campos cuya definicién sea conjunta para varios proyectos, incluso para la cartera com-
pleta, por haberse determinado un grado de transversalidad elevado entre ellos y las lineas estra-
tégicas sobre las que inciden.

En el caso del Plan Estratégico Sevilla 2010, dado el elevado indice de desempleo existente en
la ciudad, uno de los aspectos que se consideraron transversales a todos los proyectos era la
capacidad de crear empleo. Y en este caso se determind la capacidad de crear empleo tanto
directo como indirecto e inducido que tenia cada uno de los proyectos incluidos en la agenda del
Plan. En el Plan de la Provincia de Malaga se determinaron hasta cuatro variables transversales,
siendo una de ellas /a igualdad de oportunidades.

Estas fichas junto con las fichas de revision de los proyectos seran manejadas en los Grupos
de Impulso y Seguimiento. Estos grupos son multidisciplinares y estan creados para cada pro-
yecto o grupo de ellos y se encargan de coordinar su ejecucion.

Sus componentes pueden presentar origenes tan dispares como cualquier 6rgano de partici-
pacion que se hubiera usado en la elaboracion del Plan Estratégico. En este sentido, el unico
criterio que se puede plantear en la formacion de estos grupos es que tengan capacidad para
asumir el desarrollo de los proyectos. En el caso de la ciudad de Lucena se han constituido cinco
mesas de linea para el seguimiento, revision e impulso de los proyectos.

Lb. El impulso de los proyectos

El primer indicio de que el Plan Estratégico se materializa es el comienzo de la ejecucion de
cada uno de los proyectos en €l contenidos. Superada la etapa concepto-detalle, es momento
ahora de trasladar el detalle a la realidad. En unos casos, seran agentes externos concertados al
efecto, los que desarrollen la operativa del proyecto, en otros las propias estructuras sociales
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creadas por el Plan Estratégico seran las responsables de ponerlas en marcha. Este tltimo caso
se acerca mds a aquellos proyectos de contenido fundamentalmente intangible. En todo caso, el
inicio de la ejecucion de un proyecto estructurante implica una enorme labor de coordinacion
técnica en todos aquellos aspectos que anteriormente aparecian determinando en su conjunto la
viabilidad del proyecto.

El impulso de los proyectos exige la creacion de elementos y drganos técnicos permanentes
que posibiliten esa coordinacion necesaria. No es necesario que la estructura técnica que ha
dado soporte al Plan Estratégico en las etapas de elaboracion, sea la misma para estos momentos
en los que la agenda de la ciudad comienza a funcionar realmente, dado que las funciones y
cometidos en ambas etapas son bien distintas aunque la base de contenido es coincidente.

El hecho de que los proyectos comiencen su desarrollo material es un hito en si mismo y
genera al Plan Estratégico un elemento de comunicacion que es preciso explotar, al igual que la
finalizacion de la ejecucion de los proyectos. La difusion de este hecho avala al Plan Estratégico
como herramienta de desarrollo integral del territorio, no s6lo posible sino real. Ademas permite
transmitir a todos los participantes en la confeccién del Plan que lo aportado ha trascendido del
papel para hacerse realidad.

La etapa de impulso requiere que los actores que se han comprometido en la ejecucién de cada
proyecto comiencen las tareas que tienen encomendadas. En algunos casos éstas consistirdn en
aportar bienes, en otros financiar o costear operaciones, realizar tareas utilizando los medios
propios de cada uno, habilitar espacios para el desarrollo, etc. En cualquier caso la participacion
de los actores implica la aportacion de recursos de cualquier tipo.

Por tanto también se concluye que el impulso de los proyectos con determinados actores
implicados en ellos, es muestra de que la Gestion en Red comienza a funcionar y a dar frutos
materiales. Dejando a un lado, no por poco importante, el propio desarrollo de los proyectos
objeto del Plan Estratégico, con este hecho se pretende ejemplificar el modo de funcionamiento
que segun se ha consensuado en el Plan, debe ser el habitual para actuar sobre el territorio. La
capacidad de accion de la sociedad se pone de manifiesto en este tipo de actuaciones.

La estructura técnica con la que se provea al Plan Estratégico en esta etapa, ademds de
coordinar las diferentes actuaciones, tiene como objetivo el seguimiento y aplicacién exhausti-
vos de las diferentes planificaciones efectuadas para cada proyecto. Hemos de tener en cuenta
ademas, que las implantaciones de los proyectos, casi con total seguridad, se producen en
periodos diferentes y con calendarios muy dispares. Por tanto la labor técnica en esta etapa es
primordial.

I.c. El seguimiento de la ejecucion.

Una vez puestos en marcha los proyectos, el proceso de ejecucion estd fundamentalmente
alimentado por la continuacién de la actividad de la estructura técnica implantada anteriormente.
Como hemos sefialado, esta estructura vela por el cumplimiento de lo acordado en materia
técnica asumiendo la faceta ejecutiva del Plan en estos momentos.
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Ya con los proyectos en ejecucion, se precisa afiadir al seguimiento y control técnicos un
componente estratégico, de modo que a medida que se avanza en la materializacidon de proyectos
se revisen y comprueben que los proyectos son elementos de desarrollo y cumplimiento de los
objetivos asignados, de las lineas estratégicas y del modelo dibujado por el propio Plan Estraté-
gico.

Los Grupos de Impulso y Seguimiento son los responsables de adoptar las decisiones mas
adecuadas en este sentido, a la luz de la informacién que, con caracter periddico, debe aportar la
estructura técnica.

Este proceso de revision semi-permanente debe producir, a su vez, medidas a aplicar en el
caso de que sean detectadas desviaciones sobre los elementos fundamentales del Plan Estratégi-
co que afecten al proyecto.

De modo similar a lo empleado en la concreciéon de proyectos, en este momento es muy util
usar una herramienta de sintesis que permite filtrar la informacion técnica que los Grupos de
Impulso y Seguimiento puedan analizar y adoptar decisiones de forma fluida y eficaz.

FICHAS DE REVISION DE LOS PROYECTOS

Este instrumento permite, a modo de cuadro de mando, disponer de una vision rapida sobre el
estado de ejecucion del proyecto en cuestion. Su contenido basico es el siguiente:

— Descripcién detallada de la propuesta, medida o proyecto.
— Medida

— Estado inicial

— Principales logros alcanzados

— Principales dificultades

— Estado actual

— Acciones a realizar

— Responsable/promotor de las nuevas acciones.

Pueden ser afiadidos aquellos indicadores y parametros de evaluacion que se estimen necesa-
rios a fin de completar la informacion sobre la situacion del proyecto respecto a su grado de
ejecucion y entorno de desarrollo.

II. LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DEL PLAN ESTRATEGICO

La organizacion interna del propio Plan es el segundo aspecto critico que cabe destacar
en la gestion de proyectos. La estructura que se implante en esta fase del Plan Estratégico
determinara la ejecucion de los proyectos en todos sus aspectos. Una correcta gestion en
red es esencial como medio de articular la actuacion sobre el territorio, que no es mas que el
desarrollo de los proyectos planificados. La asignacion de funciones entre los diferentes
actores, la planificacion y el disefio operativo de las tareas a realizar por cada uno de ellos,
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la definicion de interrelaciones e interdependencias para la ejecucion de las medias y, por
qué no, la responsabilidad de cada uno de los actores en las actuaciones son objetivos que
deben ser cubiertos con una correcta organizacién y estructura.

Tal como adelantdbamos en un capitulo previo, es posible plantear multitud de modelos
organizativos para el desarrollo de los proyectos. No obstante, la practica demuestra que en
todo momento deben cubrirse dos 4reas cruciales:

— El érea técnica: este grupo de funciones retine todas aquellas materias relacionadas con
los proyectos, que estan encaminadas a asegurar la viabilidad de los mismos, en sus
diferentes versiones como pudimos ver y su ejecucioén conforme a la planificacion esta-
blecida para ellos. En resumen, comprende las tareas de nivel operativo.

— El 4rea orgénica o institucional: agrupa todas aquellas cuestiones que afectan a la organi-
zacion de los miembros, permanentes o no, de la estructura decisional del Plan en esta
etapa, las relaciones, compromisos y responsabilidades de cada uno de ellos con la carte-
ra de proyectos y con el propio Plan Estratégico.

La transicién que se produce en el Plan Estratégico desde las etapas de elaboracién a las
de ejecucidn, provoca sin duda una modificacion de los modos de funcionamiento dentro
del Plan a todos los niveles. La orientacion de las tareas a disponer de un documento final
con un contenido de extraordinario valor para el desarrollo de un territorio, observado desde
un punto de vista absolutamente aséptico, no deja de ser una labor de redaccién muy elabo-
rada. En cambio, esta etapa presenta como fin esencial la puesta en marcha de diversos
proyectos, en su gran mayoria muy dispares entre si. Las finalidades son frontalmente
distintas aunque su contenido en esencia tiene el mismo origen. En relacion con la estructu-
ra organizativa del Plan, debe realizarse un nuevo proceso de reflexién sobre el modelo que
se adecua més a esta nueva etapa. Este proceso podria arrojar como resultado el manteni-
miento de la misma estructura que hubiera funcionado hasta el momento; o podria determi-
nar la oportunidad de crear otro tipo de estructura organizativa. Tal fue el caso de Valencia
o de Sevilla.

Las experiencias obtenidas en la direccién y coordinacién de diversos y numerosos pro-
cesos permite determinar un nuevo grupo de factores relacionados con la estructura del
Plan Estratégico, que se suman a los ya sefialados como elementos criticos o necesarios
para desarrollo correcto de esta fase de impulso:

— Mantener, e incluso incrementar, la actuacion colectiva de la ciudad durante la ejecucion.
Para ello, es recomendable mantener la estructura de participacion constituida por el Plan
Estratégico en las etapas de elaboracion e integrar efectivamente a las entidades que las
formaban en los organismos ejecutivos de implantacion. Con ello no sélo se mejoran las
opciones para la ejecucion de los proyectos sino que se propicia con mayor fuerza la
accidn de los diferentes grupos de interés. De igual modo, permite sostener con la ciudad
un canal de comunicacion necesario para seguir manteniendo el apoyo ciudadano al pro-
yecto.
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— Implicar a los agentes externos a la ciudad. En especial a niveles de Administracion o Adminis-
traciones Publicas que tienen competencias y posibilidades de destinar recursos a los proyec-
tos.

—  Crear una estructura precisa de ejecucién que permita organizar y coordinar el conjunto de las
acciones individuales y colectivas para el éxito del Plan. Su principal objetivo es no dar lugar
a una individualizacion de los proyectos contenidos en el Plan Estratégico. Fundamentalmen-
te, las estructuras permanentes que nos podemos encontrar son de tres tipos:

Asociaciones. Es la figura adoptada por la mayoria de las ciudades, dada su facilidad para
constituirse y la flexibilidad que ofrece su funcionamiento. Su principal desventaja es la
poca agilidad en la toma de decisiones asamblearias, razén por la que en muchas ocasio-
nes se acuerda constituir un 6rgano ejecutivo directo que, siguiendo las directrices mar-
cadas por la Asamblea General, permita lograr una gestion bastante agil. Como ejemplo de
este tipo de estructura podriamos destacar especialmente la Asociacién Bilbao Metrépoli-
30, por su forma de gestionarse, por su manera de financiarse y por el elevado nimero y
peso de las instituciones que forman parte de la misma, o la asociacion MADECA consti-
tuida para el impulso del Plan de la Provincia de Malaga.

Las Fundaciones. Es una forma juridica no tan extendida, ya que dispone de un caracter
més patrimonialista y requiere una gestion mucho mas disciplinada. En la actualidad estan
adquiriendo més presencia por su estabilidad, por la capacidad que tienen para recibir
subvenciones con beneficios fiscales a los aportantes y por la transparencia y rigurosidad
que ofrecen. En este modelo, merece la pena destacar a la Fundacion CIEDES, gestora
del Plan Estratégico de Malaga o la Fundaci6n Alcald Innova responsable del Plan Estraté-
gico de Alcala de Guadaira.

Empresa publica. En algunas situaciones se opta por una empresa publica como entidad
para dar soporte al impulso y seguimiento del Plan Estratégico. Mediante esta figura, se
asegura que existe una total coordinacién con la politica municipal pero por otro lado limita
y complica en exceso la participacién publico-privada. Da pie a que se identifique el Plan
Estratégico como un plan del gobierno de la ciudad y no de gobierno de la misma.

— Coordinar permanentemente la estructura de ejecucion de los proyectos con los diferentes
mecanismos de participacion del Plan Estratégico. Esta es una labor de gran importancia por
dos motivos. En primer lugar, posibilita la incorporacion de informacién, ideas y conocimien-
to de tiltima mano aportados por la ciudadania, afiadiendo mas elementos de juicio a la toma
de decisiones de los Grupos de Impulso. En segundo término, permite que exista efectiva-
mente una toma de conciencia sobre los logros del Plan, difundiendo los avances que los
proyectos producen y ofreciendo la oportunidad de unir los intereses individualizados y los
colectivos. La participacién se convierte asi, en un valioso instrumento para la generacion de
confianza.

Las estructuras de participacion que se han constituido pueden ser de varios tipos, véanse
las comisiones técnicas y las posteriores reuniones del Consejo General en el caso de Barcelo-
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na (I y III Plan), o los grupos de entidades ejecutivas (Valencia, Bilbao y Barcelona I y IV).
Véase el caso de la ciudad de de Mélaga con la constitucion del Foro Metropolitano de Alcaldes
o el Segundo Plan Estratégico de Cérdoba que cuenta con el Consejo Ciudadano y el Foro
Estratégico.

— Mantener una estructura técnica a lo largo de todo el proceso con el fin de establecer y ejecutar
el proceso metodoldgico sefialado en los apartados anteriores y garantizar la transparencia,
rigurosidad y el caracter técnico durante la ejecucion de Plan.

8.1.2. El andlisis de la evolucion del entorno

La determinacién de la opcion o modelo de desarrollo futuro estd realizada, tal y como se ha
realizado, en funcién de una determinada prevision del entorno. Por ello, una de las labores a
realizar en esta etapa es el analisis de los factores que, siendo externos, inciden sobre el logro/
desarrollo de los proyectos.

Josep Maria Pascual, en "La Gestion Estratégica de las ciudades", apunta una posible relacion
de contenidos para las ciudades espafiolas:

— El papel de las ciudades y de los sistemas econémicos locales en la economia mundial y
europea.

— Los proyectos de investigacion y desarrollo.

— La tecnologia y las materias primeras.

— La formacion de los recursos humanos.

— Los sectores productivos emergentes y en declive.

— Los movimientos de la poblacion.

— El proceso de construccion europea.

— La emergencia de nuevos paises industriales.

— Los nuevos movimientos sociales.

— Los cambios en el papel del estado, el sector privado y la sociedad civil.

— Elmedio.

En el entorno regional europeo y mediterraneo, ademas de concretar para Europa los elemen-
tos antes sefialados, es necesario tener muy en cuenta:

— La aparicién de nuevas ciudades competidoras.

— La evolucioén experimentada y prevista de los sectores econdmicos mas importantes en la
ciudad.

— Los nuevos sectores econémicos y las regiones europeas emergentes.

— La evolucion de los fondos estructurales.

— Las velocidades de incorporacion europea entre paises.

- La relacién econémica, social y politica en la construccion europea.

- El balance econdémico y social de la region (comunidad auténoma) y la ciudad respecto a
Europa y a Espaiia.
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Por lo que respecta a la relacion con el &mbito regional y el area metropolitana, es necesario
tener en cuenta:

— La comparacion de la evolucion respecto a Europa.

— La evolucidn de la politica econdémica y social del gobierno regional.
— La distribucién de los sectores productivos en el territorio.

— Las infraestructuras de accesibilidad y acogida.

— La distribucidn de la renta territorial.

— El sistema regional del sistema de ciudades.

Para desarrollar un analisis de los factores externos a la ciudad sera preciso usar técnicas
de diagnoéstico similares a las que se han empleado en las primeras etapas de elaboracion del
Plan Estratégico. De hecho una gran variabilidad de estos factores puede plantear un
reposicionamiento de la ciudad. Una vez analizados cada uno de los elementos y el grado de
incidencia sobre la viabilidad u oportunidad de cada proyecto, sera preciso determinar las
medidas correctoras en su caso. Llegada la situacidn, es posible determinar hasta la cancela-
cion de un proyecto en funcidon del riesgo-beneficio que aporte a la ciudad.

La labor de anélisis del entorno en el desarrollo de la cartera de proyectos debe ser una
funcién de vigilancia. El sistema de observacion debe emitir determinadas alertas que se tras-
laden a la estructura decisional del Plan para su evaluacion y toma de decisiones. De igual
modo debe ser una funcioén activa, en la que la informacion se busca y extrae periddicamente.
La periodicidad estd condicionada por las caracteristicas de los proyectos que se ven afecta-
dos por las variables del entorno que se modifican.

De igual modo, no sélo es conveniente disponer de andlisis estaticos como los mencionados
en lineas generales, sino incorporar también el diagndstico dindmico, que posibilite la determina-
cion de tendencias, la realizacién de prondsticos y la configuracion de escenarios.

Para permitir que los 6rganos correspondientes del Plan puedan evaluar de modo simple y
eficaz las modificaciones trascendentes del entorno y adoptar las decisiones oportunas, es
conveniente la utilizacién de herramientas como los cuadros de mando.

En este momento, la estructura técnica del Plan es la responsable de mantener, el sistema de
seguimiento. De entre la diversas formas organizativas que se barajaron anteriormente, cabria
incluir una minima estructura técnica cuya funcion exclusiva fuera mantener este sistema aleja-
das de los condicionamientos que las tareas cercanas a la ejecucidén de proyectos suponen.

En resumen, el objetivo de esta funcion es anticipar posibles inconvenientes que pongan en
situacion de riesgo la ejecucion o viabilidad de los proyectos.

8.1.3. Evaluacion del desarrollo de la ciudad

Desde el inicio del proceso de impulso y seguimiento se considera necesario evaluar si la
ciudad se desarrolla en la direccion marcada por el modelo que se desprende de la formulacion
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del objetivo central del Plan Estratégico. Desde la propia organizacién y en la misma definicién
del plan de accion es preciso establecer los instrumentos que permitiran valorar la trayectoria
seguida por la ciudad, y en qué medida depende de la implantacion del Plan.

Las etapas de impulso y seguimiento de un niimero importante de Planes Estratégicos centran
sus esfuerzos en la ejecucion de los proyectos, no prestando demasiada importancia a la revision
del modelo en su conjunto y a verificar que los proyectos, tal como se estan realizando, efecti-
vamente vayan a conducir a la ciudad hasta el modelo disefiado. Este hecho conduce a situacio-
nes especialmente delicadas y se agudiza atin mas si la fase de revision del Plan Estratégico se
limita a la reprogramacién de proyectos sin tener en cuenta el escenario y el momento en que se
encuentra ya sea por los cambios producidos en el entorno o por las transformaciones que
experimentadas por la ciudad y el territorio en el que estd incluida.

La ciudad de Valencia, siendo consciente de esta necesidad, acompafio el impulso de las
medidas del Plan con el de la propia ciudad, tal como se recoge en la publicacion Valencia en
Marcha (2000)°.

En el caso de Cordoba, la ciudad comenzé el Segundo Plan Estratégico, Cordoba Tercer
Milenio en el 2002 con un acertado propdsito: identificar las estrategias de desarrollo de Cérdoba
(de la ciudad en su conjunto) sobre las bases de la participacion y la cooperacion®!.

La evaluabilidad de los planes estratégicos es hoy dia una de las cuestiones que centran las
tendencias investigadoras en materia de Planificacién Estratégica Territorial. Y lo es, por cuanto
se plantea como esencial conocer si el Plan Estratégico sirve a los objetivos que se le asignaron,
y en qué medida. Desde esta necesidad los planes estratégicos mas recientes incluyen desde sus
primeros albores indicadores de gestion del propio proceso mas allad de los propios de cumpli-
miento de objetivos y de ejecucion de los proyectos. '

8.1.4. Creacion de espacios de pensamiento y participacion creativos

Una de las actuaciones mas valoradas por los participantes a medida que avanza el proceso en
la fase de impulso es la creacion de espacios abiertos. Los "espacios blancos de participacion"
permiten aflorar nuevos proyectos, vectores y areas de trabajo que conviene estudiar para su
integracion en la estrategia de la ciudad. Son herramientas de gran interés que posibilitan una
participacion extensa, una difusién permanente y amplia de la estrategia asi como de los resulta-
dos de su implantacion y la obtencidn de aportaciones valiosas para la evaluacion y redefinicion
permanente de la estrategia.

Los espacios de pensamiento creativo, a través de instrumentos como métodos de pensa-
miento lateral, "brainstorming", conferencias de exploracion o foros de analisis, son espacios
completamente horizontales, sin jerarquias, especialmente disefiados para posibilitar la libre e
intensa circulacién de nuevas ideas en un entorno de cordialidad y respeto que evite la confron-

® Se puede consultar en la pagina web www.valencia2015.org
¢l Se puede consultar en la pagina web www.ayuncordoba.es
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tacion entre personas. Estos espacios serdn muy utiles para la creacion y consolidacion de redes
de actores e incluso para poder identificar proyectos nuevos.

La efectividad y el valor participativo de los espacios de pensamiento creativo son dificilmen-
te cuantificables, por tanto s6lo es posible constatarlos sobre la base de la experiencia de casos
concretos vividos. Esta circunstancia se produjo en el caso del Plan Estratégico de Sevilla,
proyecto en el que la Oficina, ademas de manejar la base de datos mas importante de la ciudad,
se convirtié en un referente de maxima relevancia en cuanto a informacion y lugar donde depo-
sitar las opiniones sobre los asuntos de la ciudad. Particularmente, las estadisticas de consulta y
descarga de documentos de su pagina web son abrumadoras. Otro caso singular en este aspec-
to es el del Plan Estratégico de Jerez. Un proyecto complejo, desde la perspectiva politica ya que
durante el proceso de elaboracion del Plan ha habido varios cambios en el Gobierno Local y el
Plan no sélo no ha sido "olvidado" sino reforzado. La Asociacidon Estrategias y Ciudadania,
coordinadora del Plan, moviliza a tal cantidad de jerezanos y jerezanas de diferentes corrientes
politicas y sociales que en este momento en la ciudad hay problemas para encontrar una infraes-
tructura con el aforo-suficiente para albergar a los interesados en participar en las actividades y
eventos del Plan.

8.1.5. Proyeccion externa de la ciudad. Redes regionales, nacionales e internacionales.

En un momento en el que las relaciones en red estdn demostrando su valia frente a la individua-
lidad, la ciudad aparece como el conjunto de relaciones que establece con sus entornos econoémi-
cos, sociales y culturales. La ciudad, mas que una realidad configurada, es una malla de espacios
especificos y, al mismo tiempo, muy heterogéneos. En este escenario, proyectar la ciudad, e
introducirla en diferentes foros y redes, forma parte del propio impulso de la estrategia de la ciudad.

Por otro lado, las ciudades y territorios, dentro del proceso de globalizacion, tienden a com-
petir unas con otras para mostrar sus atractivos diferenciales y ventajas competitivas y atraer
asi capitales de inversidn tan necesarios para el desarrollo local.

En este sentido el Marketing Urbano, o City Marketing, se convierte en una herramienta
indispensable, dentro de la gestion estratégica de las ciudades, para sacar partido de ese ambien-
te competitivo y su finalidad ultima es la del desarrollo de una imagen positiva de la ciudad que
permita y facilite su proyeccién exterior.

La "imagen urbana" est4 considerada como un capital crucial en el desarrollo de la ciudad, ya
sea como un apoyo (imagen positiva) o como un obstaculo (imagen negativa). El objetivo del
Marketing Urbano debe ser ofrecer a los grupos objetivo (inversores, turistas, empresas, los
propios ciudadanos, etc.) los servicios y productos necesarios para que se sientan atraidos y
satisfechos. Asi pues, para el desarrollo de una buena estrategia es indispensable un andlisis
preciso de la situacion de partida de la ciudad y de las demandas de los grupos objetivo que
previamente se han identificado.

La estrategia de Marketing Urbano debe estar estrechamente vinculada con la estrategia gene-
ral de la ciudad y a la vez, con el modelo que ésta propone, ya que ésta serd la imagen genérica
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que la ciudad proyectard y difundird al exterior. Por otro lado, los propios ejes estratégicos
deben recoger este posicionamiento al apuntar posibles lineas de actuacion de la futura estrategia
de Marketing Urbano. :

Un elemento adicional a contemplar en la definicién de la imagen de ciudad, es la capacidad
que las diversas instituciones, tanto publicas como privadas, que participan en la promocion
externa de la ciudad tienen para proyectar la imagen de ciudad de modo individual acompafiando
a sus propias mensajes en la comunicacion externa. Trabajar este elemento supone homogenei-
zar el discurso que la ciudad hace de si misma en su difusion a través de los actores participan-
tes, ayudando a transmitir una imagen comtn y genérica (posicionamiento) junto con una ima-
gen especifica acorde con los objetivos de cada institucion.

Uno de los mas famosos ejemplos del impacto que puede llegar a tener el Marketing Urbano y
la imagen urbana en el desarrollo de la ciudad es el que se produjo en Nueva York. Después de
unos afios de malos resultados econémicos y de un sentimiento de pertenencia a la ciudad muy
bajo por parte de los neoyorquinos, se implantd una campafia de comunicacion institucional con
el eslogan "I LOVE NY". Esta medida supo transmitir de forma efectiva y rapida una imagen
positiva de Nueva York, motivé un alto grado de sentimiento de orgullo hacia la ciudad por parte
de los propios ciudadanos y se convirtio, de cara al exterior, en una de las marcas de promocion
turistica de ciudad mas importantes hasta el momento.

En conclusién, podemos concebir el Marketing Urbano como una herramienta para conseguir
que las instituciones publicas y privadas y otros actores de la ciudad actien conjuntamente y de
forma coordinada para el desarrollo de una estrategia de marketing que transmita y proyecte un
posicionamiento y una imagen positiva de la ciudad que la haga competitiva en el mercado
nacional e internacional, tal cémo se vera en el ultimo capitulo de esta publicacion.

Como colofon a esta etapa, seguidamente se presenta el caso de la Provincia de Jaén, como se
ha organizado el proceso de impulso y el seguimiento del Plan®?.

En septiembre de 1998, hace ahora casi ocho afios, inici6 su andadura un proyecto realmente
ambicioso: elaborar un Plan Estratégico para toda una provincia, la jiennense, y ejecutarlo. Una
provincia con un ambito territorial muy amplio: 97 municipios, 13.484 km? de superficie y 651.565
habitantes.

Como punto de partida se constituyd la Fundacién "Estrategias para el desarrollo econémico
y social de la provincia de Jaén", que integra en su Patronato a una completa representacion de
la sociedad jiennense: Diputacion Provincial, Universidad, Junta de Andalucia, Administracién
General del Estado, Confederacion de Empresarios de Jaén, Camara Oficial de Comercio e In-
dustria, UGT, CCOO, Ayuntamientos de Jaén y Linares, nueve asociaciones para el desarrollo
comarcal, Caja Provincial de Ahorros de Jaén, Caja Granada, Caja Sur, Unicaja y Caja Rural de

62 Extracto aportado desde la Direccion y Coordinacién del Plan Estratégico de la Provincia de Jaén, Antonio Martin
e Inmaculada Herrador, respectivamente.
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Jaén. Entre sus fines fundacionales, uno adquiere especial trascendencia y le da su razén de ser:
la elaboracion e implementacion del Plan Estratégico de la provincia de Jaén.

El diagnoéstico de la provincia se llevo a cabo por un conjunto de expertos —unos cuarenta—
, procedentes de los mas diversos ambitos —universidad, administraciones publicas, organis-
mos auténomos, agentes sociales y empresas provinciales— que, agrupados en varias areas
técnicas —sociedad, mercado de trabajo, infraestructuras, urbanismo, energia, medio ambiente,
olivicultura y oleicultura, industria, comercio, turismo, cultura, ganaderia y "otra agricultura"—,
realizaron a lo largo de afio y medio un total de 103 reuniones para elaborar y consensuar los
denominados "dictdmenes técnicos iniciales", que incluian el diagnostico socioecondmico de las
respectivas areas y una serie de propuestas estratégicas susceptibles de integrar el Plan. Fue éste
un trabajo serio, riguroso, cientifico e integral, que nos permitié contar con el diagndstico mas
amplio y profundo que hasta ese momento se habia elaborado sobre la provincia jiennense.

De manera simultdnea al trabajo de las areas técnicas se desarrolld un amplisimo proceso de
debate social, para lo cual se constituy6 la asamblea de colaboradores —integrada por algo mas
de un millar de personas fisicas—, estructurada en las denominadas mesas de trabajo —idéntico
nimero y composicion que las areas técnicas—, en las que se fueron debatiendo los dictamenes
iniciales a lo largo de un periodo aproximado de 15 meses, de forma que en las 33 mesas
celebradas se analizaron, modificaron y perfeccionaron los mencionados dictimenes que ha-
brian de dar luz para la redaccioén del propio Plan Estratégico.

Tras la elaboracién del Plan por la Oficina Técnica, el Patronato de la Fundacion lo aprobaba
de forma definitiva el 20 de julio de 2000 y el 9 de noviembre de ese mismo afio se presentaba de
forma solemne a la asamblea de colaboradores, en un acto presidido por Manuel Chaves Gonzalez,
Presidente de la Junta de Andalucia.

Habiendo sido importante el proceso de elaboracién del Plan, mucho mas decisivo era el
proceso de desarrollo de los cuatro ejes estratégicos disefiados y la ejecucion de los 215 proyec-
tos seleccionados. La implicacion de las administraciones publicas y de los agentes econdmicos
y sociales, asi como de la sociedad en su conjunto, era indispensable y decisiva para que el Plan
Estratégico fuera una realidad y consiguiera la transformacion posible y deseable de la provincia
que recoge su objetivo general: "Hacer de Jaén una provincia econémicamente dindmica,
territorialmente equilibrada, socialmente solidaria, avanzada y creativa culturalmente, compro-
metida con la preservacion del medio ambiente, baluarte y punto de referencia del aceite de oliva,
del turismo interior y de la calidad ambiental".

En el afio 2001 el Plan entra en la fase de ejecucion y seguimiento, para lo que fue necesario
reordenar los esquemas organizativos utilizados durante la etapa de elaboracién. Una vez aproba-
da la Carta de Compromisos con el Plan Estratégico de los Patronos de la Fundacion, las mesas
de trabajo que funcionaron en la primera fase se convirtieron en mesas de seguimiento y se
encargaron de supervisar el proceso de implementacion de los proyectos. El principal objetivo
de las once mesas de seguimiento celebradas entre los afios 2002 y 2003 era el de dar a conocer
a los colaboradores el estado de ejecucion de los proyectos estratégicos por parte de los agentes
comprometidos en su implementacion.
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Con la puesta en marcha de estas Mesas se pretende un triple objetivo:

— Reforzar la credibilidad de la provincia de Jaén, en la medida en que éste sea capaz de comu-
nicar/informar sobre su realizacion y, de esta forma, implicar a los actores responsables de su

implementacion.

— Permitir a los agentes comprometidos en el impulso/ejecucion de los proyectos estratégicos
estar en contacto con la sociedad jiennense. Estos tendran la oportunidad de transmitir a la
opinién publica la efectiva ejecucion de los mismos y, simultdneamente, podran obtener infor-
macion sobre cudl es el punto de vista de la ciudadania, sus necesidades, sus inquietudes, etc.

— Recopilar informacion que, con posterioridad, servira para completar el proceso de evalua-
cion de la ejecucion del Plan Estratégico.

El esquema de funcionamiento de las Mesas de Seguimiento es el siguiente:

— Permitir a los agentes comprometidos en el impulso/ejecucion de los proyectos estratégicos
estar en contacto con la sociedad jiennense. Estos tendran la oportunidad de transmitir a la
opinién publica la efectiva ejecucion de los mismos y, simultaneamente, podran obtener infor-
macién sobre cudl es el punto de vista de la ciudadania, sus necesidades, sus inquietudes, etc.

— Recopilar informacion que, con posterioridad, servira para completar el proceso de evalua-
cién de la ejecucion del Plan Estratégico.

ESQUEMA DE FUNCIONAMIENTO DE LA FASE DE EJECUCION Y DE LAS MESAS DE SEGUIMIENTO

1 Julio, 2000 - Aprobado § o

i PATRONATO L TSNSl el plan Estratégico 5 Remiten documentacion L. g

| DE LA FUNDACION oY por la Fundacién g b{:jsica de tzda royecto “{\‘ ! o

| A Noviembre, 2000 - Ratificado 5 P L eidoge oy =l
EASTRATEGIAS | _mex Jooehanbice W

i Iaboradores, Pr i6n . ey i
! difusion del libro del Plan !
| Para el Desarrollo de la Provincia de JAEN y Responsables y técnicos l OFICINATECNICA | i

+ Excma. Diputacién Provincial de Jaén y Marzo, 2001 - Aprobada de cada institucion La Oficina Técnica remite

 Universidad de Jaén
¢ Junta de Andalucia
* Excmo. Ayuntamiento de Jaén
¢ Excmo. Ayuntamiento de Linares
+ Confederacién de Empresarios de Jaén
* Camara Oficial de Comercio e Industria
de [a provincia de Jaén 3
* Sindicato CC.00.-Jaén
* Sindicato U.G.T.-Jaén
* Asociacién para el
de la Comarca Alto Guadalquivir
« Asociacién para el desarrollo rural de la
Comarca de Sierra Magina
* Asociacién para el I
de La Loma y Las Villas
« Asociacién para el desarrollo rural
de la Comarca de Ia Sierra de Segura
¢ Asociacién para el desarrollo rural
de la Comarca de Sierra Sur
. iacién para el di I
de La Campifia
* Asociacién para el desarrollo
de la Comarca de El Condado
* Asociacién para el desarrollo
de la Comarca Norte
¢ Caja Provincial de Ahorros de Jaén
* Unicaja
 CajaSur
+ Caja General de Ahorros de Granada
* Caja Rural de Jaén

Fuente: Plan Estratégico de Jaén
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A finales del afio 2003 el Patronato de la Fundacion "Estrategias", una vez superado el ecuador
del Plan Estratégico 2000-2006, decidi6 poner en marcha un nuevo proceso de acciones participativas
a fin de avanzar en la supervision de los proyectos ya ejecutados o en proceso de realizacion, asi
como para ratificar la vigencia de los que aun quedan por hacer o, en su defecto, sustituirlos por
otros. Este es el cometido esencial de los 10 grupos de impulsidon —industria e innovacion tecno-
légica, olivicultura y elaiotecnia, infraestructuras y transporte, energia y medio ambiente, cultu-
ra y educacion, turismo, urbanismo y patrimonio sociedad, empleo y comercio—, caracterizados
por estar pensados para volver a reunir a los técnicos que elaboraron las propuestas iniciales, a
todas las administraciones responsables en el area correspondiente, asi como a las asociaciones
y empresas mas representativas de cada sector. Este modelo de organizacion no excluye la
celebracion de nuevas mesas de seguimiento, abiertas a cualquier colaborador que esté interesa-
do en participar en las mismas, pero pretende llegar mas lejos, con una nueva metodologia que
permite supervisar e impulsar los ejes y los proyectos suscritos por los patronos de la Funda-
cidén, asi como propiciar la evaluacion intermedia del Plan y, en su caso, proceder a una reformulacion
del mismo.

El 2 de noviembre de 2005 los grupos concluyeron su trabajo. En total celebraron 56 reunio-
nes, desde que iniciaran su andadura en el mes de abril de 2004, en las que participaron un total
de 466 personas de todos los ambitos de la economia, la sociedad o la cultura. Se ha de destacar
la alta participacion, la intensidad de los debates, la riqueza de las ideas aportadas y el espiritu de
colaboracién y cooperacion interinstitucional que ha presidido la totalidad de las reuniones cele-
bradas por los grupos de impulsién. El trabajo de los mismos concluyd con la aprobaciéon de un
informe en el que se recoge, con relacion a los proyectos asignados a cada grupo de entre los
contenidos en el Plan Estratégico, el grado de ejecucion alcanzado, su vigencia, asi como la
necesidad de afrontar su impulso y/o reformulacién, segun los casos. Asimismo, tan importante
como la revision de los proyectos ya existentes ha sido la formulaciéon de nuevos proyectos
estratégicos, un total de 53, para su consideracion por la Fundacion responsable del Plan.
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9. EL ROL DEL GOBIERNO LOCAL?®

El rol de los ayuntamientos y gobiernos locales en la formulacién y puesta en marcha de los
planes estratégicos es clave. La presencia de la Administracién Local como protagonista en el
desarrollo de un proceso de planificacion estratégica es indispensable en dos momentos: en el de
empuje inicial para comenzar su elaboracién y en el de impulso de la ejecucion de los proyectos
una vez formulado el Plan.

Habitualmente, y en cada d4mbito local, es poco probable encontrar algin ente, publico o
privado, que tenga una capacidad de decisién y movilizacién dentro del territorio y una visién tan
global como los gobiernos locales.

El Ayuntamiento entiende de todos los asuntos de la ciudad, sostiene relaciones y contacto
con los principales actores de su 4mbito territorial y de fuera de él y dispone de capacidad para
comprometer ciertos recursos. Por tanto, en la mayoria de los casos estamos ante el candidato
idéneo para impulsar la elaboracién de un Plan Estratégico de corte local y asegurar o intervenir
€n su ejecucion.

Esta asignacion inicial de responsabilidad sitta a los ayuntamientos ante la necesidad de desa-
rrollar un papel diferente al de hace una veintena o un decenio de afios.
9.1. EL NUEVO ENTORNO DE LOS GOBIERNOS LOCALES

En la actualidad, los elementos que condicionan el escenario donde se desenvuelve la activi-
dad municipal tienen caracteristicas que distan mucho de las de épocas pasadas:

— Una iniciativa privada pujante y protagonista que demanda a la ciudad ritmo econémico,
margen y espacio para emprender y lograr desarrollo y que, a la vez, se preocupa por el
habitat donde lleva a cabo su actividad.

% Para el desarrollo de este apartado se ha contado con la colaboracién de Javier Valle Garcia, Director del Plan
Estratégico de Jerez de la Frontera y miembro del equipo técnico de ESPACIOS_MGP.

137




LA PLANIFICACION ESTRATEGICA Y EL ARTE DEL BUEN GOBIERNO

— Una ciudadania extensa, diversa y capacitada, con mayor poder adquisitivo, que quiere tomar
parte en las decisiones de la ciudad, con mayor espiritu gregario, que no entiende de siglas de
partido sino de problemas y necesidades, que demanda bienes y servicios diferentes, en ma-
yor cantidad y calidad, variados, en muchos casos intangibles, adaptados a sus condiciones
particulares, bienes y servicios que ademas dispongan de otra serie de valores y de formatos
novedosos y atractivos.

— Unos territorios muy dindmicos, en los que la lucha por la supervivencia se convierte en una
competicién creativa, en los que el resultado de decisiones estratégicas erréneas puede ser catas-
tréfico para los que viven en ellos y por tanto son muy sensibles a determinadas decisiones.

— Unas Administraciones ptblicas mas amplias, complejas y especializadas, més estratificadas
y con mayores competencias asumidas pero poco definidas.

En este escenario, las decisiones importantes para y sobre la ciudad, en las que no hayan
participado los principales implicados y los que conocen y tienen algo que decir sobre cada
cuestion, tendran escasa legitimidad y muchos visos de no ser la solucién més correcta a los
desafios planteados. En segundo lugar, no sera posible la ejecucion de las medidas en cuya
decision no se haya contado con las entidades y colectivos que tienen competencia o0 recursos
para ponerlas en marcha.

Por tanto, los mandatarios locales ya no tienen posibilidad de implantar medidas estratégicas
de éxito sobre el territorio de manera unilateral, y por ello la nueva funcién primordial de los
ayuntamientos que promueven planes estratégicos es la creacién de interdependencias con el
tejido social, civil y privado, y entre los que lo componen.

En resumen los ayuntamientos son los impulsores natos de planes estratégicos locales pero,
en ningun caso, deben ser sus protagonistas exclusivos.

Esta situacion cada dia menos novedosa debe provocar cambios en las propias administracio-
nes locales. Cambios que permitan adecuar la funcién publica a los desafios que la sociedad
plantea, que posibiliten el progreso integral de los "administrados" y que aseguren la superviven-
cia de la propia Administracion como garante del interés comun. En definitiva un juego en el que
el objetivo sea que todos sumen.

9.2. LA ADAPTACION DE LAS ESTRUCTURAS ADMINISTRATIVAS

Los gobiernos locales deben analizar cuales son las nuevas funciones que les toca desarrollar
y cémo deben modificar sus estructuras para poder llevarlas a cabo. Las estructuras administrativistas,
burocréticas y jerarquizadas deben sustituirse por otras mas flexibles, diversificadas y orienta-
das a la ciudadania, bien distribuidas a escala territorial y también en el ambito funcional.

Al mismo tiempo, se debe pasar a una gestion transversal, con la participacion de todos
aquellos actores que estén implicados, en lugar de emplear una gestion publica sectorial.
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Estos cambios en las estructuras locales tienen como objetivo conseguir una administracién
mas eficiente, mas abierta, mas agil y que debe ser capaz de relacionarse de forma transparente
con sus ciudadanos y con las demds administraciones, y en definitiva, implantar una cultura
administrativa centrada en los resultados y orientada hacia la ciudadania.

Sobre esta base, ha de articularse un cambio mas sustancioso atn que el aplicado a las s6lidas
estructuras administrativas: el cambio en la actitud y funcionamiento de los dirigentes politicos
locales ante la nueva realidad.

9.3. UNA NUEVA CULTURA LOCAL: HACIA EL LIDERAZGO DEMOCRATICO

El liderazgo que asumen los gobiernos locales en los procesos de reflexion estratégica urbana
y territorial dispone de dos facetas sutilmente diferenciadas. Se indica sutilmente, porque en
muchos casos no es ficil diferenciarlas, e incluso aparecen solapadas en muchos casos.

En esta aldea global, el protagonismo que estan alcanzando las entidades y colectivos, las corpo-
raciones y compafiias hace que el término acufiado por el derecho para referirse a ellas —Personas
Juridicas— cobre un nuevo significado. Las personas juridicas, no dejan de ser entes corporativos,
pero reales, con cultura, valores y principios propios, hasta el punto de que podemos tenerles
aprecio, estima o animadversion sin que tengan la cualidad de seres vivos. Las corporaciones se
han humanizado y se han preocupado en hacerlo para llegar al cliente y al usuario.

Las administraciones locales, sin ser conscientes de ello, también actian cada vez mas de
modo corporativo, como una sola persona, con valores intangibles que son distintivos de una
cultura propia, con caracter y actitud definidos.

Esta primera faceta del gobierno local nos permite hablar de Liderazgo Corporativo. El ayunta-
miento, lidera e impulsa los procesos reflexivos de caracter estratégico en el territorio, y lo debe
hacer conforme a unas pautas determinadas y prefijadas internamente, con coherencia, con dina-
mismo, con uniformidad, y todo ello —es la caracteristica esencial de esta perspectiva de liderazgo—
con independencia de la persona fisica que lo represente en cada actuacién y momento.

Este aspecto del liderazgo local, no debe dejarse de lado y para ello la labor de adaptacién de
estructuras es vital. Significa "ir todos a una" en las actuaciones y en la imagen proyectada de la
corporacion local. A mayor amplitud y complejidad de la estructura, mayores seran los esfuer-
zos a realizar para alcanzar esta meta.

Una administracién local en cuya cultura corporativa estd implantada la gestion estratégica del
territorio, es la mejor garantia de progreso para el municipio. Los resultados de un liderazgo
local corporativo ejercido correctamente tienen efectos inmejorables en el desarrollo integral del
territorio, en ultima instancia aseguran la pervivencia de la gestion estratégica de modo indepen-
diente a los cambios de color en los gobiernos locales y, por consiguiente, otorgan estabilidad a
las relaciones y el funcionamiento entre los diferentes actores y la propia administracién en
beneficio de la ciudadania.
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Para mantener y trabajar el liderazgo corporativo pueden usarse varios mecanismos®:

— Desarrollar liderazgos de equipo y no solo liderazgos individuales.

— Desarrollar estos liderazgos dentro de un contexto de estrategia integrada y cultura del cambio.
— Atender al circulo entero del aprendizaje, combinando accion, reflexion y planificacion.

— Proveer formacion especifica cuando haya necesidad.

La segunda de las facetas a analizar del liderazgo del gobierno local es la referida a las perso-
nas —reales—. Est4 suficientemente demostrado que las organizaciones se imbuyen de los carac-
teres de las personas que las regentan. Este fenomeno es mas acusado cuanto mas pequefia y
simple es la organizacién pero, en todo caso, la cabeza visible de la entidad siempre marca el
carécter de la misma en mayor o menor medida. En el ambito ptblico local el mandatario politico
cuenta, ademas de con el estatus de maximo responsable de su organizacién, con un valor
adicional: el respaldo popular que otorgan unas elecciones.

9.4. EL LIDER: LA PERSONIFICACION DEL NUEVO PAPEL DEL GOBIERNO LOCAL

El politico electo que encabeza el gobierno local, el maximo responsable politico del munici-
pio, por el mero hecho de haber ganado un proceso electoral, dispone de una buena dosis de
legitimidad y cierta cantidad atribuida de liderazgo que lo faculta para dirigir la organizacién
municipal y representarla en ese papel que ha de desempefiar como lider corporativo.

El conjunto formado por el carisma innato, las capacidades adquiridas y las atribuidas como
cargo electo en cuanto liderazgo, es la base sobre la que se asienta la habilidad para liderar un
proceso de planificacion estratégica territorial. Esta capacidad debe permitir al lider cubrir diver-
sas facetas:

— El politico deber ser capaz de implicarse y de estar comprometido con los objetivos estraté-
gicos del territorio, tener una actitud abierta e innovadora que facilite la cooperacién y el
aprendizaje

— Elresponsable politico debe actuar como dinamizador local, liderando coaliciones con y entre
el sector privado y la sociedad civil. Debe impulsar y orientar el proceso de definicion de la
estrategia a seguir. Le corresponde movilizar, gestionar, influenciar y establecer relaciones
entre aquellos actores y redes cuya participacion es esencial para el éxito del Plan Estratégico.

— Debe actuar como catalizador en los procesos relacionales y no desequilibrar las interrelaciones
monopolizandolas o atribuyéndose un peso mayor que los restantes parteners.

— Su posicion privilegiada en la estructura ciudadana social le permite disponer de bastante mas
informacion y elementos de juicio que cualquier otro actor del territorio. Su mision es hacer
uso de esta vision transversal Uinica para proponer y argumentar soluciones.

— Desde la gestion del conocimiento y estrechamente vinculado con la idea de "organizacion
que aprende", el lider debe ser sujeto de la gestion del cambio en la administracion local y por
extension en el territorio que abarca y promotor de la cultura de la mejora continua.

6
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— El lider debe constituirse en elemento de difusién y comunicacion del proyecto y de la estra-
tegia tanto en sus mensajes como en sus acciones. Una estudiada comunicacién no sélo va a
permitir transmitir ideas, sino recibir informacion, extendiéndola a otros actores, ganar adhe-
siones al Plan, generar complicidades, conocimiento y reconocimiento y poner en valor las
actuaciones realizadas.

— Elliderato, bien ejercido, debe disponer mecanismos de sustitucion de la propia figura de lider
y delegacion de sus facultades. Dejando hacer a los otros miembros de la red, cediendo el
protagonismo al 4mbito civil y privado, permitiendo la participacion de aquellos y valorando
su implicacion en el proceso.

— En ocasiones, debe actuar como mediador y moderador en los posibles conflictos que susci-
ten los intereses encontrados.

— En el proceso debe someter los intereses politicos de su formacion a los del territorio y de los
ciudadanos para los que se disefia el Plan Estratégico como proyecto integral. Estos no cono-
cen de siglas a la hora de determinar cuales son las medidas mas idoneas y de ponerlas en
marcha.

— El ejercicio politico de gobierno ya supone una labor de amplia dedicacién para la que se
requieren cualidades y voluntad elevadas. El liderazgo ejercido como complemento de esa
funcion ejecutiva y con criterios de excelencia, conlleva multiplicar los esfuerzos y, por tanto,
requiere ain mayores capacidades.

Por ello, cada vez en mayor medida, se exige que el politico local no sélo tenga personalidad,
grandes ideas o buena comunicacion, sino que ademas deber ser un excelente gestor de interrelaciones
e interdependencias entre los actores que se mueven en el territorio.
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10. LA COMUNICACION DE LOS PLANES ESTRATEGICOS®
10.1. ORIGENES DEL MARKETING URBANO

Es un hecho ampliamente conocido que el concepto de marketing ya no se restringe unica-
mente al &mbito de las empresas privadas, sino que esta "ciencia" microecondmica entre la
oferta y la demanda se hace cada vez més extensiva a ciudades, regiones y otras escalas
territoriales.

En primer lugar, cabe destacar que el concepto de city marketing se aplic6 originariamente
en EEUU con el objetivo de promocionar ciudades que ya eran centros de comercio. En cam-
bio, en Europa el concepto se incorporara posteriormente y con un contenido mas amplio; no
slo econdmico, sino también social, cultural y urbanistico. Por lo que respecta a los paises
latinoamericanos, en general el concepto de marketing urbano es bastante nuevo y su empleo
muy limitado, debido quizds a las condiciones de las propias ciudades, a su relativo bajo nivel
de desarrollo, o tal vez a su desconocimiento.

Hay que recordar que, hace décadas, la geografia econdmica ya habia desarrollado el mar-
keting territorial al estudiar las ventajas comparativas y de localizacion de las actividades eco-
nomicas y de las ciudades. No obstante, como disciplina propia se introdujo en la literatura
europea en los afios 80, y sera a partir de entonces cuando la produccién literaria se intensifi-
card realmente.

Paralelamente, a partir de la década de los 80 las campafias de comunicacion territoriales se
generalizan y se equiparan con las de los productos de gran consumo, tanto en publicidad
escrita como grafica. Desde entonces, el numero de campafias ha continuado creciendo hasta
el punto de que hoy en dia es totalmente habitual que una ciudad o regién se forme una imagen
ante el gran publico y se dote de instrumentos de comunicaciéon como eslogans o logos.

% Para la elaboracion de este capitulo se ha incluido la reflexién realizada por la autora y de Aram Barén Esteso,
miembro del equipo técnico de ESPACIOS_MGP con motivo de los trabajos preparatorios del Manual de Elaboracién y
Gestion de Planes Estratégicos Locales de la Consejeria de Gobernacién de la Junta de Andalucia y ha sido revisado por
Antonio Silva De Pablos, Director de la Exposicion Zaragoza 2008 y miembro del equipo técnico de ESPACIOS_MGP.
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Como se vera posteriormente, hoy la casi totalidad de ciudades desarrolladas dispone de una
politica de comunicacién mas o menos elaborada, en la que emplean una gran variedad de instru-
mentos de comunicacion: soportes documentales (folletos, dossieres econdémicos, cartas de in-
formacion, etc.), acciones de comunicacién mediatica y de contacto directo con empresarios
(operaciones de relaciones publicas y organizacién de actos y exposiciones).

Por ejemplo, en el caso de RADEUT, aunque no todos los planes estratégicos miembros de la red
cuentan con un plan de comunicacioén y un responsable de comunicacién que se encargue de gestio-
nar la transmision y difusion de la informacion, todos los territorios consideran de vital importancia
que la comunicacion llegue a los receptores de forma clara y continuada. Con este fin, la mayoria de
planes optan por diversificar los canales de difusién incorporando masivamente las nuevas tecnolo-
gias (pagina web, e-mail, etc.) a los instrumentos tradicionales (prensa, radio, television, emision de
cartas, llamadas telefonicas, etc.) con el animo de difundir de forma clara y correcta los objetivos y
proyectos del Plan Estratégico e incentivar y promover la participacion social.

De esta manera, las ciudades recurren a varios soportes complementarios en sus campafias
de comunicacién: fijacién de carteles, prensa (diarios, prensa de negocios, prensa nacional e
internacional) y cada vez mas television y radio —aunque su papel continda siendo limitado—.
Aparte, actualmente todos los grandes municipios disponen de su pagina web desde la que
realizan multitud de campafias de comunicacién.

Un comentario adicional se merece el plan de comunicacién elaborado para difundir el II Plan
Estratégico de Malaga, que ha incorporado las nuevas tecnologias a los instrumentos de comu-
nicacion tradicionales. Se ha disefiado una pagina web interactiva en la que existen foros de
debates (uno por cada una de las lineas estratégicas), un apartado de eventos y una sala de
prensa, en la que se incluyen eventos, noticias, dossier de prensa y seguimiento de los principa-
les proyectos del Plan. También se ha utilizado la tecnologia SMS que permite enviar mensajes a
moviles para convocar a los ciudadanos a los actos organizados por el Plan y difundir las noti-
cias que genera. El uso de las nuevas tecnologias convive y se complementa con los medios
tradicionales. Asi, ademas de presentaciones, ruedas de prensa y notas de prensa en las que se
informa del desarrollo del proceso, se han organizado tertulias radiofonicas y televisivas en los
principales medios de comunicacién locales, en las que participan los responsables y colabora-
dores del Plan; se ha potenciado las apariciones en prensa especializada (reportajes y entrevistas
en medios econémicos como "Cinco dias", "Expansién", "Andalucia Econémica", "Actualidad
Economica™). La celebracidon de actos publicos abiertos a toda la ciudadania malaguefia se ha
difundido por medio de campaifias de publicidad en prensa escrita; mailing, tanto telefénico
como correo ordinario; carteleria y publicidad estatica para los principales actos®.

10.2. LAS CAUSAS DEL SURGIMIENTO DEL MARKETING URBANO Y TERRITORIAL

La aparicion del marketing urbano y territorial se debe principalmente al nuevo escenario
que se esta configurando en las ultimas décadas, fundamentalmente como consecuencia de

% Guia de Planes Estratégicos de Andalucia. RADEUT, en proceso de publicacion.
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cambios recientes como, la globalizacion econémica, la aceleracion del proceso de urbaniza-
cién y la aparicién de nuevos modelos de desarrollo, mercados y nuevas potenciales econdmi-
cas y sociales.

Sucede que en un contexto de crisis del modelo industrial, el futuro econémico de las ciuda-
des es incierto, y por tanto, su principal recurso es la capacidad para adaptarse al entorno
cambiante. Asi, como reaccion ante la nueva situacién, muchas ciudades se ven motivadas a
buscar salidas alternativas promoviendo acciones de desarrollo urbano.

G. Benko®” habla de cuatro factores que han contribuido de forma paralela a la emergencia del
‘ marketing de ciudades y regiones:

— La mundializacién y ampliacion de la competencia. Durante los afios 80 y 90 se transforma-
ron sustancialmente las relaciones entre las escalas local, nacional e internacional. Por una
parte, se considera plausible la hipdtesis de una proxima desaparicion del estado soberano
clasico, hipdtesis fundada en la internacionalizacion de las actividades econdmicas en un
mundo cada vez mas desprovisto de fronteras. Por otra parte, se anuncia la reintensificacion
del crecimiento econdmico regional, constatando que las regiones son hoy en dia los motores

‘ de la prosperidad mundial. Como consecuencia de éste fenomeno, se habria constituido una

red formada por las regiones mas dinamicas, dejando atras a la menos avanzadas.

— La puesta en valor de lo local. Después de 30 afios de ordenacion territorial centralizada, el
desarrollo local reemplaza al desarrollo desde arriba, o "fop down", administrado tradicional-
mente por el Estado central. Al mismo tiempo, también se estaria dando una descentralizacion
de la gestion de los bienes colectivos locales, tales como la educacion y la formacion profe-
sional, las infraestructuras de transportes o las politicas sociales. Asimismo, se evidencia que
la densidad de las relaciones entre los actores locales (autoridades locales, empresas, univer-
sidades, sindicatos, etc.) puede jugar un papel determinante en la competitividad de las activi-
dades econémicas.

— Laréapida evolucién de las herramientas de comunicacion. El nacimiento del marketing terri-
torial y las mutaciones en el sector de la comunicacién (desde las transmisiones rapidas de
informacion hasta la creacion de imagenes) estan fuertemente interrelacionados. En el siglo
XXI, la amplia difusién de internet y de la television por cable y por satélite ha incrementado
las necesidades de las ciudades de utilizar estas nuevas herramientas para tratar de potenciar

\ su atractivo.

— Una nueva etapa en la evolucion del marketing. Habiendo adaptado los principales fundamen-
tos de la estrategia de marketing, se puede afirmar que el marketing urbano constituye una
nueva etapa en la evolucion del marketing "clasico", que inicialmente se aplicaba tinicamente
a los productos de gran consumo. En realidad, el marketing urbano probablemente sea el
ultimo campo de aplicacion de esta disciplina.

7 Benko, G.: Estrategias de comunicacion y marketing urbano. Paris: Universidad de Paris, 2000
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En relacion con los dos primeros factores que expone Benko, la mundializacién y amplia-
cion de la competencia y la puesta en valor de lo local, en los paises de la OCDE actualmente
se estd viviendo un doble fenémeno: por un lado, el fortalecimiento de organismos supra-
nacionales (como los de la UE), y por otro, el fortalecimiento de las entidades sub-estatales:
ciudades y regiones. Lo mas relevante de este fendémeno es que estos niveles de gobierno,
supra-nacionales y sub-estatales, son los nuevos actores que compiten internacionalmente
por capital, tecnologia y mercados. En palabras de Reinhard Friedmann®®: "hoy ya no se
habla de Argentina o Chile, sino que se habla de las ciudades de esos paises porque, en
definitiva, cuando los empresarios, el comercio o las personas llegan a un lugar, estdn
comprando lugares".

Hoy en dia existe un enorme mercado de capitales de inversion a los que las entidades sub-
estatales quieren acceder para garantizar su crecimiento econémico, y la forma de hacerlo pasa
inevitablemente por identificar y potenciar las ventajas comparativas de cada localidad. Pero en
este proceso de competencia por los capitales, mas alla de generar las condiciones 6ptimas de
atractividad, es necesario impulsar un proceso de "marketing del lugar" (place-marketing). Sim-
plificando, y como se vera en el siguiente apartado, este proceso consiste en definir la imagen
deseada de la ciudad, muchas veces mediante un proceso creativo, e idear una politica de mar-
keting para la consecucion de la misma.

Como explica Friedmann en su citado articulo Planificacion Estratégica Territorial, Secto-
rial e Institucion, debido al proceso de globalizacion las ciudades se van diferenciando y espe-
cializando cada vez mas, y por consiguiente, las actividades econdmicas ya no se distribuyen
uniformemente en el espacio geografico. Queda demostrado, entonces, que globalizacion no
significa homogeneizacion, sino, al contrario, diferenciacion y especializacion.

Sin embargo, no hay que olvidar que a la dimensién de competencia entre ciudades para atraer
visitantes, negocios e inversiones se puede afiadir otra dimension compatible con ésta, que es la
de establecer relaciones de cooperacidon y complementariedad. Asi, la participacidon en redes y
asociaciones de ciudades constituye un componente basico de cualquier politica de proyeccién
exterior, para la creacion de sinergias, desarrollar y explorar intereses mutuos, politicas y pro-
yectos en comun, e incluso competir conjuntamente contra terceros.

En esta coyuntura, para adaptarse exitosamente a las nuevas exigencias econdmicas del siglo
XXI, las ciudades y los gobiernos locales deben replantearse la forma de llevar a cabo sus
actividades. Las autoridades locales se ven obligadas a emprender una serie de innovaciones en
la gestién local, evolucionando hacia un modelo més abierto a la cooperacion entre los distintos
agentes sociales y econdmicos, publicos y privados.

En referencia a la situacion actual de la UE, L. Van Den Berg y E. Braun® analizan como se
esta reconfigurando el entorno de las ciudades europeas. En el viejo continente, durante los

® Friedmann, R. Planificacion Estratégica Territorial, Sectorial e Institucion. Marketing de ciudades. 2001
% Van Den Berg, L. y Braun, E. Urban competitiveness, marketing and the need for organising capacity. EURICUR, 1999

146




LA COMUNICACION DE LOS PLANES ESTRATETICOS

ultimos afios han sucedido una serie de cambios politicos, econdmicos, tecnologicos y demo-
graficos que han llevado a la proliferacion de grandes regiones urbanas.

La cuestion es que ha existido un patréon comun en la evolucion de las ciudades europeas: una
primera fase, propia de la sociedad industrial, fue la de concentracion o urbanizacién. En segun-
do lugar sucedi6 la etapa de desarrollo urbano, desconcentracion y creacion de suburbios. Y
recientemente, la tendencia comun en las grandes metrdpolis ha sido la desconcentracion de los
centros historicos a favor de ciudades periféricas del extrarradio, que dejan de ser ciudades
dormitorio para convertirse en verdaderos centros econdémicos y de servicios. La consecuencia
de esta proliferacion de anillos o coronas alrededor de la metrdpolis ha sido un aumento de las
interacciones dentro de las regiones urbanas.

Los cambios contextuales de los que se habla, entre los que destaca particularmente la llegada
de la sociedad de la informacion a partir de la década de los 80, han inducido la competicion
entre poblaciones y ciudades a escala regional, nacional y hasta internacional para atraer inver-
siones y turismo. Van Den Berg y Braun sugieren que en este contexto competitivo y dindmico,
en que la captacion de empresas resulta ser un juego de suma cero, los gobiernos locales deben
implementar politicas mas orientadas al mercado y a sus publicos/objetivo si quieren que sus
territorios no queden rezagados en relacion con los primeros del ranking.

Van Den Berg y Braun también sostienen que, progresivamente, debido al rapido desarrollo de
las tecnologias de la informacion y comunicacion y de las vias de transporte, las ciudades estan
resultando parte de un sistema urbano europeo. Y en este sistema europeo, las ciudades, para ser
competitivas y complementarias al mismo tiempo, pueden inspirarse en las experiencias de mar-
keting de las empresas privadas.

En definitiva, cada vez mas se estd demostrando que el marketing urbano y territorial es una
efectiva herramienta de gestion local, como instrumento clave para la estrategia de las ciudades
y su competitividad; el marketing es indispensable para conseguir que los residentes y los visi-
tantes/turistas se interesen por la ciudad o territorio, y también a la hora de celebrar eventos
regionales, nacionales o internacionales, ya sean culturales, deportivos, o de cualquier otro tipo.

10.3. OBJETIVOS Y CONTENIDO DEL MARKETING URBANO Y TERRITORIAL

10.3.1. Los objetivos del marketing urbano y territorial

Esencialmente, el objetivo final del marketing urbano es el desarrollo de una imagen positiva
de ciudad y el aumento general de su atractivo, para lo que es necesario definir primero la imagen

7 Desde 1990 a 2002, Londres, Paris, Frankfurt, Bruselas y Amsterdam, en este orden, fueron las capitales europeas mas
atractivas para inversores y turistas. No obstante, Barcelona y Madrid remontaron posiciones y en 2002 ya ocupaban el
sexto y séptimo puesto del ranking, respectivamente. Fuente: Department of Regional, Port and transport Economies of
Birmingham.
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deseada de ciudad y elaborar seguidamente una politica de marketing para la consecucién de la
misma. Hay que resaltar la enorme importancia de la imagen urbana ya que constituird un gran
apoyo si es positiva, pero si la imagen que se difunde es negativa, resultara un grave obstaculo
para el desarrollo econdmico, cultural y social del territorio.

Dicho esto, la imagen urbana se podria definir como la suma de creencias, ideas e
impresiones que una persona se forma de una ciudad u organizaciéon. Segin Friedmann
en el citado articulo Identidad e imagen corporativa para ciudades, existen dos tipos de
imagen de ciudad: interna y externa.

1) La imagen interna o endoimagen, es la imagen percibida por los ciudadanos resi-
dentes de la ciudad, es decir, la imagen que tienen los publicos internos (ciudadanos
residentes y sus principales segmentos).

2) La imagen externa o exoimagen, dice de la relacién con la imagen que tienen los
publicos externos (ciudadanos que viven fuera de la ciudad y sus principales segmen-
tos) acerca de la ciudad.

De acuerdo con esta diferenciacién de Friedmann, se puede distinguir entre marke-
ting urbano interno y externo. Mientras que el principal objetivo del marketing interno
es la identificacién de los ciudadanos con su ciudad, el marketing externo perseguiria
dos objetivos: el aumento del grado de conocimiento de la ciudad y el aumento de su
atractivo.

Asi, como se ha querido enfatizar, el objetivo final del marketing urbano es el desa-
rrollo de una imagen positiva y el aumento del atractivo de la ciudad para los residentes
de la misma, visitantes y empresas. A partir de este objetivo general, Friedmann concre-
ta mas y define siete objetivos especificos del marketing urbano, que son:

— Aumentar el grado de conocimiento de la ciudad

— Desarrollar, corregir y cuidar la imagen interna y externa de la ciudad

— Aumentar el atractivo (cultural, econémico, etc.) de la ciudad

— Mejorar la satisfaccion de los diferentes grupos objetivo con los productos y servi-
cios ofertados por la ciudad

— Mejorar el nivel de vida

— Mejorar la capacidad competitiva de la ciudad

— Atraer turistas y empresarios

Otra cuestion a resaltar es que a la hora de desarrollar una experiencia de marketing
de ciudad se deben estudiar detenidamente los grupos objetivo a los que esta experiencia
va dirigida. A una ciudad puede interesarle atraer a uno o mas entre los varios mercados
objetivo, que seglin Friedmann se pueden clasificar en cuatro amplios grupos: visitantes
y turistas; residentes; trabajadores y profesionales; y negocios e industria. En ultima
instancia, lo que se persigue es que los grupos objetivo estén satisfechos con los servi-
cios y productos ofertados por la ciudad.
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10.3.2. El contenido del marketing urbano y territorial

En el centro del marketing urbano esta el producto ciudad y su promocién, entendiendo por
producto ciudad todos sus componentes (naturales, socio-culturales, infraestructuras, eco-
nomia local, turismo, administracién municipal, salud, educacion, vivienda, etc.). El marke-
ting urbano, por tanto, consiste en una estrategia global que comprende multiples campos de
actuacion: desarrollo urbano, cultura, transito, economia, recreo/deporte, medio ambiente,
etc.

Los cuatro elementos basicos del marketing urbano que propone L. Van Der Berg™ son:

El modelo de ciudad. Antes que nada debe definirse la estructura espacial y funcional de la
ciudad que resulte mas apropiada para alcanzar los objetivos estratégicos previstos. Por ejemplo,

ciudad como "equipo de trabajo", ciudad como "centro de servicios", "ciudad armoniosa"... A cada
uno de los modelos de ciudad le correspondera una forma determinada de marketing urbano.

Los productos urbanos. El producto ciudad estd abierto a varias interpretaciones que definen
la imagen urbana, que debe ser acorde con el modelo de ciudad. Sea cual sea la definicion del
producto, cuanto mas diversificado, mayores seran sus posibilidades de promocion. En cual-
quier caso, el producto debe incluir a la totalidad de la aglomeracion urbana y no sélo al mercado
central.

El estudio del mercado. En primer lugar, hay que conocer la posicion que ocupa la ciudad en
el mercado y en el sistema de ciudades, y a partir de ahi establecer una estrategia para mejorar
esa posicidn identificando las combinaciones producto-mercado que mejor se ajusten al modelo
de ciudad planteado. En los estudios de mercado, el analisis DAFO es una metodologia de uso
comun.

La cooperacion y el apoyo social. Para que una politica de marketing urbano tenga éxito, es
imprescindible que los actores locales puiblicos y privados colaboren y coordinen sus activida-
des a medio plazo.

10.3.3. La creacion de marca de ciudad

A partir de los afios 90, la creacion de la marca de ciudad se ha ido generalizando como una
poderosa herramienta para difundir y proyectar una imagen urbana positiva. De manera crecien-
te, el city branding esta demostrando su utilidad para difundir las cualidades de una ciudad de
cara al exterior y potenciar el sentimiento de pertenencia de los ciudadanos.

En pocas palabras, la creacién de marca de ciudad consiste en desarrollar una idea simple,

facil de comprender por los distintos publicos, dotada de contenido visual y verbal, y que prefe-
rentemente incorpore iconos culturales, deportivos y empresariales.

' Berg, L. van der, y Klink, H. Arjent van. Planificacion estratégica y marketing urbano. Urbanismo, rev.
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No obstante, aunque los principios de los que se parte son los mismos, gestionar la marca
asociada a una ciudad o territorio es mas complejo que con un producto o servicio convencio-
nal. La marca de ciudad abarca multiples dimenisones y no es s6lo un slogan o un logotipo, sino
que conlleva aportar valor de tipo emocional a la ciudad y a sus ciudadanos.

Daniel Canabal representa en un férmula matematica lo que significa la marca de ciudad’:
IMC= C+PAC= PC

De acuerdo con esta formula, la imagen de marca de ciudad (IMC) seria igual a lo que es la
ciudad (C), su identidad, sumado a la politica de accion de comunicacién (PAC), lo que equival-
dria a la percepcion del consumidor (PC).

Por su parte, Gabriel Fernandez y Sergio Paz’® hablan de las marcas territoriales como una
estrategia de fortalecimiento de los rasgos identitarios de las ciudades y regiones. Como se ha
dicho, cada vez mds ciudades y territorios emprenden procesos de creacion comunitaria de
marca (en el que participan actores locales y ciudadanos) y llevan a cabo disefios consensuados
de logo y eslogan de acuerdo con los atributos de identidad territorial.

Los citados autores consideran a las marcas de ciudades como:

— Una combinacién de recursos tangibles e intangibles destinados a mejorar la imagen de la
ciudad

— Un recurso de competitividad para la ciudad

— Un producto disefiado a partir de los valores, creencias y cultura de la ciudad como signo de
identidad urbana

— Una herramienta de construccion de una cultura ciudadana participativa

Por otro lado, en los procesos de planificacion estratégica territorial también es muy aconse-
jable potenciar una imagen de marca del Plan Estratégico asociada a:

— La reflexién sobre el futuro de la ciudad o territorio.
— La colaboracion y el compromiso institucional y ptiblico-privado.
— La participacién y responsabilizacion ciudadana.

En algtin caso, la propia imagen corporativa del Plan Estratégico ha reflejado el proceso de
reflexion, de colaboracion y compromiso, ilustrando la participacion y responsabilizacion ciuda-
dana. Tal ha sido el caso de Igualada y la Conca d’Odena en el que el logotipo iba evolucionando
incorporando puntos que representaban municipios que integran la mancomunidad.

> Canabal, D. Marketing de ciudad. Algunas experiencias. Ciudad Futura. Nuevas modalidades en planificacion y
gestién de ciudades. 1999.

3 Fernandez, G. y Paz, S. :Mds alld del marketing de ciudades: hacia una politica publica de disefio y gestion de los
signos de identificacion de ciudad. Scripta Nova. Revista electronica de de geografia y ciencias sociales vol. IX, nam. 194.
Barcelona: Universidad de Barcelona, 2005
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Cabe decir que en muchos de los planes estratégicos las marcas estan asociadas a la entidad
propulsora o en el propio proceso de elaboracion del plan, pero por lo contrario, generalmente no se
identifican demasiado con la ciudad, su imagen actual y la proyeccidn futura que se le quiera dar.

10.4. LA ESTRATEGIA DE COMUNICACION DE UN PLAN ESTRATEGICO.
10.4.1. Consideraciones previas sobre la comunicacion de planes estratégicos

Una de las principales finalidades de la comunicacién de un Plan Estratégico es generar con-
fianza en las posibilidades de la ciudad y potenciar la cooperacion entre las distintas fuerzas
sociales urbanas.

Partiendo de esta premisa, en el Seminario Técnico del Centro Iberoamericano de Desarro- ‘
llo Estratégico Urbano (CIDEU)™ celebrado en marzo de 1999, se realizé un andlisis de los ]
planes de comunicacién de los planes estratégicos y de la evaluacion por parte de los coordi- »
nadores y directores técnicos de dichos planes. Este andlisis desembocé en una serie de con- |
clusiones:

1. Se demostré la ineficacia de las campafias de difusidén ciudadana cuyo objetivo era aumen-
tar el valor comunicacional de los planes estratégicos. Este es un concepto dificilmente
comprensible por la poblacién sin estudios universitarios y la poblacion universitaria es, por
otra parte, la menos proclive a campaiias de tipo general.

Como consecuencia de lo anterior, el estudio indicaba que las campafias de difusion fueron
utiles, pero no para el objetivo para el que fueron pensadas. Su valor mas notable seria que
los actores y promotores de los planes se sentirian mas identificados con ellos, puesto que
éstos si siguieron las campafias.

2. Debe tenerse en cuenta, incluso para valorar el impacto en prensa, que son las personas que
siguen y estdn motivadas por los temas puestos de relieve por los planes estratégicos, las
que saben distinguir las noticias ante el conjunto de impactos que reciben diariamente. Esta
constatacion implica que se deberian utilizar una pluralidad de medidas para incidir en los
distintos publicos objetivo.

3. El objetivo de generar confianza en las posibilidades de la ciudad es inalienable para la
comunicacion de la estrategia urbana y no puede diluirse en la bisqueda de un mayor
impacto comunicacional —cualquier Plan Estratégico encontraria un gran eco en los medios
de comunicacion si se centrara en destacar los elementos de disenso en los proyectos
estratégicos o en los elementos negativos del pronoéstico sobre la ciudad, pero sin duda esto ‘
resultaria contraproducente—. |

™ Visitar www.cideu.org ‘ ‘
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4. La comunicacidn general del plan tenia dificultades de comprensién entre la ciudadania, pero
no sus objetivos estratégicos y los temas de sus congresos y actos; era relativamente facil
comunicar los objetivos del plan y dificil comunicar el plan en si mismo.

5. Laimagen del plan debe asociarse siempre a sus objetivos de ciudad. Es por ello que mas que
de comunicacion del Plan Estratégico hay que hablar de comunicacién de la estrategia urbana
y esto es lo que no se esta realizando, tal como se ha apuntado con anterioridad.

6. La direccion y la gestion principal de la comunicacion en un Plan Estratégico debe ser asumi-
da por el equipo técnico del plan, y encargar puntualmente la gestién de acciones
comunicacionales, previa definicion de objetivos, a empresas externas de comunicacion. En
el citado seminario del CIDEU, se observo que los responsables de los planes estratégicos que
habian externalizado completamente el plan de comunicacién mostraban su insatisfaccion; lo
contrario opinaban los que habian asumido directamente la comunicacion.

La principal razén era que a los especialistas en comunicacion externos al plan les es dificil
entender la complejidad de los objetivos de un Plan Estratégico y la diversidad de sus publicos-
objetivo, asi como el hecho de que un Plan Estratégico, mas que un producto susceptible de
comercializar, es un proceso de cooperacion entre actores para identificar y comprometerse con
la realizacion de una estrategia urbana, lo que exige una gestion diaria de la comunicacién.

10.4.2. El plan de comunicacion dentro de un Plan Estratégico

Comunicar bien la estrategia de una ciudad o territorio es fundamental para que las institu-
ciones y empresas con capacidad para incidir en el territorio se sientan participes de los
objetivos del plan y para que la poblacion se sienta ilusionada al percibir un proyecto realista de
futuro.

Una informacién adecuada y continuada en los medios de comunicacion sociales, es pues,
prioritario para la consecuciéon de este objetivo.

Se hace imprescindible, entonces, la elaboracién de un plan de comunicacién que permita
adecuar las necesidades, como emisor, del Plan Estratégico en cuestion con la especificidad de
los distintos medios de comunicacion y publicos objetivo, como receptores finales.

La trascendencia a los medios tiene dos objetivos claros: lograr eficacia y legitimidad. En
primer lugar, la eficacia se relaciona con el impulso para la realizacion de los principales objeti-
vos del Plan Estratégico. En segundo lugar, legitimidad se entiende como la busqueda de la
justificacién y el apoyo ciudadano a la existencia de la estrategia o del propio plan.

El plan de comunicacién debe ser un instrumento que facilite la construccion de complicida-
des en torno a la estrategia, la cooperacion entre actores y la participacion ciudadana, y debe
comprender todas aquellas acciones de proyeccion del plan (relaciones con la prensa, actos
publicos, publicaciones) que contribuyen a la construccidon de una vision de futuro compartida y
la implicacién en la construccién de la misma.
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Ademais, la estrategia de comunicacién tiene que ser coherente con los objetivos planteados
en el proceso de planificacion. Por eso, las acciones de comunicacion tienen que dirigirse no
solo a mantener la presencia y la visibilidad del plan, sino también a difundir la reflexién sobre el
futuro y conseguir los respaldos necesarios para hacerlo posible.

Dicho esto, las lineas generales de un plan de comunicacién son:

— Crear una imagen de marca asociada a la reflexion sobre el futuro de la ciudad y la colabora-
cién publico-privada.

— Promover y participar en actos publicos.

— Diseiiar acciones de difusion del proyecto en dos vertientes: interna y de proyeccion externa
de la ciudad.

10.4.3. Los objetivos de un plan de comunicacion

Manuel de Forn™ explica que durante el proceso de elaboracion del plan, la comunicacion del
mismo debe contar con unos objetivos propios, que son:

— Que el conjunto de la poblacion adquiera un buen nivel de conocimiento y comprension de los
objetivos del plan.

— Generar una predisposicion favorable a la participacion desde el inicio y durante todo el pro-
ceso entre los agentes institucionales, economicos y sociales, y demas entidades de la ciudad.

Una vez elaborado el Plan Estratégico, lo que se pretende conseguir es:

— Un nivel suficiente de conocimiento, comprension y involucracion del conjunto de la pobla-
cién en el proyecto de futuro y las lineas estratégicas propuestas por el plan.

— La comprension y el compromiso de participacidn activa en la puesta en marcha de las lineas
y acciones recomendadas en el plan.

— Un nivel suficiente de conocimiento y comprension del concepto de futuro del territorio por
parte de los agentes externos al territorio.

A partir de estos elementos destacados, el plan de comunicacion tiene unos objetivos especi-
ficos en cada una de las etapas de elaboracion del Plan Estratégico, y que es importante sefialar:

En la etapa de organizacion e identificacion de temas criticos hay que dar a conocer el
proyecto a la ciudad y a los principales agentes sociales y econémicos. En esta fase, lo esencial
es ganar la credibilidad y legitimidad necesarias. Para ello, en primer lugar es importante generar
las condiciones propicias para el lanzamiento del plan, es decir, la organizacidon de una convoca-
toria que entusiasme a los agentes econdmicos y sociales. En general, puede ser conveniente
tener la habilidad de aprovechar alguna ocasion que evidencie la necesidad de desarrollar el plan

> De Forn i Foxa, M. y Pascual i Esteve, Josep M*. La planificacién estratégica territorial. Barcelona: Diputacion de
Barcelona, 1995
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fomentando la colaboracién por encima de las discusiones cotidianas. Un momento idoneo
puede ser el marco y la oportunidad que es generada en la celebracién de la Conferencia de
Exploracion.

En la etapa de diagnéstico y pronéstico, el objetivo de la comunicacién es difundir el debate
y la reflexion sobre la ciudad, su futuro y los aspectos basicos para su desarrollo. En esta fase es
conveniente llevar a cabo acciones de comunicacion dierecta como encuestas, equipos de traba-
jo y sectoriales todo tipo de encuestas a la poblacion y demandas de colaboracion a actores
especificos para ir extendiendo el interés y el conocimiento del plan.

Con esta finalidad, y en consonancia con lo comentado en el capitulo dedicado al diagnds-
tico, en el marco del Plan Estratégico de Sevilla 2010 se realizd una encuesta telefénica de
percepcion ciudadana a 800 sevillanos mayores de 18 afios sobre el presente y el futuro de la
ciudad de Sevilla, con el objetivo de conocer la percepcion a pie de calle de la ciudadania sobre
la situacion actual de la ciudad, sus principales retos y sus perspectivas de futuro. Los temas
tratados en la encuesta fueron el arraigo y la valoracién comparada de la ciudad en el contexto
espafiol, las sefias de identidad de la ciudad, la percepcidn de la calidad de vida, el desarrollo
reciente y futuro de Sevilla, el planeamiento del futuro de Sevilla y la sociedad de la informa-
cion.

Los resultados obtenidos en esta encuesta mostraban que los sevillanos se sentian muy
arraigados a su ciudad, a la que valoraban como muy acogedora, y expresaban un muy eleva-
do nivel de satisfaccién de vivir en ella; s6lo una minoria estaria dispuesta a emigrar. No
obstante, la percepcion general fue que Sevilla quedaba por detras de Madrid y Barcelona en
cuanto a calidad de vida. El importante desarrollo econémico, social y cultural experimentado
por la ciudad fue una opinién mayoritaria refrendada por los Sevillanos, y una amplia mayoria
se mostraba optimista respecto al futuro de la ciudad. Como asignaturas pendientes se consi-
deraban la equidad social y la innovacion productiva.

En la etapa de definicion del objetivo central o modelo futuro se debe dar a conocer el
proyecto de futuro de la ciudad, mediante actos publicos y a través de los medios de comuni-
cacion locales. Paralelamente, la creacion de la imagen del plan es el primer elemento para la
identificacidn del producto ciudad como algo diferenciado y con un interés en si mismo. Con
este fin, hace falta disponer rdpidamente de un eslogan y un logotipo, o en su caso tener
ocasion de revisar la marca inicial para que efectivamente puedadar extension a la idea de
avance y de cambio que lleva parejo el modelo futuro.

Durante la etapa de la agenda del plan, la comunicacion debe centrarse en difundir el pro-
yecto de futuro de la ciudad, configurado a partir de sus objetivos prioritarios. Es deseable
proponer actividades a corto plazo para crear interés alrededor de elementos concretos del plan,
siempre prestando una especial atencion al valor comunicativo que puedan aportar estos actos.

Otro factor clave es la publicidad de los actos publicos mediante la aparicién de anuncios en
los medios de comunicacidén locales. La publicidad tiene un doble objetivo: dar un sentido de
apertura al plan y crear una serie de complicidades con los medios.
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Ademas, es conveniente que durante el proceso se realice alguna exposicidon publica que
presente visualmente las propuestas del plan para el desarrollo de la ciudad e inicie el debate
ciudadano alrededor de temas que es deseable que sean asumidos no s6lo por los actores
principales, sino por el conjunto de la poblacion.

Por ultimo, en la etapa de puesta en marcha la comunicacion debe ir dirigida a conseguir
los apoyos necesarios y promover la actuacion de inversiones publicas o privadas en el senti-
do deseado.

En definitiva, la comunicacién es un elemento crucial que se debe utilizar y tener en cuenta
en cada uno de los pasos del plan. Por un lado, porque los procesos abstractos s6lo interesan
a unos pocos expertos, y por otro lado, porque cualquier idea que no sea comunicable visualmente
y se pueda explicar de manera 4agil y comprensible es inutil a la practica.

10.4.4. Las etapas de un plan de comunicacion

Vistos los objetivos especificos de un plan de comunicacién en cada una de las etapas del
proceso de elaboracion de un Plan Estratégico, se pueden diferenciar cuatro diferentes fases o
etapas, que se comentan a continuacion:

— 17 etapa: La identificacion y la visibilidad del proyecto. En este primer momento, el
objetivo es dar a conocer el proyecto e ilusionar a la ciudadania y a los diferantes actores
locales acerca del proceso de planificacion.

— 2% etapa: Los sistemas de difusién de informaciéon sobre los principales temas de
reflexion. En esta etapa, se trata de incitar un debate social sobre las lineas maestras que
aborda el Plan Estratégico.

— 3% etapa: El seguimiento y el establecimiento de las relaciones con los medios de
comunicacion con tal de conseguir una buena cobertura de todas la acciones relacionadas
con el Plan Estratégico.

— 47 etapa: En su caso, el disefio de subproyectos de comunicacion especificos, como
una pagina web del Plan Estratégico o un boletin electronico. La pagina web es un instru-
mento de comunicacién ampliamente extendido y con multiples utilidades, como son:

— PFacilitar informacién sobre el proceso de elaboracion del plan (qué es el plan, el proce-
so de elaboracion, organos del plan, funciones y composicion)

— Facilitar la divulgacion de las reflexiones sobre el futuro de la ciudad (acceso a los
documentos bésicos, etc.)

— Permite recoger las aportaciones de los ciudadanos y profesionales que, a titulo indivi-
dual, quieran aportar sus opiniones, experiencias y propuestas (férums virtuales / en-
cuestas, etc)
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— Constituirse en un marco relacional entre las instituciones y entidades de la ciudad
(noticias, agenda, etc)

En cualquiera de sus etapas, la eficacia del plan de comunicacion pasa por conocer perfec-
tamente los puntos fuertes y débiles de la organizacidn, la configuracién y concrecion de los
mensajes que se quieren trasladar a la poblacion; el conocimiento de los distintos publicos a
los que se dirige para que se puedan diseflar acciones especificas y, por supuesto, de los
instrumentos disponibles.

10.4.5. Actos e instrumentos de la comunicacion

En primer lugar, hay que recordar que el éxito de un plan de comunicacion requiere crear una
corriente de adhesion o simpatia hacia el Plan Estratégico, para lo que es necesaria la definicion y
segmentacion de los publicos objetivo a los que la comunicacion va dirigida. Los diferentes pabli-
cos objetivo de la comunicacion son:

— Lapoblacion en general

— Poblacion especifica. Profesionales y titulados universitarios capaces de comprender el proceso
y significado del Plan Estratégico.

— Entidades de la estructura permanente del plan. Entidades o instituciones que participan y siguen
el desarrollo del plan.

— Actores. Entidades, instituciones y empresas con capacidad para la realizacion de los ambitos de
liderazgo del plan o sus proyectos clave.

— Lideres y formadores de opinion

— Redes de ciudades

Por actos de comunicacion se entienden aquellos actos que implican la presencia de responsa-
bles del plan y la asistencia de medios de comunicacion. Se pueden destacar:

— Reuniones de los 6rganos directivos.

— Organizacién de congresos, jornadas, cursos y seminarios

— Ciclos de conferencias y exposiciones

— Presentacion de publicaciones, estudios, encuestas y trabajos.

— Participacion de los responsables del plan en actos externos al mismo.
— Organizacién de concursos en colegios, institutos y universidades.

— Presentacion del plan en cualquier foro nacional o internacional.

— Tertulias radiofonicas y televisivas.

— Firma de convenios de colaboracion, celebracion de entrevistas, etc.

En funcién de las caracteristicas especificas de cada acto, se concretaran los instrumentos de
comunicacion, que pueden ir dirigidos a los diferentes publicos-objetivo enumerados anteriormen-
te o a los propios organos del plan. Como se expone a continuacion, es posible distinguir entre
instrumentos de comunicacion externa e interna.
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10.4.5.1. Instrumentos de comunicacion externa
a) Imagen

— Disefio de la imagen corporativa y eslogan

— Campafias de publicidad en medios de comunicacién (contratacién de espacios,
encartes...), mobiliario urbano (mupis, banderolas...) y medios de transporte (autobus,
metro, tren...)

b) Actuaciones integradoras del discurso

— Elaboracién de comunicados de prensa

— Convocatoria de ruedas de prensa

— Organizacion de desayunos y jornadas especificas para periodistas

— Disefio, promocion y actualizacion de la pagina web.

— Dossier y seguimiento de prensa.

— Produccién de recursos audiovisuales propios (elaboracion de videos, CD, DVD)
— Edicion de estudios y publicaciones propias.

¢) Actuaciones de divulgacion especifica del discurso

— Campaifias de informacion en colegios, institutos y universidades.

— Organizacién de ciclos de conferencias.

— Organizacion de jornadas, seminarios y congresos.

— Presencia en los foros de difusién existentes

— Emisioén de cartas

— Uso del email para enviar/recibir informacién

— Convocatoria a actos publicos mediante llamadas telefénicas y/o por SMS.

— Potenciar la imagen del plan o de sus responsables en actos institucionales nacionales e inter-
nacionales.

— Promocion de los aspectos especificos de la ciudad; que la hacen tinica y aportan un valor
diferencial respecto de las demas.

10.4.5.2. Instrumentos de comunicacion interna

— Revista propia del Plan Estratégico. El objetivo de esta revista es mantener informados sobre
las actividades relacionadas con el plan a las entidades, instituciones y asociaciones integran-
tes del Consejo General del Plan y todos aquellos ciudadanos que deseen suscribirse. Es
conveniente se edite también en formato digital y que su cadencia no sea superior a los dos
meses.

— Lista de correo de la pagina web.

— Boletines electrénicos.
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10. 5. EXPERIENCIAS DE MARKETING URBANO

En este apartado, se han seleccionado algunas experiencias recientes de marketing urbano,
tanto en Espafia como en el contexto internacional, que se comentan a continuacion.

10.5.1. Amsterdam

El caso de Amsterdam ha sido muy comentado por la voluntad de su Ayuntamiento de confi-
gurar una nueva vision de futuro e impulsar la creacion de la marca/imagen de ciudad.

Como se plasma en el documento "Choosing Amsterdam’" elaborado por la consultora Berenschot,
se ha disefiado una estrategia de marketing urbano para presentar la marca Amsterdam. Esta
estrategia de marketing se dirige a tres grupos objetivo: empresas, habitantes y visitantes/turis-
tas, cada uno de los cuales, como es 16gico, percibe la ciudad de una forma distinta.

En el proceso, el Ayuntamiento y todos los partidos politicos comparten la responsabilidad de
la promocioén y marketing de las actividades especificas. Ademas, conscientes de la necesidad
de la cooperacion publico-privada y ante la oportunidad de beneficiarse de experiencias positivas
en este campo, en distintos proyectos se ha buscado la participacién de partners y la colabora-
cion de empresas arraigadas en la ciudad.

La experiencia de Amsterdam se estructura en ciclos de marketing de cuatro afios, el primero
de los cuales ya estd en marcha para el periodo 2004-2007, con un plan que abarca 16 dimensio-
nes de la ciudad que se quieren potenciar (por ejemplo ciudad del conocimiento, ciudad de los
canales, ciudad artistica...).

Finalmente, solo sefialar que se ha creado una fundacion —Foundation of the partners of Amsterdam,
0 AmPro Fundation— para gestionar la marca, disefiar iniciativas de promocion de la ciudad y super-
visar las acciones de marketing llevadas a cabo. Esta fundacién esta dirigida y liderada por altos
representantes del Ayuntamiento (Alcalde y Regidor de Asuntos Econdmicos) y funciona como una
plataforma de instituciones publicas y privadas que comparten el objetivo de promocionar la ciudad.

10.5.2. Madrid y la candidatura olimpica de 2012

A raiz de la candidatura a los Juegos Olimpicos de 2012, a Madrid se le present6é una oportu-
nidad de oro en términos de proyeccidn exterior y crecimiento econdmico.

Todo empezé en mayo de 2004, cuando el COI hizo publica su evaluacion de las 9 ciudades
candidatas a celebrar los juegos de 2012. En la evaluacion, se consideraban 11 parametros,
algunos referidos exclusivamente al proyecto olimpico (instalaciones deportivas o villa olimpica,
por ejemplo), pero muchos otros que trataban sobre aspectos urbanos de cardcter mas amplio
(infraestructura general, transporte o seguridad).

% Choosing Amsterdam. Brand, concept and organization of the city marketing. City of Amsterdam: Octubre 2003
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Asi, la voluntad declarada del alcalde de la capital, A. Ruiz-Gallardén”’, era aprovechar el filon
de la candidatura olimpica para presentar Madrid como una ciudad atractiva, moderna y dinami-
ca; un espacio idoneo para el turismo, los negocios y la inversion productiva.

Con tal finalidad, se disefid un sustancioso plan de inversiones (6.500 millones de euros) en
relacion con el proyecto olimpico para el periodo 2001-2012. No obstante, lo impactante de la
cuestion es que la parte de estas inversiones que estaba supeditada a la efectiva eleccion de
Madrid como sede olimpica era inferior al 5% del total. Casi la totalidad, el 95% restante, iba
destinado al &mbito de la remodelacion y mejora del entramado urbano e inversion en infraestructuras,
tanto deportivas como viales y de transporte.

En un estudio econémico’ promovido por el Ayuntamiento de Madrid, se cuantificé toda la
cadena de beneficios que hipotéticamente produciria el aumento en la demanda de algunos sec-
tores para el intervalo temporal 2001-2012: los que ejecutaban la inversion y los que se habrian
beneficiado del gasto de los turistas. Dicho estudio estimaba que la organizacién de los Juegos
habria significado una aportacién acumulada (desde 2001 a 2016) para la capital de mas de
6.000 millones euros en términos de PIB (un 10,24% del PIB de Madrid en 2000) y la creacion
de 174.000 ocupados equivalentes a tiempo completo (lo que habria supuesto un 11% de la
ocupacion total de la ciudad en 2000).

Una cuestion afiadida es que si Madrid hubiera sido elegida sede olimpica para los Juegos de
2012 en lugar de Londres, este enorme incremento de produccion, ocupacion y afluencia de
turistas no se hubiera limitado a la capital, sino que se habria extendido por toda la Comunidad y,
en menor medida, por el resto de Espafia.

Actualmente, descartada la candidatura olimpica para 2012, el Ayuntamiento de Madrid tiene
la determinacién de definir mejor su imagen exterior, para lo que se ha querido dotar de una
marca que sintetice los atractivos de la ciudad.

El lema que se ha escogido es, "pasion enfocada", y se ha elaborado un ambicioso plan de comu-
nicacion que abarca numerosas iniciativas al que en 2005 se destinaron 14,5 millones de euros.

El actual plan, previsto hasta 2008, tiene como prioridad conseguir una presencia continuada
de la marca entre los paises y ciudades que constituyen el publico objetivo. Aparte, sumandose
a los cambios en el disefio de la nueva imagen, se ha activado el portal de Internet esmadrid.com.

10.5.3. Valencia

El Centro de Estrategias y Desarrollo de Valencia (CEyD), esté trabajando en una estrategia de
city-marketing que combina el marketing externo con el interno; no sélo se quiere promocionar

" Gallard6n, R. Impacto para Madrid de la candidatura olimpica: Una vision econémica. Economia exterior, Rev
N°33. 2005

" Impacto econdmico de los Juegos Olimpicos Madrid 2012. Ayto. de Madrid, area de Economia y participacién
ciudadana. Centro de estudios Econémicos Tamillo, S.L., 2005
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la ciudad de cara al exterior en el &mbito de la atraccion de actividades econdmicas, empresas o
profesionales, sino que se pretende generar también una imagen de ciudad que cree identidad y
arraigo ciudadano”. Con este segundo objetivo, en la actualidad, el CEyD est4 procediendo a
reflexionar entorno a una marca para Valencia mediante un proceso de participacién ciudadana
en el horizonte de 2008.

En cuanto al primer objetivo, la estrategia de city-marketing para la proyecciéon economi-
ca de la ciudad, estaba claro que uno de los requisitos era que desde su concepcion estuvie-
ra en coordinacion con la estrategia general de la ciudad. Se trataba asimismo no tanto de
hacer algo nuevo, partiendo de cero, como de coordinar, poner en valor, darle un sentido
unitario y generar sinergias entre las instituciones de la ciudad que de alguna manera hacen
"city-marketing" . Algunas de estas instituciones son la Camara de Comercio de Valencia,
Feria Valencia, Universidad Politécnica de Valencia, Universidad de Valencia, Instituto Valen-
ciano de la Exportaciéon (IVEX) y SEPIVA (empresa publica de la Generalitat Valenciana). La
base de esta estrategia seria la coordinacion de las estrategias de promocion individuales de
cada una de estas instituciones, generando unos criterios minimos compartidos, algunas
herramientas sencillas y unos mensajes consensuados y compartidos para la promocién
externa de la ciudad. El proceso para definir dichos criterios comunes y herramientas partia
de la puesta en comun de las estrategias, objetivos e instrumentos de cada institucién, para
identificar coincidencias, carencias, solapamientos y sinergias a potenciar. Posteriormente
se trabajé en la seleccion de los atributos y valores singulares y diferenciales de la ciudad, a
transmitir, con objeto de fundamentar los criterios y mensajes comunes a incluir con poste-
rioridad en las respectivas estrategias. Todo ello se hizo mediante un proceso participativo,
con una comision de trabajo que reunia representantes de dichas instituciones, utilizando
analisis cualitativo, asi como del entorno, benchmarking y técnicas de seleccion de criterios
y atributos en trabajo en equipo.

Ciertamente, la designacidn de Valencia como sede de la XXXII Copa América en 2007, uno
de los eventos deportivos acudticos mas conocidos del mundo, es un elemento que contribuye
y refuerza la proyeccion externa de Valencia y que ha sido interiorizado por la estrategia de
promocion de la ciudad

Sin duda, la Copa América ha contribuido a la difusién de Valencia en el 4mbito internacio-
nal, lo que se refleja en la creciente afluencia de visitantes. En dicho contexto, la estrategia de
proyeccion externa y economica de la ciudad adquiere ain mayor relevancia para transformar
este reconocimiento internacional en la atraccién de empresas, inversiones, actividades eco-
némicas, otros eventos internacionales, etc.

10.5.4. Bilbao
Durante los siglos XIX y XX, Bilbao era una urbe industrial y portuaria, famosa por su

importante industria minera, siderurgica y de construccidon naval.

 Santén, J. E. «Valencia, nueva gobernanza urbanay». 99%.com, Rev. N°2.

160




LA COMUNICACION DE LOS PLANES ESTRATETICOS

La crisis de los 80 del siglo pasado provocé el cierre de importantes industrias, lo que
supuso un gran impacto para todo el entorno de la Ria, pero a la vez una oportunidad para
recuperar estos antiguos espacios industriales e iniciar un proceso general de transformacion
urbana.

En noviembre de 1992, se cred la sociedad Bilbao Ria 2000%, la sociedad para la regeneracion
urbanistica de Bilbao, con objeto de dirigir la transformacién del area metropolitana de la capital
vasca. Se trata de una compafiia sin &nimo de lucro, resultado del compromiso de colaboracion
de todas las administraciones publicas, que se ocupa de coordinar y ejecutar diversas actuacio-
nes que integran urbanismo, transporte y medio ambiente.

Con el mismo fin, la transformacién de la ciudad y sus 44 poblaciones cercanas, se puso en
marcha el Plan para la revitalizacién del Bilbao Metropolitano, iniciado en 1989 a instancias
del gobierno vasco y la Diputacion Foral de Vizcaya.

Este Plan esta siendo impulsado por la asociacion Bilbao Metropoli 308!, que se consituy6 en
1991 para realizar proyectos de planificacion, estudio y promocion, dirigidos a la recuperacion
del 4rea metropolitana de Bilbao

Pero aparte de ocuparse de realizar diferentes acciones derivadas del Plan, esta asociacion
tiene el cometido de promover la imagen interna y externa de Bilbao, que durante largo tiempo
fue percibida como una ciudad industrial, sucia y gris. Una de las estrategias que se han seguido
para invertir esta imagen de cara al exterior ha sido proyectar una ciudad estrechamente asocia-
da al ocio y a la cultura, y aprovechar las oportunidades econdmicas que de ello se derivan. Con
esta finalidad, las administraciones publicas han realizado un gran esfuerzo inversor, potencian-
do la red metropolitana de infraestructuras culturales, de la que forman parte el Museo Guggenheim
Bilbao, el Palacio de Congresos y de la Musica, Bilboarte, la Sala Bilborock y el Museo de
Reproducciones de Bilbao.

Asi, con el apoyo de estas entidades, se esta consiguiendo crear un tejido econémico centrado
en los servicios, la cultura y las nuevas industrias. Los principales proyectos que se han llevado
a cabo recientemente son la nueva terminal del aeropuerto de Bilbao, el parque tecnologico del
Pais Vasco, la ampliacion del puerto o la nueva linea de mar.

Al mismo tiempo, se han construido paseos, parques, galerias de arte al aire libre, nuevos
barrios y zonas de negocio en donde la arquitectura de calidad se presenta como uno de los
factores clave de esta renovacion.

Por otra parte, con el propésito de potenciar el crecimiento econémico, se ha creado el Area
de Empleo y Promocién Econdémica del Ayuntamiento de Bilbao.

80 Ver www.bilbaoria2000.org
81 Visitar www.bm30.es
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Para el cumplimiento de los objetivos del Area, se identificaron varios ambitos de actuacion
prioritarios, entre los cuales destaca la organizacién y promocién de eventos. Esto consiste en
una estrategia de diseflo, captacion y ejecucion de acontecimientos que supongan la promocion
externa de Bilbao y contribuyan al crecimiento econémico de la ciudad.

De esta manera, la seleccion de eventos se ha centrado tanto en sectores tradicionalmente
competitivos de Bilbao (gastronomia, comercio, turismo, cultura), como en sectores con poten-
cial de futuro (ocio y deporte, nuevas tecnologias).

Como explica més detalladamente Marcos Muro en La gestion de los grandes eventos en la
promocion de la ciudad® los mayores eventos que se han celebrado recientemente en Bilbao son:

— Bilbao Estimula 2005. Afio de la Gastronomia Vasca.

— ISOCARP BILBAO 2005. Congreso Mundial sobre los Espacios de la Economia Creativa.

— II Cumbre Mundial de Ciudades y Autoridades Locales sobre la Sociedad de la Informacion.

— Reagata 5-OCEANS.

— La carrera World Series by Renault, un evento deportivo de la maxima categoria en el Circuito
Urbano de Bilbao, los dias 15-17 de julio de 2005. Para la organizacion de la World Series se
cred una sociedad por parte del Ayuntamiento de Bilbao y la Diputacion Foral de Vizcaya
(Bilbao Urban Circuit, S.L.). Esta carrera tuvo una gran proyeccion internacional, hasta el
punto que Bilbao se ha convertido, después de Mdnaco, en uno de los mds famosos circuitos
automovilisticos del mundo. Logicamente, este evento ha tenido una repercusion muy positi-
va en el turismo, el comercio y la economia de la capital Vasca, lo que repercute en una mejor
calidad de vida de los ciudadanos.

10.5.5. Birmingham

Birmingham, ciudad industrial con cerca de 1 milloén de habitantes y un alto nivel de desem-
pleo, no ha tenido hasta la fecha una buena imagen fuera del Reino Unido.

En consecuencia, y con el propésito de potenciar el turismo y el desarrollo econdmico de la
ciudad, en abril de 2002 se constituyd la fundacion Marketing Birmingham, una institucion
independiente financiada por varias administraciones y multiples instituciones y empresas asen-
tadas en la ciudad (Aeropuerto de Birmingham, Camara de Comercio, Grupo NEC, Asociacion
de restauradores y hoteleros...)

La mision de esta fundacién® es potenciar Birmingham como una de las grandes ciudades
europeas y elevarla al status de los primeros destinos turisticos del Reino Unido y de Europa.

La direccion de la fundacion la ejerce la Strategic Board of Marketing Birmingam, que a su
vez comprende cuatro divisiones (imagen, grandes eventos, convenciones y turismo).

8 Muro, M. «La gestion de los grandes eventos en la promocién de la ciudady, en Sostenibilidad en el modelo de
promocion economica local. San Sebastian: Garapen, 2005
8 Qur Birmingham Vision Prospectus. Birmingham, 2002
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Dentro de la estrategia de city marketing de Marketing Birmingham, desde 2003 se estd
llevando a cabo el proyecto Championing Birmingham®, que ha supuesto una inversion de 2
millones de libras. En este proyecto se ha querido realizar una llamada a compaiiias e institucio-
nes para que se sumen al esfuerzo colectivo de promocion de la ciudad (se han conseguido 500
interesados). Como contrapartida, se les otorga a las empresas colaboradoras ventajas como el
permiso para afiadir su logo en la pagina web de turismo®, publicidad gratuita, accesos vip a los
eventos de Birmingham y demas beneficios.

Hoy, transcurridos cuatro afios desde el nacimiento de la fundacidn, los primeros resultados
ya se empiezan a notar. A pesar de que el niimero de turistas de ocio todavia permanece bajo, en
2006, el aeropuerto de Birmingham ya se considera el tercero mas importante del Reino Unido,
gracias sobre todo a la atraccion de visitantes de negocios.

Tal como se pretendia, otro éxito conseguido es una mejora de la imagen de Birmingham entre
los extranjeros, segun demuestran encuestas recientes.

10.5.6. Region de Rosario®

En la Region de Rosario se ha elaborado todo un trabajo especifico de investigacion sobre la
imagen de marca de Rosario, entendiendo que ésta es la suma de planificacion estratégica mas la
gestion de la imagen territorial, y para elaborar una propuesta se han utilizado "los suefios rosarinos"
planteados en el marco del Plan Estratégico Regional.

Si bien todo el trabajo esta recogido en la pagina web referida, a los efectos de este apartado se
estiman especialmente ilustrativas las dos matrices elaboradas y que se exponen seguidamente:

Segmentacion de Posicionamiento (éQué Imagen pretendida
mercado de Rosario ofrece Rosario?)
Residentes y Trabajadores Ciudad con historia y con Rosario para Vivir

identidad; con ideas, valores; y
con posibilidades de mejora en
la calidad de vida.

La ciudad del Encuentro; la

ciudad del Rio
Empresas y Organizaciones Entorno de actuacion favorable | Rosario para Desarrollarse y
Locales a sus actividades; con un grado | Crecer

de organizacion capaz de
impulsar el desarrollo de sus
respectivas ventajas
competitivas. La ciudad de la
Creacion, la ciudad de las
Oportunidades

8 Marketing Birmingham Prospectus. Birmingham, 2003
85 www. beinbirmingham.com
8 www.pem.org. ar
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Y, derivada de esta matriz, los atributos que el "producto Rosario" deberia contemplar son los

siguientes:

, 164

Empresas y Organizaciones
Locales

Entorno de actuacion favorable
a sus actividades; con un grado
de organizacion capaz de
impulsar el desarrollo de sus
respectivas ventajas
competitivas. La ciudad de la
Creacion, la ciudad de las
Oportunidades

Rosario para Desarrollarse y
Crecer

Inversores Privados y Plblicos

Incorporacion a un territorio
organizado, con el dinamismo y
seguridad suficientes para
coadyuvar a la consecucién de
niveles sostenidos de
rentabilidad econémica, social y
politica.

La ciudad de las Oportunidades,
la ciudad del Trabajo.

Rosario para “invertir”

Visitantes y turistas

Conocer un lugar “distinto”,
donde se pueda permanecer sin
problemas y se puedan generar
recuerdos “positivos y
estimulantes”. La ciudad del
Rio, la ciudad del Encuentro”:

Rosario para “Conocer”.

Rosario para vivir

Rosario para
conocer

Rosario para
desarrollarse y
crecer

Rosario para
invertir

Calidad de vida

Atracciones naturales

Elementos creativos

Atracciones del
entorno

Historia , tradiciones

Atracciones artificiales

Aplicacion tecnoldgica
a la industria y a los
servicios

Atracciones legislativas

El rio Atracciones culturales Red de comunicaciones | Grado de penetracion
internacional de la
economia local

Educacion Atracciones sociales Asociaciones Infraestructuras y

empresarias servicios

Recreacion y
esparcimiento

Alojamiento,
transporte,
entretenimientos,
restaurantes

Centros académicos y
de disefio

Entorno empresarial,
oferta de servicios

Patrimonio

Ferias, oficinas de
promocion

Existencia de
organismo articulador
del esfuerzo publico-
privados

Campanias de
promocion, oficinas de
promocion.







