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La gestion estratégica de la
ciudad. Instrumento para
dirigir el cambio urbano

IEX] PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LA GESTION ESTRATEGICA

La gestion estratégica, al contrario de la gestion directiva regular en las empresas y las admi-
nistraciones publicas, no se preocupa en hacer bien o mejor lo que se tiene que hacer, sino
que gestiona el cambio de posicionamiento de la empresa o la institucion en las relaciones inte-
rinstitucionales, econdmicas, sociales, politicas y culturales de su entorno. Es decir, el objetivo
de la gestion estratégica es hacer las cosas correctas, mas que hacer correctamente las cosas.

La gestion estratégica mira sobre todo hacia fuera, intentando averiguar el valor de lo que
estd haciendo, para innovar tanto en los productos o servicios como sobre todo en los proce-
dimientos y asi crear un mayor valor. También mira hacia el interior con la perspectiva de deter-
minar la eficacia y la adecuacion de sus medios en las nuevas circunstancias de generacion de
valor, que la direccion estratégica estd a su vez intentando crear. Los gestores o directores estra-
tégicos son innovadores al cambiar lo que hacen y/o como lo hacen sus organizaciones.

Este tipo de gestion o direccion es propia de los principales decisores y lideres de la orga-
nizaciéon o de la ciudad, pues son ellos los que efectivamente disponen de la capacidad de
transformacion de la organizacion y de la ciudad.

La gestion estratégica de una ciudad, hoy, es el modo de promover y conducir el cambio urba-
no que se basa en la identificacion de una vision estratégica compartida entre los principales
agentes, y en una direccion o gobierno de la ciudad que aglutine o coordine la acciéon de los
principales actores publicos, privados y sociales bajo la direccion del gobierno democritico local.

Para decirlo de una manera resumida, la gestion estratégica de una ciudad es un instrumento
de gobernabilidad urbana que permite a los Ayuntamientos pasar de ser una administracion
local, subordinada en no pocos casos en competencias y recursos a otras administraciones en
la misma ciudad, a ser los protagonistas de un gobierno de la ciudad.

En la primera parte se han senalado las razones de la emergencia del rol de las ciudades y
las transformaciones que estan aconteciendo en las mismas, que exigen una direccidn integral
y relacional de la ciudad; y que los actores mas adecuados para promover y liderar esta direc-
cion o gestion urbana son los ayuntamientos por razones de conocimiento de los retos urba-
nos, por proximidad a los actores urbanos y como garantia de profundizacion y consolidacion
de la democracia en la era info-global.

Sin embargo, se nos objetard, con razon, que un gobierno local tendrd mayores posibilida-
des de convocar a los actores de cuanta mayor autonomia, competencias y recursos dispon-
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ga. Pero de ahi no se deduce que haya que esperar a obtener este fortalecimiento legislativo
y econdmico de los ayuntamientos, sino que la misma gestion estratégica es el camino para
prestigiar, legitimar y posicionar mejor a los gobiernos locales ante el entramado de actores
institucionales, econdémicos y sociales de la ciudad.

En este sentido, encontramos una caracteristica diferenciadora de lo que se denomina ges-
tion o direccion estratégica, que es su inscripcién en una vision prospectiva®’| es decir, que
se anticipa a los acontecimientos o, ain mejor, contribuye a crear los requisitos que mejor se

adapten a sus objetivos estratégicos®®,

En definitiva, la gestion estratégica no solo se orienta al futuro, sino que crea futuro a par-
tir de la estructura urbana actual. Es un tipo de gestion que busca tanto posicionar la ciudad
como el gobierno local para aprovechar las oportunidades que se le presentan y, en la medi-
da de lo posible, contribuir a crearlas.

La gestidn estratégica es, por tanto, una gestion rupturista con la dindmica de gestion cen-
trada en las prestaciones y servicios competenciales y, en particular, en la provision de recur-
sos y en la produccion o gestion directa o indirecta de los servicios publicos locales. En la
perspectiva de la gestion estratégica, lo fundamental no es tanto que la ciudad funcione, avan-
ce, gane en calidad de vida, disponga de expectativas de futuro, como que funcionen efi-
cientemente los servicios publicos locales. Logicamente, la eficiente gestion de las inversiones
y servicios publicos locales es una responsabilidad democritica, al tratarse de los impuestos
de la ciudadania, y un importante factor de desarrollo, al ser los gobiernos locales una de las
principales entidades y empresas de la ciudad en cuanto al volumen de recursos econdémicos.
Por tanto, no s6lo no hay contradiccion entre gestion de prestaciones y servicios publicos,
sino que, a medio y largo plazo, la gestion de servicios debe integrarse en la gestion estraté-
gica urbana. Lo que se resalta es que la gestion estratégica de las ciudades constituye hoy un
nuevo paradigma de gobierno para los ayuntamientos, unos nuevos valores y formas de pro-
ceder que deberan progresivamente reestructurar las prioridades municipales.

Otro aspecto fundamental del caricter rupturista es que asume el cambio de escala en la ges-
tion de la ciudad que hemos analizado en el capitulo cuatro. Es decir, que el impacto de la era
info-global crea una estrategia de espacios de la ciudad que se extienden no s6lo mas alld de
su municipio, sino del mismo territorio del Estado-nacidon al que pertenece el municipio. La
gestion estratégica de un gobierno local asume la ciudad como un proyecto integral que se rea-
liza en diferentes espacios -metropolitanos, regionales, nacionales y macrorregionales- de 4mbi-
to internacional. En un mundo cada vez mas globalizado, el territorio no delimita las estrate-
gias, sino que son éstas las que crean los territorios. En la era info-global emerge de nuevo lo
local, lo municipal y su capacidad de relacion y de intervencion en las redes metropolitanas
nacionales e internacionales.

La gestidn estratégica rompe con la vision, que hoy es mas bien ficcion, propia de las eco-
nomias de estado-nacion-mercado nacional, en que las administraciones son soberanas y
excluyentes en sus territorios, y que lleva a la jerarquizacion entre administraciones y a la
exclusion mas que a la colaboracion. Gestion estratégica urbana significa adaptar la decision
y generar el proceso para que el gobierno local, el mas proximo a los ciudadanos, promueva
el proyecto integral de ciudad y asuma la direccion de la misma a través de la colaboracion
publica pero también privada en todos los espacios en los que se genera la calidad de vida
de los ciudadanos, muy en especial en su territorio municipal.

La caracteristica de rupturista del planteamiento de gestion estratégica urbana significa que
en las siguientes paginas analizaremos las condiciones adecuadas de su inicio y primeros des-
arrollos, teniendo en cuenta que no puede ser asumida por el funcionamiento administrativo

87 Godet, M. De la anticipacién a la acion. (México, Ed. Alfaomega, 1995).

88 La creacion de las condiciones de éxito es lo que se entiende por proactividad.
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regular de la administracion y tampoco puede provocar un colapso. Se trata de adecuar pro-
gresivamente las formulas organizativas para que emerja lo nuevo y, una vez consolidado,
pueda reestructurar el funcionamiento organizativo de los Ayuntamientos.

OBJETIVOS DE LA GESTION ESTRATEGICA DE CIUDADES: EL PROGRESO
HUMANO DE LA CIUDAD

El objetivo general de la gestion estratégica urbana es que la ciudad se desarrolle sostenida
y sostenible o, si se prefiere, que avance en el marco de los criterios de actuaciéon de lo que
denominamos progreso humano®.

Este progreso tiene dos condicionantes esenciales, aunque por si solos no suficientes”: el
capital urbano y la capacidad de organizacion y accion de la ciudad, siendo la capacidad de
accion el mas determinante.

6.2.1. La dotacion de capital urbano.

GESTIOM ESTRATEGICA

CAPITAL CAPACIDAD DE
LJRBAND ORGANIZACION

Por capital urbano entenderemos la capacidad y disponibilidad de recursos fisicos, huma-
nos y capacidad de inversion econdémica para desarrollar una ciudad, y muy especialmente:
e Las dotaciones y calidad de las Tecnologias de Informacion y Comunicacion.

e Las infraestructuras de accesibilidad externa y movilidad interna de la ciudad.

e La formacion integral de los recursos humanos y la capacidad de asegurar una formaciéon
permanente a lo largo de la vida.

e la calidad y extension de los servicios avanzados a las empresas.

8 Ver Stiglitz, J. “Participacion y desarrollo: Perspectivas desde el paradigma integral del desarrollo” en
Instituciones y desarrollo. (Noviembre 2000). Instituto Internacional de Gobernabilidad.

90 Es preciso considerar, entre otros, el entorno en el que se inscribe la ciudad, las expectativas de los actores, la
cultura de riesgo....
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e La presencia de centros de I+D+I. La articulacion de los sistemas de investigacion, forma-
cion, tecnologico y productivo.

e Fl capital social o capacidad de autoorganizacion social para responder a retos”!.

e La diversidad y calidad de la oferta cultural y de equipamientos y servicios de salud y bien-
estar social.

e La belleza de la ciudad y de su entorno natural, asi como la calidad ambiental como fac-
tores de atraccion y calidad de vida.

e la integralidad y coordinacion de los centros logisticos.

e El nivel de renta de la ciudad, en general y, en particular, la capacidad de inversion de los
actores publicos y privados.

La capacidad de accion y organizacion de una ciudad es justamente la capacidad de activar
los recursos de capital urbano en una direccion estratégica, asi como el potencial de identifi-
car colectivamente las necesidades presentes y futuras de capital urbano y la habilidad para
movilizarse para obtener dicho capital.

DESARROLLO
LIRRAND

CAPITAL URBANO <IN CAPACIDAD DE ORGANIZACION

6.2.2. Fortalecer la capacidad de accién de la ciudad®?

La gestion estratégica tiene por objetivo el progreso humano de la ciudad pero, sobre todo,
en la medida que contribuye a crear o fortalecer la capacidad organizativa, depende de que
una ciudad sea capaz de:

a) Dotarse de una estrategia urbana compartida entre los principales actores urbanos.

b) Desarrollar una gestion relacional o de redes en base a la cooperacion puablico-publica y
publico-privada.

¢) La participacion o apoyo ciudadano a las politicas urbanas y, en especial, a la estrategia
urbana.

91 Al denominarse capital social esta propiedad de la ciudadania la hemos clasificado como capital, aunque es mas
propia de la capacidad de organizacion social.

92 Ta noci6n de capacidad de accion es heredera de los trabajos de Berg, L. Van der, en Metropolitan Organising

Capacity: Experiences with organising Major Projects in European Cities (Aldershot, Ashgater, 1997).
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d) La existencia de un liderazgo local. En especial, del gobierno municipal o metropolitano.
e) La capacidad de insercion en el sistema regional o macro-regional de ciudades.

f) La habilidad para posicionarse en el futuro

Estos son, ademds, los nuevos retos politico-organizativos, que, coherentemente con los
analisis anteriores, tiene que plantearse el gobierno de la ciudad en la era info-global.

6.2.2.1. Dotarse de una estrategia compartida.

Las ciudades necesitan una estrategia basada en una vision o modelo global e integral posi-
ble y deseable de la ciudad en el futuro que contenga unos criterios de actuacion claros y
unos proyectos estructurales tanto tangibles como intangibles. Esta estrategia integral debe ser
también integradora, es decir, compartida por el conjunto de actores de la ciudad con capa-
cidad de provocar el cambio urbano, y necesita articular sus principales intereses y expecta-
tivas. Esta estrategia debe renovarse de manera permanente para adelantarse a los constantes
cambios en el entorno e internos de la propia ciudad. Las razones de disponer de una estra-
tegia urbana integral, integradora e innovadora son las siguientes:

1. Las ciudades constituyen los puntos nodales en que se organiza la red que caracteriza la
economia mundial contemporanea.

La globalizacion economica se caracteriza por los flujos de informacion, capitales, mercan-
cias y personas, que recorren todo el planeta. Las ciudades constituyen los nudos de infraes-
tructuras y servicios avanzados de esta red de flujos. Son los elementos organizadores y de
apoyo de la economia mundial. Las ciudades que no logran articularse en este sistema de
flujos mundial, continental o regional quedan marginadas de los procesos de desarrollo.

2. las ciudades, en definitiva, se ven en la exigencia de definir una estrategia de cualificacion
de sus recursos humanos, infraestructurales y de servicios para adquirir la suficiente sin-
gularidad y notoriedad en los diferentes subsistemas de ciudades a los que pertenecen o
se inscriben y conseguir la suficiente competitividad y capacidad de proyeccion para atraer
nuevos flujos o/y aumentar su capacidad de direccion y organizacion de los mismos.

La estrategia no so6lo deben definirla las areas metropolitanas o las ciudades centrales o
direccionales de las mismas, sino que la experiencia de la planificacion estratégica enfati-
za la importancia que, incluso para los municipios metropolitanos, tiene el hecho que éstos
definan su estrategia. No solo por los efectos en la competitividad del area metropolitana,
sino, sobre todo, a nivel interno, para cualificar la vida del municipio y sus ciudadanos.

3. En las circunstancias de cambio urbano tan profundas que provoca el impacto del uso de
las tecnologias de la informacién y comunicacion, las ciudades necesitan orientar sus pro-
cesos y reorganizar sus funciones urbanas para poder producir conocimiento en la era de
la informacion.

4. Las ciudades apuestan por el desarrollo de los servicios avanzados y por convertirse en
centros de produccion o/y difusion de ciencia y tecnologia y buscar un nuevo modelo de
desarrollo en que la creatividad y capacidad de innovacion de las personas, empresas e
instituciones sean cada vez una fuente mas importante de valor anadido urbano.

Este nuevo modelo de desarrollo implica al conjunto de la ciudad, puesto que este mismo
desarrollo debe regirse por criterios de sostenibilidad. La educacion y la cultura se con-
vierten en los principales factores de competitividad de la ciudad y de calidad de vida de
los ciudadanos. La politica social no s6lo debe hacer frente a nuevas formas de desigual-
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dad y pobreza, para las que no es suficiente garantizar prestaciones y servicios, sino que
debe promover una accidn social capaz de organizar la comunidad hacia fines solidarios
y reducir las desigualdades en el acceso al capital cultural. Las politicas publicas deben ges-
tionarse con calidad, ser capaces de articular la cooperacion de todos los actores implica-
dos y encontrar las férmulas para organizarse en funcion de los intereses y demandas de
las ciudadanas y los ciudadanos.

5. Las ciudades deben observar permanentemente los continuos cambios en el entorno urba-
no que implica la revolucion tecnologica y la globalizacion y las variaciones de su posi-
cion en el sistema de ciudades, para poder identificar los procesos mas adecuados de
adaptacion y ajuste de la estrategia urbana.

En definitiva, la identificacion de una estrategia de desarrollo urbano no soélo es del todo
necesaria, sino que debe ser revisada de manera continuada.

6.2.2.2. Desarrollar una gestion relacional o de redes en base a la cooperacion publica-
publica y privada-privada.

Desde el afio 1979, ano de las primeras elecciones municipales democraticas en Espana des-
pués del franquismo, en las ciudades podemos distinguir tres etapas tipo de gobiernos loca-
les. Dicho calendario es diferente en cada ciudad y no necesariamente todos los ayuntamien-
tos han pasado por estas etapas?s.

La primera etapa la denominamos de provision de equipamientos y servicios publi-
cos. Los Ayuntamientos incrementaron el gasto publico para superar los déficits de las ciuda-
des en relacion con sus homologas europeas, que son la referencia de la gestion municipal.
Los movimientos ciudadanos se dirigieron a los Ayuntamientos, en tanto que gobierno de pro-
ximidad, para reclamar sus derechos sociales. Es una etapa en que los Ayuntamientos obtu-
vieron un mayor prestigio ante los ciudadanos, y en ellos predomin6 una orientaciéon politica
asistencial, combinada con el impulso de procesos de descentralizacion y participacion ciu-
dadana en las decisiones sobre politica municipal de servicios.

Una segunda etapa, en la que se encuentran la mayoria de Ayuntamientos espanoles, cen-
trada en la gestion y la eficiencia. Es una etapa de predominio de las funciones gerencia-
les por encima de las politicas. Los Ayuntamientos tienen importantes, e incluso insuperables,
restricciones para aumentar las inversiones, y su preocupacion estd en dar maximo rendi-
miento a los equipamientos y servicios municipales existentes. Es una etapa caracterizada por
la imitacion de la gestiobn empresarial, reingenieria de procesos, gestion y control de calidad,
técnicas de organizacion de los espacios productivos, estructuras flexibles de organizacion y
retribucion del personal, en la que la politica se subordina a la gestion.

Una tercera etapa, la de la gestion relacional, se encuentra en sus inicios en aquellos
Ayuntamientos que han promovido planes o proyectos sectoriales estratégicos con éxito, y
que ha consolidado una cultura de colaboracion entre los diferentes agentes econdmicos,
sociales e institucionales que actian en la ciudad.

En esta etapa, los gobiernos locales son conscientes no s6lo de las limitaciones del gasto
publico, sino también de las mejoras de gestion en relacion a su impacto ciudadano; y ello en
una época, como hemos analizado, caracterizada por la emergencia de lo local, que exige un
mayor protagonismo politico de los Ayuntamientos y que ha llevado a considerar que el papel
fundamental de las administraciones publicas, y muy especialmente los gobiernos locales y
regionales, es el de impulsar el desarrollo econdmico y social a partir del reconocimiento de

93 Estas etapas han sido elaboradas a partir de la informacion sobre “20 afios de Ayuntamientos democriticos”,
contenida en el Informe Espana 1997 de la Fundacion Encuentro (1999).
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todos los actores urbanos, de su interdependencia y de su capacidad de incidir en el desa-
rrollo del territorio.

Gestionar un territorio significa cada vez menos centrarse en la economia, eficacia y efi-
ciencia de los recursos publicos para priorizar el establecimiento de unas relaciones de cali-
dad entre los actores urbanos porque produzcan efectos sinérgicos. De lo que se trata es de
la capacidad de orientar en una direccion de futuro, o a través de un proyecto concreto, la
accion coordinada de los diferentes actores urbanos.

Los gobiernos locales se ven en la necesidad de asumir el liderazgo para construir redes de
actores y coordinar sus esfuerzos para poder desarrollar, bajo la responsabilidad democratica
municipal y la participacion y responsabilizacion ciudadana, el buen gobierno de la ciudad.

La gestion publica hoy, como sefala Les Metacalfe®*, debe pasar de la imitacién de las técni-
cas de gestion empresarial, a la innovacion, puesto que de lo que se trata es de desarrollar nue-
vas técnicas y habilidades para realizar de forma apropiada la dificil y solicitada tarea de dirigir
cambios estratégicos a partir de dar una orientacidn interorganizativa a la gestion del territorio.

Gestionar una estrategia territorial significa, sin ninguna duda, sobrepasar la capacidad de
la Administracion como gestora de competencias y de recursos.

Dos perspectivas de gestion

Perspectivas:

Dimensiones
Forma organizativa

Finalidad

Funcién del gestor

Tareas de gestion

Actividades de gestién

Perspectiva clasica

Estructura de autoridad Unica.

Actividades guiadas por objeti-
vos claros y problemas bien defi-
nidos.

Controlador del sistema

Planificar y guiar procesos orga-
nizacionales

Planificar, disefar y liderar

Perspectiva de redes

Estructura de autoridad dividida.

Problemas vy finalidades: varias y
cambiantes.

Mediador, gestor del proceso,
creador de redes

Guiar interacciones y proveer
oportunidades

Seleccionar actores y recursos,

influir en las condiciones de la
red y manejar la complejidad
estratégica.

Fuente: Walter J.M. Kickert, Erik-Hans Klijn y Joop F.M. Koppenjan, “Managing Complex Networks” (London, Sage, 1997).

Hoy, Lo fundamental de un gobierno democratico, representante de los intereses generales,
es encontrar su papel especifico como catalizador de las relaciones de cooperacion publicas,
privadas e interinstitucionales, en funciéon de objetivos y proyectos que respondan a los inte-
reses generales y a las necesidades mas sentidas de los ciudadanos y ciudadanas. La tarea prin-
cipal para una Administracion es asumir las responsabilidades publicas para el buen funcio-
namiento de las relaciones interorganizativas en el territorio. El resultado de las politicas publi-
cas depende de la intensidad, la calidad y la estabilidad de las interacciones que se produz-

94 Metacalfe, L. “Public Management: Forum Imitation to Innovation” in Modern Governance (Londres, Sage, 1993).
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can entre los actores.

La accion de gobernar de las administraciones publicas, en definitiva, debe entenderse como

politica de construccion y gestion de redes.

La gestion de redes entre los actores es la mejor manera de conectar las politicas puablicas

con su contexto institucional y estratégico.

Enfoques de la Gestion Publica

Enfoques:

Dimensiones:

Actores

Procesos

Decisiones

Poder

Informacién/valores

Teoria de la
Organizacion racional
(1900-: Fayol, Taylor,
Weber).

Organizaciones entendi-
das como unidades
coherentes con un pro-
posito claro.

Racional, estructurada
desde arriba y orientada
hacia objetivos de maxi-
mizacién de produccion.
Planificacion, organiza-
cioén y control.

Las decisiones son el
resultado de las accio-
nes estratégicas de la
autoridad central. Su
finalidad es alcanzar los
objetivos formulados.

Estructura de autoridad

centralizada claramente

definida (en el vértice de
la organizacion).

Recopilacién cientifica
de la informacién dispo-
nible. Objetivos y valores
claros.

Teoria de la
Contingencia (1960-:
Burns and Stalker,
Lawrence and Lorsch,
Mintzberg).

Organizaciones entendi-
das como sistemas
abiertos que consisten
en subsistemas interrela-
cionados.

Anticipacioén estratégica
a los cambios del entor-
no. Ajuste de los subsis-
temas y de sus interac-
ciones.

Son el resultado de las
interacciones entre los
subsistemas. Tienen que
ser las mas adecuadas a
la estructura de la orga-
nizacion y el entorno.

Estructura de autoridad
ambigua (depende de la
configuracion del subsis-
tema).

Recopilacién estratégica
de la informacioén (en
funcioén de las caracteris-
ticas del entorno).
Ambigtiedad de los valo-
res.

Teoria de la
Interorganizacioén (1970-:
Levine and White,
Aldrich, Pfeffer, Benson,
Croizier).

Organizaciones entendi-
das como parte de una
red de organizaciones.

Interaccién interorganiza-
cional donde se inter-
cambian los recursos.
Guiada por nodos entre
organizaciones.

Resultado de la negocia-
cién entre organizacio-
nes. Estan orientadas a
mantener el flujo de
recursos necesario para
Su supervivencia.

Ausencia de estructura
centralizada. El poder se
entiende como capaci-
dad de influir en la red
interorganizacional.

La informacién es fuente
de poder y esta poseida
por actores diversos.
Valores en contraposi-
cion.

Fuente: Walter J.M. Kickert, Erik-Hans Klijn y Joop F.M. Koppenjan, “Managing Complex Networks” (ob. cit.).
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La gestiOn relacional, si bien es una realidad que deben asumir todas las administraciones,
constituye su ambito especifico de gestion para los gobiernos locales, dado que la gestion de
redes es mas eficaz desde la proximidad a los actores que garantizan los gobiernos locales.

La articulacion entre sociedad y economia, tecnologia y cultura en la nueva era de la glo-
balizacion y de la sociedad de la informacion se realiza con mayor eficacia, y también con
mayor equidad, a partir de la gestion relacional, lo que significa una emergencia de lo local
y de las instituciones que lo sustentan: los Ayuntamientos.

6.2.2.3. La participacion y el soporte a las politicas urbanas.

La participacion ciudadana y el soporte ciudadano son dos conceptos diferentes. Uno es un
bien democratico en si mismo y el otro es el resultado de un proceso politico adecuado, pero,
en una ciudad cada vez mas reflexiva y autoconsciente, dificilmente se conseguird el soporte
ciudadano de una politica de amplio fomento de la participacion ciudadana, en la que la ciu-
dadania directamente o, lo que es sin duda mejor y mds democratico, a partir de las organi-
zaciones sociales representativas de las distintas corrientes de opinion sobre multitud de temas
que son la base de la cotidianeidad y la calidad de vida de los ciudadanos.

De las estrategias de participacion se debe pasar a la participacion como estrategia para gene-
rar o fortalecer la capacidad de organizacién y accion de la ciudad. Si bien es verdad que la estra-
tegia general de una ciudad, con toda su complejidad técnica e institucional, o una politica urba-
na sectorial no pueden engendrarse directamente a partir de los procesos de participacion social
en que se manifiesten con claridad los intereses, las expectativas y las demandas de los distintos
sectores de la ciudadania, también es cierto que, sin dichos procesos, dificilmente se consegui-
ran los objetivos basicos para fortalecer la capacidad de accion de una ciudad, como son:

e Generar confianza, colaboracion y responsabilizacion ciudadana en el impulso de la estra-
tegia urbana y de sus principales proyectos.

e Contribuir a crear una cultura de identificacion y un sentimiento de pertenencia con la ciu-
dad vy, en especial, con sus posibilidades de futuro.

e Legitimar socialmente los objetivos y proyectos de la ciudad y conseguir el apoyo ciudadano.

La incorporacion en la estrategia de la ciudad y a las politicas de las principales aspiracio-
nes factibles de la sociedad civil s6lidamente contrastadas es la principal garantia de movili-
zacion y responsabilizacion colectiva y de creacion de capital social que es la base de desa-
rrollo comunitario.

6.2.2.4. La existencia de un liderazgo local.

La economia y sociedad de flujos que caracteriza la era Info-global, que tiene su origen en
las ciudades y se asienta en las relaciones entre ellas, significa a su vez una transformacion
econOmica, social, urbanistica y de gestion que trae consigo la necesidad de gestionar la ciu-
dad como un todo. Para ello, como hemos visto, necesita una estrategia compartida entre los
principales actores como elemento clave.

La constitucion de las ciudades como actores politicos y econémicos autbnomos, y por esta
razon interdependientes y estratégicos, plantea el objetivo de superar los andlisis sobre la gober-
nabilidad en términos de poder local y accion publica y centrarnos en la capacidad de los acto-
res urbanos de coordinar grupos sociales e instituciones para alcanzar metas colectivas”.

95 Ver Joana, J. Qui gouverne les villes?, en Pole Sud, nim. 13. Paris. NRS. 2000.
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La tarea de aglutinacion de los actores para gestionar estratégicamente la ciudad como
comienzo de una nueva gobernabilidad o, si se prefiere, “governance” de las ciudades, debe
ser asumida por algin actor o institucion que ejerza de lider de la red de actores que se cons-
tituya. El papel de la ciudad y la necesidad de una estrategia es tan importante que, si el rol
promotor o lider no lo ejerce el gobierno local, lo ejercerd otro actor, como ya ha ocurrido en
ciudades de Brasil, Reptblica Dominicana e incluso Espana, como el caso de Bilbao%, en que
es una gran empresa o el sector empresarial el que ha adoptado el papel de promotor. Si bien
para una ciudad lo mas importante es que se dote de una estrategia, el hecho de que el lide-
razgo no lo asuma un gobierno local plantea déficits democraticos importantes. En especial,
que la estrategia no tenga sus raices en las expectativas y demandas de la ciudadania y que
los procesos de participacion y responsabilizacion ciudadanos en el futuro de la ciudad sean
substituidos por procesos de difusion y propaganda para intentar obtener el respaldo social.

Por otra parte, si el liderazgo lo asume un gobierno regional o nacional, no tiene por qué
haber problemas de déficit democratico, pero, al ser el objetivo de los otros niveles de gobier-
no, la region o la nacion, la ciudad deja de ser tomada como unidad y se produce un pro-
blema de eficacia.

El gobierno local, solo o con un planteamiento de colaboraciéon y coordinacion en el caso
de un 4rea metropolitana?’, es el ente mas adecuado para desarrollar el liderazgo estratégico,
para organizar la accidon de una ciudad.

En caso de un ayuntamiento con poca incidencia en su ciudad, el hecho mismo de promo-
ver una estrategia general para la ciudad, construir un marco para la colaboracion entre acto-
res y organizar la participacion y responsabilizacion ciudadana, tiene un interés en si mismo
y constituye un buen método para ganar espacios de liderazgo. No hay que olvidar que una
de las caracteristicas del liderazgo es conseguir influencia por encima de la autoridad formal
o competencial.

6.2.2.5. La capacidad de insercion en el sistema regional o macrorregional de ciudades.

A través de los intercambios de flujos entre ciudades, se constituye el sistema mundial de
ciudades, que es un sistema jerarquico, asimétrico, pero dotado de alta flexibilidad o variabi-
lidad, puesto que la posicion jerarquica de cada ciudad no es fija, sino altamente cambiante.

Las ciudades, en la red de flujos e intercambios entre si, establecen relaciones de compe-
tencia para atraer inversiones, sedes de empresa e instituciones, para consolidarse como cen-
tros logisticos, para atraer eventos culturales y dispositivos que le den proyeccion exterior.. .,
pero también establecen -esto es mucho mas importante- relaciones de complementariedad
para constituir subsistemas urbanos cualificados. De este modo, las ciudades europeas por-
tuarias del Mediterrineo se alian para hacer frente a la competencia de los puertos Atlanticos,
pero entre ellas también establecen competencia para poder atraer mercancias y pasajeros
turisticos que entran en Europa por el Mar Mediterraneo.

Si las ciudades son los puntos nodales de la estructura del mundo contemporaneo, los subsis-
temas urbanos constituyen sus ejes. Una ciudad puede pertenecer a diferentes subsistemas urba-
nos en funciéon de sus opciones estratégicas, ya sean de desarrollo econémico sectorial, portua-
ria, turistica, cultural, tecnologica o de seguridad policial frente a la delincuencia internacional.

96 Nos referimos a la Asociacion Bilbao Metropoli 30, depositaria del Plan Estratégico de Bilbao Metropolitano.

97 Debe tenerse en cuenta que, desde 1988 a 1998, el Plan Estratégico de Barcelona fue liderado solo por el gobier-
no municipal. Ello llevo a que la mayoria de los municipios metropolitanos desarrollaran su propio Plan Estratégico,
pero lo hicieran de manera integrada y coordinada con la del municipio central. (Ver Pascual, J.M. "La evolucion de
los Planes Estratégicos" en De la Planificacion a la Gestion Estratégica de Ciudades. Barcelona, Diputacion, 2001).
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Las ciudades se ven en la necesidad de establecer alianzas estratégicas entre ellas para mejo-
rar su cuota de mercado y su notoriedad a nivel macrorregional o internacional. La formacion
de redes o asociaciones de ciudades constituye el inicio de estas alianzas urbanas para cuali-
ficar sus subsistemas de ciudades.

Los Estados, en una perspectiva a medio y largo plazo, apoyaran la cualificacion de los sis-
temas urbanos a los que pertenezcan sus principales ciudades como garantia de desarrollo y
competitividad en su territorio.

6.2.2.6. Habilidad para posicionarse en el futuro.

Una de las caracteristicas de estrategia y de las politicas urbanas para mejorar la capacidad
de accion es estar orientadas al futuro. Es decir, disponer de la habilidad para reprogramarse
e innovar de manera permanente.

Innovar significa hacer actividades o disponer de bienes y servicios diferentes o diferencia-
dos, o bien hacer lo mismo de forma diferente. La Era del Conocimiento significa innovacion
permanente, y, para ello, las ciudades y las empresas necesitan anticiparse al futuro en vez de
extrapolarlo desde las condiciones o factores clave del presente.

La posicion de una ciudad en el sistema de ciudades no depende tanto de hacer mejor las
cosas, como de hacerlas primero o hacerlas de manera diferente. La estrategia, como consi-
dera G. Hamel®®, es una revolucion.

La gestiOn estratégica es innovadora en si misma y pretende crear un clima de confianza y
apoyo mutuo entre los actores urbanos para formular preguntas dificiles y arriesgadas sobre
el futuro. La gestion estratégica necesita crear una cultura orientada al futuro, puesto que no
solo pretende posicionarse en el sistema actual de ciudades, sino disponer de un posiciona-
miento avanzado respecto a las oportunidades del futuro. Para ello, necesita adquirir las habi-
lidades o ventajas con respecto a los desarrollos futuros.

La creacion de esta habilidad o cultura de posicionarse con respecto al futuro exige que la
misma ciudad organice de manera continuada los espacios de pensamiento creativo para que
fluyan las nuevas ideas y procedimientos y emerja la innovacion y se facilite la actualizacion
permanente de la estrategia urbana, tanto general como sectorial.

Todas las ciudades necesitan mirar al futuro y, muy en especial, las ciudades con éxito. Del
excelente trabajo de Carlo M. Cipolla? sobre la decadencia de las ciudades italianas en el siglo
XVII, podemos sistematizar una serie de factores que inciden en el ocaso de las ciudades:

e El mismo éxito econdmico, social o cultural generé autocomplacencia con respecto a las
ciudades vy, por tanto, la seguridad de mantenerse en el tiempo con una posicion privile-
giada. La autocomplacencia contribuy6 a generar otros dos factores clave del ocaso.

e La resistencia o no disposicion para el cambio y la innovacion en los procesos econdomi-
cos, sociales e institucionales.

e FEl conservadurismo arrogante que desprecia y, por tanto, no observa la competencia en
aquel caso de otras ciudades inglesas y holandesas.

e El crecimiento del gasto publico por encima de las posibilidades productivas, consecuen-
cia de la difusion del bienestar entre la poblacion y el pensamiento centrado en los “dere-
chos” mas que en los “deberes y responsabilidades”.

98 Hamel, G. Liderando la revolucién (Barcelona, Ariel, 2001)

99 Cipolla, C.M. “La decadencia econémica de Italia” en VV.AA. La decadencia econdémica de los imperios (Madrid,
Alianza, 1999).
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e La quiebra del espiritu de colaboracion y confianza entre los actores econdmicos y sociales.

e la existencia de rigidez institucional que, entre otros defectos, negd tozudamente el cam-
bio de situacién e inicid el declive.

En conclusion, ya en el siglo XVII, el no posicionarse en el futuro fue el desencadenante
del ocaso de las ciudades. La diferencia entre el ayer y el hoy es que entonces el esplendor
podia durar décadas y ahora, en la era info-global, se reduce a pocos anos.

Es sorprendente que estos factores de decadencia invertidos hayan sido identificados en el
estudio de A de Geris!? sobre veintisiete grandes empresas multinacionales que tienen mas
de cien anos, como los garantes de estabilidad del progreso. Estos son:

e Adaptacion de politicas financieras equilibradas o conservadoras.
e Adaptacion constante al cambiante entorno competitivo.
e Fuerte sentimiento de pertenencia de los empleados.

e Apertura hacia nuevas ideas especialmente tolerantes a experimentos y excentricidades
que mejoraban su comprension.

Es, pues, del todo racional asimilar los factores de éxito y de declive entre las ciudades y
las empresas. Desde esta perspectiva, podemos avanzar un poco mas e identificar!®! dos situa-
ciones de éxito de las ciudades que pueden incidir en su declive:

1. El éxito prolongado.

2. La consciencia de que la estrategia seguida es exitosa (aunque no se haya alcanzado el
liderazgo).

El éxito o liderazgo prolongado posibilita que no se perciba la diferencia entre expectativas
y resultados, no se distingan las oportunidades de los resultados y no se observen los peli-
gros. Por otra parte, el éxito prolongado acostumbra a significar abundancia de recursos e
infraestructuras y servicios, lo que posibilita el surgimiento de la creencia de que el potencial
de recursos propios se impondra a la competencia y el hecho de que no se prime la creati-
vidad. El resultado es la incapacidad para escapar del pasado.

1GUALDAD ENTHE mﬁm AFRINDCACL DF

EPECTATRMAE Y FECL PSS
FERLLTADCIS l
WO VESION DE LAS CREEMTA BN EL POTENCAL
CHSHTTUMIOADES ¥ O NECURSOS ¥ DESPRECHD &
PRELIGRDS LA DONPETEMOLL

P{Eﬁﬁ

100 De Geris, A. “The living future” en Harvard Business Review (Abril, 1997).

101 Esta identificacion es un desarrollo del autor basado en el analisis de C.K. Prahalaerd en Compitiendo por el
futuro (Barcelona, Ed. Ariel, 1995).
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La adecuacion de una estrategia de desarrollo urbano puede llevar al declive por incapaci-
dad, en este caso, de inventar el futuro. En efecto, el progreso, al confirmar la estrategia, faci-
lita que se consoliden las recetas en marcha y se sea vulnerable a los nuevos retos por inca-
pacidad de reinventar los liderazgos.

VULMIEFUABILICAD & IWEWM
LOS NUEVDS RETOS

IR—]

En definitiva, la actitud abierta, humilde y colaboradora al entorno cambiante es la condi-
cion para la innovacidon permanente, y ésta es un factor basico de desarrollo y mejora de la
capacidad de accion, no solo para las ciudades atrasadas, que es obvio que deben cambiar,
sino también para las avanzadas y con éxito.

LOS RESULTADOS PREVISIBLES DE LA GESTION ESTRATEGICA PARA EL
GOBIERNO LOCAL

La realizacion de los objetivos propios de la gestion estratégica permitira al gobierno local
pasar de su faceta de gestor de servicios a ejercer un liderazgo en la ciudad. Esto sin duda
significard una serie de beneficios afiadidos para el gobierno local. De entre ellos, a modo de
sintesis de lo que hemos sefialado hasta aqui, destacamos:

1. La proactividad o capacidad de crear las condiciones mas favorables para dirigir el cambio
urbano, anticipandose a los retos de futuro.

2. Dotar al gobierno local de una vision integral del futuro de la ciudad, que representa la
situacion mas deseable entre las posibles. Esta vision le permite desarrollar una perspecti-
va de actuacion a largo plazo.

3. Se centra en lo importante para la ciudad y no en lo urgente y en lo cotidiano. Se preo-
cupa menos de hacer correctamente las cosas y mas de hacer las cosas correctas. Se inte-
rroga mas en el qué, por qué y cuiando, y menos en el como y el donde.
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4. Le permite disponer de una influencia en la ciudad superior a su autoridad formal y recur-
sos publicos.

5. Sobrepasa los limites de los procedimientos politico-administrativos y competenciales defi-
nidos, dotindoles de una mayor autonomia y capacidad de actuacion.

6. Le dota de una estrategia clara, concreta y compartida, basada en las principales ventajas
competitivas y habilidades esenciales de la ciudad.

7. Proporciona ilusidn, confianza y compromiso entre los principales actores urbanos, dispo-
niéndoles para la innovacion.

8. Le permite complementar los objetivos e intereses de los actores urbanos con el desarro-
llo general de la ciudad e identificar sus oportunidades como propias para la ciudad.

9. Le proporciona los mecanismos para garantizar la innovacién, asentando una cultura de
anticipacion al cambio urbano.

10. Da estabilidad a la estrategia y, en especial, a los proyectos estructurantes.

X3 LA GESTION ESTRATEGICA: UN NUEVO PARADIGMA PARA LA GESTION PUBLICA

La gestion estratégica de un ayuntamiento, como hemos senalado, tiene su caracteristica
principal y diferenciadora en que se orienta completamente hacia fuera, a conseguir resulta-
dos para la ciudad: desarrollo econémico, cohesion social, calidad ambiental, etc.; lo que real-
mente le importa es el desarrollo comparativo, tanto con respecto a si misma a través del
tiempo como en comparacion con las otras ciudades de su entorno con caracteristicas simila-
res o que establezcan relaciones de complementariedad y competencia.

A la gestion estratégica le preocupa, fundamentalmente, el dotar de una direccion al desa-
rrollo de la ciudad en su conjunto. Una direccion que forzosamente debe ser colectiva, agru-
pando en una estrategia compartida a todos aquellos actores urbanos con capacidad de inci-
dir en los procesos de transformacion de la ciudad.

La participacion ciudadana se entiende también como implicacion y responsabilizacion de
la ciudadania en el funcionamiento de la ciudad. No se trata de una participacion centrada en
las competencias y servicios municipales, sino, fundamentalmente, en el desarrollo y funcio-
namiento de la ciudad para mejorarla con la contribuciéon de todos.

La gestion estratégica, por tanto, observa fundamentalmente sus habilidades y su oferta de ser-
vicios y prestaciones en funcion de su contribucion y de su papel catalizador en el desarrollo eco-
némico o en el bienestar de la ciudad, que son objetivos comunes a una pluralidad de actores.

La gestion estratégica también mira hacia el interior, pero para determinar la eficacia y la
adecuacion de sus medios y servicios a los objetivos de ciudad. Desde esta perspectiva, tal
como sefiala M. H. Moare!'%? los directivos publicos se convierten mds en estrategas que en
técnicos o gerentes de servicios.

Esta forma de entender la gestion publica local constituye un nuevo paradigma que se ha
iniciado a partir de la segunda mitad de los afios 90, pero que, sin duda, esta llamado a con-
vertirse en hegemonico. Sin embargo, en la actualidad, y casi desde la misma concepcion de
la administracidon publica en una democracia, el paradigma dominante ha sido la vision de los
ayuntamientos como simples prestadores de servicios a la colectividad. Este paradigma ha
tenido diferentes formulaciones: la tradicional, ain vigente, que arranca desde Max Weber en

102 Ver Moare, M.H., Gestion estratégica y creaciéon de valor en el sector publico (Barcelona, Ed. Paidos, 1998).

(96




(___CAPITULO VI

las primeras décadas del siglo XX hasta una vision centrada en la calidad y en la atencion al
cliente que se inici6 a finales de los 80 y que atin hoy constituye la vision mas moderna y con
una base tecnologica mas avanzada del paradigma de los gobiernos locales como administra-
cion proveedora y gestora de servicios.

6.4.1. La formulacion tradicional burocratico-administrativa.

Esta es la vision de la administracion publica mas antigua y arraigada. Los profesionales de
la administracion se han formado mayoritariamente bajo esta doctrina, disehada para reducir
la posibilidad de que los burdcratas actien en interés propio y someterlos a unos controles
publicos muy estrechos basados en los procedimientos.

A su vez, de los profesionales de la administracion se espera que tengan un rendimiento
mas eficaz y eficiente, pero, sobre todo, que administren los recursos financieros y humanos
que se les han confiado, para demostrar que no ha existido derroche o uso indebido de los
recursos publicos.

Por otra parte, los administradores publicos deben velar por la continuidad de la mision de
la institucion ante los cambios del personal politico y electo. Por ello, los profesionales goza-
ran de una autonomia relativa respecto a los politicos electos para poder dar estabilidad y
garantias de control de los bienes y servicios de la colectividad.

Este paradigma observa a la administracion publica como depositaria de los ingresos de la
comunidad para que los gestione con el objeto de proporcionar servicios colectivos a la comu-
nidad. Lo fundamental es la adecuacion de los comportamientos y actividad de la administra-
cion en funcidon de unos procesos administrativos disefiados de antemano, para que, hipoté-
ticamente, sean garantia de transparencia y puedan ser controlables y no exista apropiacion
indebida, ni uso privado de bienes publicos.

Esto genera una forma de pensar y actuar que aleja a los profesionales de la administracion
de una actitud emprendedora, directiva o gerencial dirigida a los objetivos de la propia admi-
nistracion, para ser administradores y burdcratas. La organizacion es concebida de arriba
abajo, con una misiéon que no es innovar o aumentar el valor de su actividad para la ciudad,
sino perfeccionar las operaciones en su funcion del control legal tradicional.

Bajo esta doctrina, se concibe a los profesionales de la administracion como servidores del
Estado, de la funcion publica, pero, al no estar sujetos a control democratico, sino a las pro-
pias normas administrativas, se alejan tanto del interés ciudadano como del cumplimiento efi-
caz de los programas democraticos por los que el personal electo asume responsabilidades en
la administracion.

Durante los afos 80, se inicié un fuerte proceso de modernizacion de las administraciones publi-
cas, y locales en particular, que significd un replanteamiento de los parimetros de funcionamiento.

6.4.2. La modernizacién de la Administraciéon en los anos ochenta y noventa.

Las sociedades occidentales se vieron sumidas desde la segunda mitad de los setenta en la
necesidad de repensar la Administracion y la gestion publica en particular: la aceleracion de
los procesos de globalizacidon econdmica.

El convencimiento, dada la crisis fiscal que aparecio, de que el gasto publico no podia
aumentar mas (en algunos paises superaba el 50% del PIB); las crecientes exigencias de una
ciudadania cada vez mas consciente, culta y preparada; los nuevos retos sociales que exigian
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una forma de operar distinta por parte de la Administracion incidieron en el desarrollo de
métodos y técnicas para mejorar el funcionamiento de la Administracion Pablica!®3,

Los principales objetivos de la reforma eran:
1. Limitar el crecimiento (o incluso reducirlo) de la Administracion Puablica.
2. Romper con el formalismo excesivo de la burocracia administrativa y hacer mas permea-
ble la maquinaria administrativa con respecto a los programas politicos y las demandas de

los ciudadanos.

3. Gestionar mis eficientemente los servicios publicos, dotdndolos de una direccion mas empre-
sarial y creandoles un entorno de “cuasi-mercado” para mejorar su productividad y resultados.

4. Abrir nuevos cauces para que la opinion ciudadana estuviera presente en la produccion y
evolucion de los servicios y prestaciones publicas.

Las medidas mas comunes que se adoptaron para realizar estos objetivos, y que muy espe-
cialmente estin afectando a los gobiernos locales de las grandes ciudades, se refieren tanto a
la gestion directa de los servicios por parte de la Administracion como a los destinados a
incorporar el exterior en la gestion de servicios publicos!%4.

En relacién a la gestion directa de servicios destacan:

e Desconcentracion de las funciones ejecutivas en unidades de gestion con mayor autono-
mia de funcionamiento y a las que se les dota de objetivos precisos de gestion.

e Reparticion de las funciones ejecutivas en entidades auténomas de caracter publico.

e Introduccion de nuevos sistemas de gestion extraidos de la empresas privada: direccion
por objetivos, gestion de calidad, reingenieria.

e Utilizacion de los presupuestos como instrumentos de gestion: presupuestos de base cero,
presupuestos por programas....

e Evaluacion individualizada del rendimiento y estimulo econdmico a la productividad.

En relacion con el hecho de dar entrada a la sociedad civil en la gestion de servicios publi-
cos, las principales medidas fueron:

e Descentralizacion territorial de los procesos de decision y gestion de servicios y participa-
cion ciudadana en la programacion y evaluacion de los mismos.

e Contratacion externa de empresas o entidades sociales para la produccion de servicios, median-
te concursos y con el objetivo de introducir la competencia en la gestion de los mismos.

103 Se recomienda el libro de Echebarria, K. y Losada, C. Institucions i métodes per a millorar el funcionament de
I'Administraci¢ Pablica. (Barcelona, Generalitat de Catalunya, 1993), para conocer las férmulas desarrolladas en
Estados Unidos, Suecia, Reino Unido y Francia.

104 chebarria, K. y otros. Ob.cit.
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6.4.3. La reinvencion del Gobierno: la Administraciéon estudia ciencias empresariales
o la transicién al nuevo paradigma.

En esta etapa de modernizacion administrativa centrada en la eficiencia en la prestacion de
servicios publicos, la Administracion Pablica y la local, en particular, no sélo ha debido, sino
que debe, aplicar metodologias y técnicas extraidas del ambito privado. El exponente mas claro
es el excelente libro de D. Osborne y T. Goebler que ha revolucionado la gestion publica y
continta siendo un libro de referencia para cualquier modernizador de la gestion publica.

El libro, titulado “La reinvencion del gobierno”, tiene un subtitulo muy significativo: La
influencia del espiritu empresarial en el sector piiblico. Su contenido constituye todo un pro-
grama de modernizacidon agrupado en once puntos.

1. Gobierno catalizador: “Llevar el timén mejor que remar” (se refiere a la contratacion
externa de los servicios y a formulas para introducir y genera un mercado y la competen-
cia en la produccion de servicios puablicos).

2. Gobierno propiedad de la Comunidad: “Mejor facultar que servir directamente” (se
refiere a propuestas para dar la voz y la decision a la comunidad y a la facultad de capa-
citacion de los ciudadanos).

3. Gobierno competitivo: “Inyectar la competitividad en la prestacion de servicios”.

4. Gobierno inspirado en objetivos: “La transformacion de las organizaciones regidas por
reglas”.

5. Gobierno dirigido a los resultados: “Financiar el producto, no los datos”.

6. Gobierno inspirado en el cliente: “Satisfacer las necesidades del cliente, no de la burocracia”.
7. Gobierno de corte empresarial: “Ganar en lugar de gastar”.

8. Gobierno previsor: “Mas vale prevenir que curar”.

9. Gobierno descentralizado: “De la jerarquia a la participacion y al trabajo en equipo”.

10. Gobierno orientado al mercado: “Provocar el cambio a través del mercado”. La rein-
vencion del gobierno constituye la transicion del viejo paradigma, centrado en la adminis-
tracion o gestion directa de servicios publicos, al nuevo paradigma, que se centra en la ciu-
dad, en el exterior, debido a que:

e Enfatiza el papel de director y no de gestor del gobierno. Aunque lo hace de manera limi-
tada a la programacion de las propias competencias y recursos de la Administracion, y no
a las necesidades de la ciudad o de la sociedad, que seria lo propio del nuevo paradigma.

e Prioriza la capacitacion de la comunidad y da el poder de decision a la ciudadania. Pero
la prioriza en el marco del abanico de las competencias y de los recursos publicos, y no
para fortalecer el capital social y, en general, la capacidad de accidon de la ciudad.

11. Habla de gobierno dirigido a objetivos y a resultados, pero los restringe a los objetivos
de los servicios, o mejor dicho, de la provision de servicios publicos.
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La gestion estratégica es una linea de direccion de la ciudad propia del gobierno local y
diferenciada de la gestion de los recursos econdmicos publicos, pero, sin duda, para una ges-
tion eficaz y consolidada, la reinvencion de la gestion de los recursos publicos es una de sus
bases. Ello es util tanto para que el gobierno local pueda actuar eficazmente como cataliza-
dor de la economia y la vertebracion social, como para poder ejercer un liderazgo social como
referente de una buena gestion. Y, por supuesto, para que una ciudad se articule en la Era
del Conocimiento, es preciso que los servicios publicos funcionen y lo hagan de forma uni-
versal, contribuyendo a que el conjunto de la ciudad actie como un espacio publico de
encuentro y convivencia.

La relacion entre la gestion estratégica de la ciudad y la gestion “reinventada” de los recur-
sos publicos pueden expresarse en el siguiente esquema:

GOBIERNO LOCAL
GESTION RAEIMVENCION
ESTRATEGICA +——— GESTION
URBANA RECURSOS
PROPIOS
PROGRESO DE
LA CIUDAD

IEX] GESTION ESTRATEGICA Y NUEVA GOBERNABILIDAD

G obernabilidad significa capacidad de gobernar. Es decir, capacidad de tomar decisiones y
que éstas se lleven a la practica; responder y gestionar los conflictos y, de esta manera, con-
servar el propio poder. En sentido estricto, gobernabilidad significa, pues, estabilidad y man-
tenimiento del poder independientemente de los valores que presiden la accidon de gobierno
y, muy especialmente, de si el gobierno es democratico o no, puesto que la estabilidad puede
conseguirse con férmulas no democraticas'®.

En el marco de una democracia, gobernabilidad significard, fundamentalmente, interaccion
entre el gobierno y los ciudadanos, y mas concretamente, tal como lo define Kaiman, J.19,

105 Ver Camps, V. “La ética del buen gobierno” en Giner, S. y Sorasa. S. Buen gobierno y politica social (Barcelona,
Ed. Ariel, 1997).

106 Kaiman, J. (Londres, Soge, 1994). Citado por Camps, V. en ob.cit.
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“gobernabilidad” es el proceso constante de hacer frente a las tensiones entre necesidades cre-
cientes (situaciones problematicas o aprovechamiento de oportunidades), por una parte, y
capacidad de gobernar (crear tipos de solucidon o desarrollar estrategias), por otra.

La gestion estratégica es un planteamiento metodologico y tecnolodgico que incide en la
capacidad de gobernar una ciudad en la actualidad. Es mas, la gestion estratégica es un ins-
trumento de direccion de la ciudad que se enmarca en una nueva vision de la gobernabilidad
que, por una parte, tiene en cuenta las caracteristicas propias de la era info-global y en espe-
cial el nuevo papel de las ciudades y la emergencia de los gobiernos locales; y, por otra, sig-
nifica un claro posicionamiento por la gobernabilidad democratica, en el que el desarrollo se
entiende como libertad. Es decir, que en la nueva vision, la gobernabilidad se evalia en espe-
cial por su impacto en funcion de las capacidades, oportunidades y seguridades para que éstas
puedan hacer una opcién por un modo de vida que consideren digno'?’,

J. Prats ha definido esta nueva vision de la gobernabilidad democratica como Desarrollo
Humano Local y ha sefalado sus elementos definitorios'%. En base a esta excelente pro-
puesta, sefnalo los elementos que, a mi juicio, son los mas relevantes:

a) Es una capacidad de gobernar propia de los Ayuntamientos de las ciudades.

b) Es una forma de gobernar en red. Se basa fundamentalmente en la capacidad de interaccion
y colaboracion de los gobiernos locales con los actores de su ciudad y con los gobiernos
regionales, nacionales y locales, tanto de ambito nacional como internacional. Se trata, como
diria R. Mayntz!%, “de un nuevo estilo de gobierno, también denominado “governance”, dis-
tinto del modelo de control jerarquico, caracterizado por un mayor grado de cooperacion y
por la interaccion entre el Estado y los actores no estatales en el interior de redes decisio-
nales mixtas entre lo piblico y lo privado” (y promovido por los gobiernos locales!1?).

©) Es una vision de la gobernabilidad integral u holistica que jerarquiza las diversas e insepara-
bles dimensiones del desarrollo -democratico, econémico, social, medioambiental y cultural- y
las pone en funcion de la expansion de las capacidades y libertades humanas.

d) La gobernabilidad, desde el punto de vista del Desarrollo Humano Local, es un proyecto
de construccion de ciudadania. Por ello, las medidas irrenunciables que deben implantar-
se son: el fomento de las organizaciones civicas, la participacion ciudadana, la responsa-
bilizacion y rendicion de cuentas, la transparencia de gestion y la capacitacion para la ges-
tion local.

e) La nueva gobernabilidad “reconoce y respeta la multietnicidad y pluriculturalidad de las
ciudades y el derecho a desarrollar la propia identidad sin mds limites que el debido res-
peto a los derechos universales de la Humanidad”.

f) Extiende la politica democritica al conjunto de actores de la ciudad. Para ello, fomenta y
reconoce a los mas diversos actores y construye los marcos institucionales y regulatorios
para lograr una mayor coordinacion entre ellos y el gobierno local.

197 Ver Jen. A. Desarrollo y Libertad. Ob. cit.

108 prats, J. “La dimension local de la gobernabilidad democritica y el desarrollo humano”, en Instituciones y desa-
rrollo. Ob.cit.

109 Mayntz, R. “Nuevos desafios de la teoria de Governance” en Instituciones y desarrollo. Ob.cit.

10 E] anadido es de J.M. Pascual.
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Para finalizar este apartado, subrayar las ideas mas importantes. En primer lugar, que la
emergencia y fortalecimiento de los gobiernos locales no debe servir para reproducir las for-
mas de gobernar de los gobiernos nacionales y regionales, sino para inaugurar una nueva
gobernabilidad. En segundo lugar, el lector o lectora que me haya seguido hasta aqui com-
prendera sin ninguna explicacion adicional que la gestion estratégica promueve e impulsa una
nueva gobernabilidad de las ciudades que constituye el marco social e institucional en el que
se inscribe y a su vez es un instrumento de su consolidacion de esta nueva gobernabilidad,
puesto que ésta exige necesariamente una concepcion innovadora de las politicas y la gestion
publicas que den el protagonismo a los gobiernos locales en la direccion global de la ciudad
y de las politicas urbanas.
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Los componentes de la
gestién estratégica'l

E n este capitulo se identifican y se describen cada uno de los componentes de la gestion
estratégica con el objetivo de explicitar los requisitos basicos que deben contemplar cada
uno de los componentes para que se produzca una adecuada interrelacion entre ellos y con-
seguir de este modo una eficaz gestion estratégica de la ciudad.

Los componentes de la gestion estratégica son:

e La finalidad y la estructura de la estrategia urbana.

¢ El modelo de gestion de redes de actores o gestion relacional.

¢ El desarrollo de una politica exterior.

e La participacion ciudadana: democracia local, responsabilizacion y apoyo social.

e La gestion de la innovacion y del conocimiento.

/&) LA ESTRUCTURA DE UNA ESTRATEGIA URBANA'12

En muchas ocasiones se habla de estrategia y de como elaborarla, pero en pocas ocasiones
se describen los requisitos minimos que debe contener una estrategia urbana contemporanea.

Una estrategia se define por tres elementos basicos:
e La opcion de ciudad o modelo de futuro,
e la identificacion de las dreas estratégicas de intervencion, y

e el desarrollo de los proyectos clave o estructurantes.

11 Este apartado constituye una adaptacion ampliada del capitulo 4 “Los componentes de la gestion estratégica

urbana” de la publicacion de J.M. Pascual Esteve De la planificacion a la gestion estratégica de las ciudades
(Barcelona, Diputacion de Barcelona, 2001).

12 Este apartado ha sido elaborado con la colaboracion de Marta Tarragona Gorgorio, socia de Estrategias de
Calidad Urbana.
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7.1.1. La opcidn estratégica.

La opcion estratégica se construye a partir de los siguientes contenidos minimos:

a)

b)

c)

d)

Una estrategia urbana debe definir el posicionamiento de la ciudad en el sistema de rela-
ciones funcionales con otras ciudades y los entornos territoriales mads proximos.

Asi, por ejemplo, llegar a ser un area de centralidad econdmica, logistica, cultural o turis-
tica en relacion con los sistemas urbanos en los que se ubique; llegar a ser una alternati-
va residencial ante areas demogrificas y urbanas congestionadas; o minimizar y contra-
rrestar los procesos de pérdida de identidad y autonomia funcional producidos por el desa-
rrollo de las areas urbanas de nueva centralidad en su entorno metropolitano. Existen infi-
nidad de posibilidades de posicionamiento externo, pero lo fundamental es que la ciudad
pueda aumentar de manera realista su especificidad y su notoriedad con respecto a las ten-
dencias de desarrollo actual, en relacion con los entornos y sistemas urbanos en los que
se ubique. Para ello, es imprescindible la justificacion del posicionamiento en base al ana-
lisis DAFO.

Un elemento integrante del posicionamiento de la ciudad en su entorno territorial es la
definicion de los criterios de actuacion en materia de accesibilidad externa, tanto en lo que
se refiere al acceso a nuevos mercados, como a la ordenacion del despliegue del sistema
de comunicaciones con el exterior.

Una definicion de la estructura y la dinamica urbana interna del territorio.

Se trata de establecer, como minimo, su opcién sobre el crecimiento urbano o no; el carac-
ter unicéntrico o policéntrico de su territorio, los criterios para la creacion y utilizacion del
espacio publico y zonas verdes, la ordenacion de densidades urbanas, la vertebracion entre
barrios y centro(s) de ciudad, la funcion del centro historico: patrimonio e identidad, cen-
tro direccional, atractivo turistico, espacio publico...

Un aspecto fundamental de los criterios de ordenacion interna es la movilidad interna. Los
criterios sobre la intermodalidad en el transporte, los nodos de acceso al centro, la cone-
xion entre barrios y municipios metropolitanos, la politica de aparcamientos. Este es un
tema fundamental tanto para garantizar el derecho a la movilidad, como desde el punto
de vista del desarrollo sostenible.

Una opcion por el desarrollo economico.

Este es un aspecto basico de un plan estratégico, pero no, sin lugar a dudas, el Gnico. Los
temas de sostenibilidad y cohesion social forman el tripode principal en el que se asienta
una estrategia urbana. Con respecto al desarrollo econdémico, una estrategia debe pronun-
ciarse sobre: los sectores que deben potenciarse para crear un mayor valor afadido en el
futuro; los sectores que proporcionan una mayor competitividad externa; los criterios de
una politica de innovacion y difusidon tecnologica y productiva; la formacion de los recur-
sos humanos; la relacion ciencia-tecnologia-empresas en la ciudad y los criterios diferen-
ciales de competitividad urbana.

Un posicionamiento sobre el desarrollo social.

En este aspecto es indudable que una estrategia debe tener clara una opcidon sobre la
estructura social de la ciudad con respecto a los entornos proximos, y en especial el area
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metropolitana; la estructuracion social y cultural del espacio urbano; los principales crite-
rios de actuacion de las politicas educativas, culturales, deportivas y de servicios sociales
en especial con respecto a las ofertas de servicios y las politicas de desarrollo de la comu-
nidad. La definicién de los criterios de una politica de seguridad urbana, en particular con
respecto a los temas de prevencion, proteccidn y promocion o integracion social.

e) Una opcion por la calidad del medio ambiente.

Si bien este es un tema claramente transversal, la estrategia de una ciudad no puede dejar
de contemplar el medio ambiente y pronunciarse sobre la prioridad del mismo en el mode-
lo de desarrollo urbano. Una estrategia urbana debe contener un pronunciamiento sobre
criterios de actuacion sobre los niveles de contaminacion atmosférica y acusticas, adecua-
cion de espacios verdes y publicos, recogida y tratamiento de residuos solidos, provision
y calidad del ciclo del agua y educacion ambiental.

) Un pronunciamiento sobre los intangibles de la conciencia colectiva.

Un aspecto que diferencia radicalmente un plan estratégico de un plan urbanistico o un
plan econdémico o de infraestructuras es que contempla los aspectos intangibles que pro-
mueven o sustentan el desarrollo econémico y social urbano. Es decir, los aspectos cultu-
rales o de consciencia ciudadana necesarios para participar y colaborar con el dinamismo
de la ciudad.

Un aspecto relevante para una ciudad en la era de la globalizacion es, sin duda, el nivel
de identificacion con la ciudad o el sentido de pertenencia ciudadana, que es bisico para
desarrollar una ilusion y una voluntad de accién colectiva. Una estrategia urbana debe pro-
nunciarse sobre el tipo de sentimiento de pertenencia y la capacidad integradora o segre-
gadora respecto a un entorno social, cultural y territorial mas amplio. Una estrategia debe
pronunciarse sobre los signos y simbolos de pertenencia e identidad urbana asi como de
su distribucion social y espacial.

Estos son los principales ambitos de contenido de una opcion estratégica, pero dicha estra-
tegia no serd completa si no dispone de una identificacion de sus areas de intervencion y
de unos proyectos clave o estructurantes.

7.1.2. Areas estratégicas de intervencion.

Las estrategias urbanas, mas alld de establecer una opcion de futuro para la ciudad -a modo
de marco de referencia para la accidon concertada entre los actores-, deben identificar medi-
das o proyectos concretos que se considera necesario implantar para desarrollar la ciudad.

Para poder establecer una vision de conjunto, reproducimos las areas estratégicas definidas
por el Plan Estratégico de Huelvall® que, por su claridad y por estar centradas en los temas
basicos que generan un desarrollo econdmico y social, tienen un interés generalizado, aun-
que es evidente que cada ciudad debe tener las propias.

113 La formulacion de estas dreas se debe a los consultores Maria Garcia y Ramon Sanahuja, de Estrategias de
Calidad urbana
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Areas estratégicas de accion

Territorio

e Accesibilidad externa (vias de comunicacion de alta capacidad).
¢ Conectividad interna e integracion territorial.

e Recuperacion / renovacion de centros historicos.

¢ Nuevas areas urbanas residenciales.

e Establecimiento de areas de nueva centralidad.

¢ Recuperacion / valorizacion de espacios naturales.

e Acciones correctoras del impacto medioambiental.

e Acciones de proyeccion externa.

* Recuperacion valoracion del patrimonio cultural e histoérico.

Personas (Cohesién social)

¢ Nuevas oportunidades para la reduccién de las desigualdades sociales.
e Promocién del asociacionismo y la participacion.
e Adecuacion / ampliacién de la red de equipamientos y servicios culturales, deportivos y sanitarios.

e Fomento de la educacién media y superior adaptada a la realidad socioeconémica.

Gobierno de la ciudad

e Establecimiento de mecanismos de cooperacion social y participacion ciudadana.
e Mejora de la colaboracién interinstitucional.
e Adecuacion y mejora de la gestion municipal.

e Creacion o formalizacién de redes de relacién con otros territorios.

Actividades econdmicas

e Promocioén de determinados sectores econdémicos o productivos (desarrollo endégeno).
e Mejora eficacia procesos productivos o la competitividad de los productos.

e Proporcionar una base material atractiva para la implantaciéon de nuevas actividades.

e Estimular la creacién de nuevas empresas en el territorio.

* Mejora de la ocupabilidad (programas formacién ocupacional, etc.).

e Crear centralidades en determinados ambitos funcionales.

e Otros.

Las dreas de actuacion, que son susceptibles de ser agrupadas en lineas estratégicas, se con-
cretan en un conjunto de medidas y proyectos.
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7.1.3. Los proyectos clave.

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 del desarrollo econémico y social, constituyéndose en ejes de la
Universidad de Girona en el casco antiguo de la ciudad, que ha reforzado su papel de capi-
tal de las comarcas gerundenses, ha revitalizado y rehabilitado el centro historico, ha rejuve-
necido y cualificado la base demogrifica de la ciudad, ha desarrollado un importante sector
econOmico-cultural y ha ayudado a su proyeccion cultural nacional e internacional.

Los proyectos clave a menudo son generalizadores de diferentes subproyectos concretos,
que por si mismos no tendrian el suficiente impacto o porque se quiere poner el énfasis en
los objetivos de ciudad mas que en los parciales de cada subproyecto. Asi, por ejemplo, el
proyecto “Abrir Valencia al mar” agrupaba cinco nuevas vias de acceso al mar, la construccion
de un paseo maritimo, la conexion del Jardin del Turia con el mar, la regeneracion de las pla-
yas y la recuperacion de la primera darsena portuaria para la ciudad.

EL MODELO DE GESTION DE REDES DE ACTORES

El modelo se articula en torno a:
e Una finalidad: su corresponsabilidad.

e Los objetivos de la creacion de redes.

e La definicion de las etapas de gestion.

7.2.1. Finalidad: la corresponsabilidad.

La estrategia urbana exige el compromiso de accion por parte de los principales actores
urbanos para desarrollarla. Pero, desde una posicion de actores entendidos como organiza-
ciones coherentes en si mismas, con relaciones entre ellas a menudo conflictivas, hasta llegar
a compromisos de accién concretos se necesita un proceso de construccion de las redes,
desde una situacion de partida diferente en cada ciudad, hasta situar las relaciones entre los
ambitos publico y privado, entre Administracion y sociedad en el terreno de la corresponsa-
bilidad, que supone:

a) La existencia de unos objetivos comunes, en que la creacion de una opcion de ciudad
compartida entorno a orientaciones y prioridades es fundamental.

b) Asumir responsabilidades concretas, que se lleve a cabo el desarrollo estratégico urba-
no y, en especial, sus proyectos clave.

¢) Articular de manera efectiva las responsabilidades asumidas, con el objetivo de con-
seguir la maxima sinergia entre recursos, conocimientos y capacidades del sector publico
con los del sector privado.
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Este proceso de mejora relacional'’® debe tener un tratamiento coordinado pero, logicamen-
te, diferenciado del proceso de definicion de la estrategia urbana. El resultado del proceso es
conseguir la identificacion de una estrategia concreta con un compromiso claro de accion.

7.2.2. Los objetivos del proceso de creacion de la red de actores urbanos.

Existe un amplio abanico de los métodos y técnicas para desarrollar la gestion relacional
que deberin ser aplicados de manera diferencial segin las ciudades. Pero esta aplicacion debe
estar orientada por los siguientes objetivos, ordenados de menos a mais:

a) Mejorar la identificacion de los propios intereses de cada uno de los actores y de los pro-
yectos para realizarlos.

b) Aumentar el nivel de conocimiento y comprension mutuos de los intereses.

¢) Establecer el consenso, o acuerdo mayoritario, entre los agentes acerca de los objetivos
estratégicos sobre los principales proyectos y el despliegue de la estrategia urbana.

d) Incrementar el grado de confianza en la actuacion de los otros actores y, en especial, en
las sinergias de la cooperacion a partir de los propios intereses.

e) Alcanzar o aumentar el compromiso y la cooperacion para impulsar el desarrollo de los
proyectos.

f) Mejorar la autoestima de los participantes en la red en su papel y capacidad de contribuir
al desarrollo urbano. Se trata de compartir el liderazgo y el éxito en el proceso de gestion
del cambio urbano.

Alcanzar estos objetivos significa que se ha establecido la configuracion de las relaciones de

actores en una ciudad, puesto que se han modificado sus relaciones a partir de la influencia
sobre los valores y percepciones de los actores que intervienen en la red.

7.2.3. Las etapas de la gestion de redes.

El proceso de gestion relacional entre los actores, lo podemos subdividir!!> en:

a) Identificacion de los actores.

Esta es la primera etapa: identificar los principales actores urbanos y conocer sus relacio-
nes y percepciones antes de activar la red. Es decir, es basico que el convocante de la red
-el gobierno local- disponga de un analisis de los actores en presencia y de su capacidad
real de gestionar un cambio urbano.

114 Ver al respecto, Mendoza, X. en “Las transformaciones del sector piblico en las sociedades avanzadas: Del
Estado del Bienestar al Estado Relacional”. Papeles de Formacion de la Diputacion de Barcelona (1996) y Vernis, A.

“La relacion publico-privada en la provision de servicios sociales”. Papeles de Formacion ob. cit. (1995).

15 A efectos de exposicion, he adoptado la descripcion del modelo propuesto por el equipo de anilisis politico
de la Universidad Auténoma de Barcelona en “Governar en un entorn complex: relacions, xarxes i contractes”, publi-
cado por la Diputacidon de Barcelona en su coleccion Elements de debat territorial, Barcelona, Noviembre 1999.
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b) Activar la red.

La red se activa a partir de que el ayuntamiento, como representante de los ciudadanos y
ciudadanas, convoca a los principales actores de la ciudad, y los convoca a elaborar con-
juntamente la estrategia urbana. En esta fase, precedida en no pocos casos por el desco-
nocimiento mutuo, comienza un ritual que se inicia con la aprobacion de formulaciones
generales y buenos deseos sobre el desarrollo urbano.

¢) Promocion de la interaccion.

En esta fase de diseno variable y diferenciado para cada ciudad se desarrollaran las dis-
tintas fases de la elaboracion de una estrategia que debe servir de catalizador para la inten-
sificacion, consolidacion y mejora de las interacciones entre los actores. En esta fase es
basica la figura del gestor de redes, que es un intermediario en base a los objetivos sena-
lados del proceso, que utiliza las ideas y técnicas y gestiona las percepciones para facilitar
la comunicacion, el consenso y la cooperacion.

d) Asumir la corresponsabilidad.

Esta es la fase decisiva de la gestion de redes entre organizaciones de la ciudad. En ella se
establece el compromiso mutuo para impulsar la estrategia general de la ciudad, se impul-
san colectivamente, en funcidon de competencias, recursos y capacidad de influencia, los
proyectos clave para el desarrollo urbano. La corresponsabilidad es imposible sin una
estrategia clara y unos proyectos concretos. A partir de la corresponsabilidad, la red de
actores puede plantearse nuevos objetivos o bien movilizar nuevas coaliciones o redes.

EL DESARROLLO DE UNA POLITICA EXTERIOR PARA LA CIUDAD

La politica exterior de las ciudades es otro componente de la gestion estratégica. Los retos

contemporaneos para las ciudades implican, como he senalado, que éstas desarrollen unas
relaciones con otras ciudades tanto a nivel de ambito nacional como, sobre todo, internacio-
nal. Esta politica es condicion necesaria para que las ciudades puedan ubicarse con éxito en
los diferentes sistemas de ciudades.

Dos son los principales instrumentos de la politica exterior de las ciudades:

El “city marketing”, para proyectarse en el exterior y en las instituciones no propiamente
urbanas, con el objetivo de impulsar el desarrollo econémico y su competitividad y cuali-
ficacion para la atraccion de inversiones, redes de empresas e instituciones, eventos inter-
nacionales y turismo urbano.

La participacion en las redes o asociaciones internacionales de ciudades. Los objetivos que
persiguen las ciudades en las asociaciones internacionales son!!0:

- Establecer un sistema de lobby ante terceros.

- Consolidar un espacio para la obtencion de una “masa critica” de personas y territorios
para el desarrollo de infraestructuras y economias de escala.

- Integrar los gobiernos locales en ambitos territoriales de muy amplio abasto.

- Acceder y utilizar 2 una mas importante oferta de intercambio de experiencias y proyectos.

116 Ve, Borja, J. Castells, M. “Local y global”. Editorial Taurus, Madrid, 1998.
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LA PARTICIPACION CIUDADANA: DEMOCRACIA LOCAL, RESPONSABILIZACION

! Y APOYO SOCIAL

Se ha senalado en estas paginas la importancia de la participacion como elemento constitutivo
de la gestion estratégica de las ciudades. En concreto, se ha senalado que la gestion estratégica
no contempla tanto las estrategias de la participacion, sino que la estrategia es la participacion.

La participacion es un elemento constitutivo de la gestion estratégica de las ciudades en tanto que:

a) Permite la ampliacion y el fortalecimiento de la democracia en la ciudad info-global.
Una ciudad cada vez mas educadora y cultural, como la Ciudad del Conocimiento, incre-
menta la capacidad de reflexion social de la ciudadania, que ademas dispone de una infor-
macion si no igual, si muy similar a los representantes politicos electos. Fortalecer la demo-
cracia significa, por un lado, incrementar la representatividad democratica de los politicos
electos y las organizaciones sociales y, por otro, dar nuevos cauces de participacion, es decir,
de influencia en las decisiones politicas. Logicamente, en un contexto en que sea Util la par-
ticipacion, por disponer los gobiernos locales de mayor capacidad para gobernar la ciudad.

b) Posibilita la responsabilizacion ciudadana y la obtencion del soporte social a las
politicas urbanas. La responsabilizacion ciudadana es basica para generar capital social
en la ciudad e implicar a la ciudadania en la accion ciudadana orientada a superar sus pro-
pios retos. El soporte social es la garantia de éxito de las politicas de la ciudad. Ambos son
esenciales para mejorar la capacidad de organizacion y accion de la ciudad y sin ellos es
imposible que el gobierno de la ciudad asuma el liderazgo entre los actores publicos y pri-
vados que actGan en la ciudad.

Desde el punto de vista de la gestion estratégica, la participacion es basica para conseguir:

e Incorporar en la estrategia urbana no todas, sino las principales aspiraciones de la socie-
dad civil, s6lidamente contrastadas en el proceso de participacion.

e Ayudar a la generacion de confianza y la colaboracion ciudadana en el impulso de la estra-
tegia y sus principales proyectos.

e Incorporar en la estrategia urbana no todas, sino las principales aspiraciones de la socie-
dad civil s6lidamente contrastadas en el proceso de participacion.

e Ayudar a la generacion de confianza y la colaboracion ciudadana en el impulso de la estra-
tegia y sus principales proyectos.

e Legitimar socialmente los objetivos y proyectos de la gestion relacional.

e Contribuir a crear un sentimiento de pertenencia y una cultura de identificacion con la ciu-
dad y, en especial, con sus posibilidades futuras.

r#] LA GESTION DE LA INNOVACION Y EL CONOCIMIENTO

La estrategia urbana en la era info-global o, si se prefiere, del conocimiento implica nece-
sariamente la permanente revision y reprogramacion de la misma, dado el intenso y extenso
proceso de cambio, tanto del entorno de la ciudad como interno, debido a que la Sociedad
del Conocimiento es, por definicién, una sociedad innovadora.

(110)



(___CAPITULO VI

La gestion estratégica implica articular de manera continuada las estrategias emergentes a las
estrategias ya decididas, de modo que se dé una estabilidad al proceso de cambio y adapta-
cion proactiva de la ciudad tanto al entorno como a las nuevas potencialidades y debilidades
que puedan aparecer.

La gestion estratégica se orienta al futuro, de ahi que su estrategia de ciudad no s6lo bus-
que un mejor posicionamiento con respecto al sistema actual de ciudades en que se inscribe,
sino también, y de manera especial, con respecto a las posibilidades de cambio de la confi-
guracion del sistema en el futuro.

La gestiOn estratégica se orienta a crear futuro desde la accion en el presente (en el hoy y
el ahora). Busca menos la cuota de “mercado” actual que la cuota de oportunidad con res-
pecto a las posibilidades de desarrollo futuro!!”. El futuro se hace presente.

Para conseguir cuota de oportunidad y asegurar la competencia de la ciudad por el futuro,
la gestion estratégica necesita cualificar a la ciudad y, de este modo, prever o imaginar el futu-
ro, para comprender mejor las discontinuidades que otras ciudades, convirtiendo la oportuni-
dad futura en posibilidad actual y asi poder influir activamente asegurando la aparicion de la
nueva estructura urbana, en la nueva habilidad o proyecto que le permita mejorar substan-
cialmente la calidad de vida y el posicionamiento de la ciudad en los sistemas de ciudades en
los que se dispone a integrarse.

En este sentido, la gestion estratégica, si bien debe basarse en las expectativas y demandas
de los ciudadanos, no puede limitarse a ellas, puesto que seria incapaz de imaginar el futuro,
por lo que necesita ser muy propositiva y difundir los nuevos conocimientos.

Para orientarse hacia la innovacion, la ciudad precisa de la gestion relacional para integrar
“know how”, métodos, técnicas, recursos. La gestion relacional es fundamental para desarro-
llar politicas urbanas emprendedoras.

La gestion de redes es basica para poder adaptar un compromiso ante la innovacion al posi-
bilitar la reduccion de la incertidumbre que se asocia siempre a la innovacion. La gestion a
través de redes permite conocer mejor un proyecto innovador.

El nimero de sectores y actores que se veran afectados; los resultados o aplicaciones que
se pueden obtener; el grado de importancia que conceden a la innovacion y el nivel de com-
promiso esperable de los actores para el desarrollo innovador: la red permite evaluar previa-
mente las posibilidades de una ciudad ante un proceso o proyecto de innovacion.

La gestion en red de actores es basica para las politicas urbanas innovadoras, tanto como la
gestion de conocimientos lo es para consolidar las redes de actores. Desde esta perspectiva,
los principales contenidos de la gestion de conocimientos para desarrollar una estrategia urba-
na creadora de futuro son:

e Compartir el conocimiento entre los actores.
Se trata fundamentalmente de compartir el conocimiento sobre los principales retos que
tiene planteados la ciudad, en especial, sus oportunidades y peligros. Asimismo, los acto-
res tienen que conocer los intereses y principales proyectos de los otros en una perspec-
tiva de desarrollo futuro.

e  Generar conocimiento sobre la ciudad.

Es preciso conseguir para la red nuevos conocimientos que se dispongan para aprovechar
las oportunidades y reducir los peligros. Conocimientos innovadores que permitan des-

17 Se aconseja la lectura del libro de Hamel, G. y Prahalad, C.K. Compitiendo por el futuro (Ob.cit.) dedicado a

la empresa que compite por el futuro, pero es muy sugerente para la gestion estratégica innovadora de las ciudades.
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arrollar una gestion relacional adaptada a las condiciones de la ciudad y que proporcio-
nen notoriedad con respecto a otras ciudades. Un aspecto importante de la generacion de
conocimientos es la metodologia y las técnicas para mejorar las interacciones en la red,
que promuevan la confianza y el compromiso de accion coordinado.

e [ncorporar conocimientos del exterior.

El desarrollo de una estrategia urbana necesita ser alimentada por nuevos enfoques y pro-
yectos que efectGan otras ciudades con éxito en relacion a los temas planteados por la
estrategia urbana. Asimismo, la identificacion de nuevos temas que se plantean las ciuda-
des desde la perspectiva de la cohesion social, el city-marketing o la competitividad eco-
nomica. El “benchmarking”, el estudio de las buenas practicas, constituye uno de los mejo-
res instrumentos para incorporar nuevas perspectivas.

e Adaptar los conocimientos y las buenas prdacticas.

Un conocimiento es, en buena parte aunque no exclusivamente, fruto de las condiciones
urbanas en las que se generd. Las buenas practicas de otras ciudades deben ser sometidas
a un andlisis critico con respecto a las caracteristicas econdmicas, sociales e institucionales
propias de las ciudades en que han sido exitosas. No pueden trasladarse mecinicamente
ni proyectos ni métodos ni técnicas de intervencion urbana; es preciso un proceso de
adaptacion a las caracteristicas de la ciudad receptora.

e Difusion interna de conocimientos.

Los conocimientos adaptados deben ser difundidos en el seno de la red y, en no pocas

ocasiones, en el conjunto de la sociedad civil, para que puedan ser utilizados de manera

positiva en la ciudad. La gestion de conocimientos contribuye a la gestion estratégica en

dos aspectos esenciales:

- Posibilita la actualizacion de la estrategia urbana en funciéon de lo que efectien otras
ciudades con respecto a las cuales se tienen relaciones de complementariedad o com-
petencia, asi como el desarrollo interno de la propia estrategia urbana.

- Por otra parte, favorece la consolidacion de la red de actores al incrementar la madu-
rez de la red valorando el posicionamiento de los actores en la gestion urbana, al
fomentar el trabajo en equipo de los miembros de la red y el facilitar que se comparta
el liderazgo vy el éxito.



(__CAPITULO VIII

El Plan Estratégico como inicio
de la nueva gestién urbana

XN iNnTRODUCCION

Existen pocas ciudades que se hayan planteado desarrollar de una manera sistematica la
gestion estratégica de una ciudad; Barcelona y Valencia son, sin duda, las ciudades cuyos
ayuntamientos tienen el planteamiento mas claro y el desarrollo mas avanzado de este tipo
de gestion. En la actualidad, la ciudad de Sevilla esta elaborando su Plan Estratégico con la
perspectiva de iniciar la gestion estratégica de la ciudad.

Lo que si existe son muchas ciudades que han elaborado su Plan Estratégico. Todas las gran-
des ciudades espanolas disponen de un plan, mis de cincuenta capitales de América Latina
han iniciado el proceso de planificacion estratégica, y recientemente se ha comenzado este
proceso en ciudades francesas e italianas como Lyon y Turin. A pesar de su novedad y esca-
sa consolidacion administrativa, los ayuntamientos, los gobiernos regionales, e incluso las ins-
tituciones econdmicas como las cimaras de comercio y organizaciones empresariales de diver-
so tipo han impulsado la realizacion de planes estratégicos urbanos. La necesidad de dispo-
ner de una estrategia urbana se impone de muchas maneras en la ciudad.

Aunque pocas, las ciudades disponen también de experiencias de gestion de redes de acto-
res y, concretamente, de gestion relacional de proyectos complejos, asi como de experiencias
de participacion e implicacion de la sociedad civil organizada en la solucion de retos urbanos.

Estas diferentes experiencias, a partir de un planteamiento politico, social y metodologico
claro, deben confluir y articularse para dotar a la ciudad de una direccidon y gestion estratégi-
ca y constituir un gobierno de ciudad de nuevo tipo.

La elaboracion de un Plan Estratégico parece, a todas luces, el mejor inicio para establecer
una gestion estratégica de la ciudad, siempre que el Plan se elabore con los planteamientos
de las ciudades agrupadas en la asociacion internacional de ciudades C.I.D.E.U. (Centro
Iberoamericano de Desarrollo Estratégico Urbano). En efecto, las ciudades agrupadas en el
CIDEU, con la elaboracion de su Plan, pretenden cubrir tres objetivos!18:

e Dotarse de una estrategia urbana compartida entre los principales actores.
e Promover o fortalecer la cooperacion publica y privada en el desarrollo estratégico urbano.

e Elaborar la estrategia de la ciudad a través de la participacion ciudadana.

18 Ver Pascual, J.M. La estrategia de las ciudades. (Ob.cit.)
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Es decir, el Plan inicia y fortalece tres de los cinco componentes basicos de la gestion estra-
tégica y permite arrojar luz tanto sobre la politica exterior como sobre la gestion de la inno-
vacion y el conocimiento, siempre que la estrategia esté bien formulada.

Por otra parte, en las ciudades en las que se ha desarrollado un proceso de planificacion
estratégica importante, le sigue el planteamiento de planes de sectores, que persiguen los mis-
mos objetivos que el Plan Estratégico general pero aplicado a un sector. El caso mas para-
digmatico es Barcelona, que ha desarrollado el Plan Integral de Servicios Sociales, el Proyecto
Educativo de Ciudad, el Plan de Cultura y recientemente ha iniciado el Plan Estratégico del
Deporte. Los planes estratégicos sectoriales, en general, concretan mas y disponen de los acto-
res mas claves del sector.

La aparicion de los planes estratégicos sectoriales!'!? en las ciudades expresa, por una parte,
la necesidad de disponer de nuevos instrumentos de gestion de las politicas urbanas y, por
otra, las posibilidades que ofrecen las metodologias y técnicas de los planes estratégicos basa-
dos en la cooperacion publica — privada para desarrollar esta nueva gestion.

Qué duda cabe que el desarrollo de planes sectoriales en el marco de un Plan Estratégico
de ciudad permite a estos disponer de una vision mas amplia e integral, a partir de la cual
desarrollar su estrategia mas especializada. La coordinacion y colaboracion serd mucho mayor
y serd mas facil identificar los proyectos sinérgicos con otras politicas urbanas.

Por otra parte, los planes estratégicos acostumbran a crear Asociaciones o Fundaciones, que
son los organismos encargados de elaborar el plan e impulsar y seguir la estrategia urbana.
Estas entidades, formadas habitualmente por los representantes de las principales institucio-
nes y por actores privados, son una buena plataforma para impulsar la gestion estratégica y
el gobierno de la ciudad.

Este tipo de entidad es una buena plataforma para la gestion estratégica por tres razones
muy claras:

e Una estrategia de ciudad necesita una base claramente relacional.

e La presencia de los principales actores de la ciudad y la utilidad de los trabajos cooperati-
vos que se desarrollan constituyen la base para la legitimacién para que el gobierno local
adquiera el protagonismo para dirigir la estrategia urbana.

e Sin una entidad independiente del Ayuntamiento, se necesita un fuerte apoyo del gobierno
municipal para iniciar una nueva gestion de la ciudad, puesto que la fuerza de la inercia y el
poder de los intereses y procesos burocratico-administrativos facilmente pueden ahogar cual-
quier proceso emergente de cambio que se origine en su interior a menos que disponga del
total y continuo apoyo y convencimiento de los principales responsables municipales.

Ahora bien, para que esta entidad pueda iniciar con éxito el proceso de gestion estratégica,
necesita cumplir a su vez cuatro requisitos:

e Que el liderazgo de la entidad corresponda al Ayuntamiento y exista una clara implicacion de
los principales responsables ejecutivos del gobierno local con las decisiones de la entidad. Este
es el tnico modo de asegurar que el Ayuntamiento apoye y se integre en la estrategia urbana.

e Que participen efectivamente los principales actores urbanos, es decir, aquellos que tienen
capacidad de transformar la ciudad por su capacidad de inversion o movilizacion ciuda-
dana y por su legitimidad intelectual o moral.

19 No pocas Agendas 21 adoptan la formulaciéon de Plan Estratégico de Desarrollo Sostenible o en otros casos de
Calidad Ambiental.
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¢ Que la organizacion de la entidad distinga con claridad quiénes toman las decisiones estra-
tégicas y sobre desarrollo de los proyectos, que deben coincidir con los principales acto-
res urbanos publicos y privados de la participacion ciudadana, cuya principal tarea en la
entidad es permitir el conocimiento de las demandas y expectativas de los sectores ciuda-
danos para que constituyan el referente bdsico del proceso de toma de decisiones.

e Organizar el proceso de innovacion y reprogramacion permanente de la estrategia de la
ciudad y, en especial, de los proyectos urbanos clave o estructurantes.

En las paginas que siguen se presenta el proceso de elaboracion de un Plan Estratégico y
los principales criterios a tener en cuenta en cada una de las fases.

EXJ EL PROCESO DE ELABORACION DE UN PLAN ESTRATEGICO'2

El proceso de planificacion estratégica tiene, generalmente, cinco etapas:

Organizacion.
Diagnodstico y prondstico.
Elaboracion del Objetivo Central y Lineas Estratégicas.

Elaboracion de los Objetivos y Criterios de Actuacion.

MBI .

Concrecion del Plan de Actuacion.

El esquema general del proceso es el siguiente: 12!

1.1 Identificacion de los objetivos generales del proceso de Planificacion
1.2 Disefio organizativo y metodolégico

1.3. y 1.4. Constitucién 6rganos de planificacién y definicion y constituciéon de la estructura
de apoyo al Plan Estratégico

2. Diagnéstico y prondstico: Analisis Estratégico de la ciudad

2.1 Andlisis de los Entornos y Analisis Interno
2.2. Identificacién de las estrategias de los principales agentes econémicos y sociales
2.3 Sintesis DAFO

3. Elaboracion del Objetivo Central y Lineas estratégicas

3.1. Elaboracién de los escenarios de futuro

3.2. Formulacién del Objetivo Central

4. Elaboracion de los Objetivos y Criterios del Plan estratégico

5. Determinacion del Plan de Actuacion (Concrecion de Proyectos)

120 para un desarrollo detallado de la metodologia del proceso de planificacion estratégica, ver Pascual Esteve, J.M.

La estrategia de las ciudades. Los planes estratégicos como instrumento: métodos, técnicas y buenas pricticas.

(Barcelona, Diputacion de Barcelona, 2000).

121 Este apartado se basa en un primer documento sintético de trabajo, preparado por Marta Tarragona Gorgori6
y Maria Garcia Pizarro, de Estrategias de Calidad Urbana.
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8.2.1. Primera fase: la Organizacion.

En esta primera fase serd necesario determinar los objetivos generales del proceso de pla-
nificacion, identificando los principales retos que la ciudad ha de afrontar, los elementos cri-
ticos a los que el proceso de planificacion ha de dar respuesta.

Este andlisis permitird establecer las coordenadas en los que serd necesario situar el proce-
so de planificacion y especialmente los ambitos en los que seria necesario profundizar el ana-
lisis estratégico.

Este primer andlisis permite concretar las caracteristicas y planteamientos generales del pro-
ceso y los mecanismos y estructuras de participacion en el mismo; el diseno y organizacion.

A partir de la reflexion con los responsables técnicos y politicos del plan el diseno de la
propuesta organizativa que ha de articular la participacion de los agentes econdmicos y socia-
les en la elaboracion del Plan.

Se aconseja subdividir esta etapa en las siguientes fases:

a) Identificacion de los objetivos generales del proceso de planificacion.

A partir de entrevistas cualitativas con los principales promotores de este proyecto se deter-
minan los temas clave que han de orientar el proceso de planificacion y especificamente
el diagnostico.

Esta informacion establece una caracterizacion inicial de la situacion social, econdémica,
cultural, etc., de la ciudad y sobretodo, la determinaciéon de los temas criticos, aquellos a
los que le proceso de planificacion habra de dar respuesta y por tanto seran bisicos en el
analisis estratégico o diagnostico.,

b) Diseiio organizativo del proceso de planificacion.
En esta fase se confecciona a partir de la reflexion con los responsables técnicos y politi-
cos del plan el diseno y de la propuesta organizativa que ha de articular la participacion
de los agentes econémicos y sociales en la elaboracion del Plan.

Con caracter general, en el momento de disefiar el proceso de participacion en la elabo-
racion del Plan, es necesario tener en cuenta dos principios basicos:

e Los agentes principales con capacidad de accion y decision sobre el territorio han de
estar plenamente implicados en el proceso de planificacion. En el analisis estratégico,
en la aprobacion del modelo de futuro y en la definicion de las estrategias.

e El proceso de planificacion ha de incorporar las visiones y las perspectivas e intereses
de todos los actores claves o criticos para el desarrollo de la ciudad, tanto interno como
externo, y ha de orientarse a la construccion del consenso.

Estos principios se concretan en el disefio organizativo y metodoldgico a partir de:

1. La estructura organizativa del Plan: la creacién de marcos formales de anlisis, reflexion
y decision y la identificacion de los agentes sociales y econémicos que han de formar
parte.

2. La concrecion de las técnicas de andlisis cualitativo (entrevistas, grupos especificos de
empresarios, industriales, comerciantes, profesores universitarios, etc.)

3. La creacion del Plan de comunicacion.
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c) Constitucion de los 6rganos de participacion en el proceso de elaboracion del Plan.

En esta base se avanza en la preparacion de la constitucion de los 6rganos de planifica-
cion y especialmente en:

e La definicion del rol promotor y en las relaciones que habrin de establecerse para la
constitucion de los 6rganos de participacion del Plan.

e La seleccion de entidades, instituciones y niveles de responsabilidad de las personas
que formaran parte.

e El proceso de constitucion y gestion de los 6rganos de participacion del Plan.

Asimismo, esta etapa debe identificar los criterios, la metodologia y las pautas de trabajo que
han de garantizar el buen funcionamiento de los diferentes 6rganos de participacion del Plan.

Se consensuard con los responsables del Plan la composicion, funciones y gestion de las
estructuras organizativas que articularan la participacion en el proceso de elaboracion del
Plan y se asesorard y se facilitara la asistencia técnica en el proceso de la constitucion.

8.2.2. Segunda fase: el Diagnéstico.

Como premisa basica de cualquier proceso de planificacion, es necesario identificar y ana-
lizar los factores que determinan la situacion actual de la ciudad (andlisis interno) y los ele-
mentos o tendencias del entorno (andlisis externo) que pueden condicionar su evolucion.

La elaboracion de este anilisis se realizard a partir de la combinacién de dos perspectivas:
el andlisis objetivo de la realidad (a partir de la informacién cuantitativa-fuentes secundarias)
y del andlisis cualitativo de esta misma realidad a partir de la realizacidon de entrevistas en pro-
fundidad para determinar la vision que de la ciudad y de su futuro tienen los propios agen-
tes con capacidad de accion e influencia en el mismo.

Las conclusiones se sistematizaran de acuerdo con la metodologia de la planificacion estra-
tégica, en un andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades).

Si bien el rigor en el analisis es el elemento fundamental en esta fase, es necesario senalar
que la construccion del compromiso en torno al Plan se inicia precisamente con el consenso
sobre el analisis estratégico.

En este sentido, la incorporacion de la vision de los propios agentes en el andlisis a través
de la realizacion de entrevistas en profundidad y la presentacion y aprobacion del diagnosti-
co en los 6rganos del Plan constituyen elementos basicos en esta etapa.

Asimismo, es fundamental difundir y dar a conocer en la ciudad los elementos claves de la
reflexion estratégica como elemento clave para crear una cultura comin sobre los retos que
deben afrontarse.

a) Analisis de los entornos y analisis interno: Factores que determinan la calidad de vida del
municipio: competitividad econémica, cohesion social, vertebracion territorial y urbana.

Se aconseja elaborar un estudio de los principales factores que condicionan el desa-
rrollo econdémico y social de la ciudad situdndolo en su entorno regional y comparan-
dolo con otros municipios de caracteristicas similares.

Los principales elementos comunes a cualquier ciudad que han de destacarse desde una
doble perspectiva, de diagnostico y de pronostico, son:
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Sociedad, trabajo y formacion:

La poblacion y su evolucion.

Formacion y sistema educativo.

Recursos humanos: valoracion y adecuacion a las necesidades del mercado.

Infraestructuras:

Movilidad y accesibilidad.

Telecomunicaciones.

Planteamiento territorial y urbanistico: politica urbana.
Politicas.

Planes urbanisticos.

Suelo industrial.

Vivienda.

Infraestructuras economicas:

Educacion y concienciacion ciudadana.
Politicas generales.

El suelo: zonas verdes y playas.

El sistema hidrologico.

Calidad del agua del mar.

Medio atmosférico y acustico.

Residuos urbanos e industriales.

Estructura economica:

Agricultura y pesca.

Industria.

Analisis.

Inversion.

Innovacion tecnologica.

Recinto ferial.

Principales sectores industriales.

Evolucion previsible de los sectores.

Servicios:

Comercio exterior.
Comercio interior.
Turismo.

Servicios a las empresas.

Construccion:

Cohesion social
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e Situacion de la ciudad. Dindmica social.

Equipamientos:

e Servicios sociales.

e Sanidad.
e Cultura.
e Deportes.

Sostenibilidad ambiental:

¢ Densidades de poblacion, espacios abiertos y zonas verdes.

¢ Diversidad de usos en el espacio urbano y consumo de suelo.
e Consumo de recursos

e Contaminacion atmosférica y sonora.

¢ Ciclo integral del agua

¢ Ciclo de residuos solidos.

e Arquitectura sostenible

e Sistema de movilidad y transporte sostenible.

Identificacion de las estrategias de los agentes econdmicos y sociales de la ciudad
(analisis cualitativo).

Se aconseja que el estudio anterior se complemente con el analisis de la vision y de las principa-
les estrategias de los actores sociales, econémicos e institucionales de la ciudad y de su entorno.
Este analisis es recomendable que se realice mediante entrevistas en profundidad con las
personas mas representativas de los sectores econoémicos, sociales e institucionales y se
fundamente en el método Delphi, que permite profundizar en el conocimiento de la rea-
lidad, ampliar los elementos clave de consenso y reducir el disenso.

Las personas que conviene entrevistar se determinan en un proceso de reflexion con los
responsables del proyecto. Como recomendacion general, pueden ser: el equipo de
gobierno municipal, las personas mas representativas de los sectores econémicos y socia-
les y, en general, aquellas personas que tengan un liderazgo de opinién importante, capa-
cidad de decision sobre recursos econémicos o que dispongan de un amplio conocimien-
to de la realidad de la ciudad.

A partir de estas entrevistas, se realiza un informe que sintetiza la opinidén que sobre la ciu-
dad y su futuro tienen sus principales agentes y que tiene una gran importancia por los
siguientes motivos:

e Permite identificar como interpretan la realidad los agentes sociales y conocer sus estra-
tegias de futuro.

e Permite hacer no s6lo proyecciones, sino también pronodsticos.

e Identifica los aspectos mis relevantes sobre los que hay consenso. El método ayuda a
construir este consenso.

e Posibilita el disefio de politicas de actuacion coordinadas entre los diferentes agentes
para producir y aprovechar los efectos sinérgicos.
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c) Analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades). Principales
estrategias que deben considerarse

Los analisis anteriores permiten elaborar las conclusiones del diagnoéstico-pronostico. Las
conclusiones se presentaran en un ANALISIS DAFO, en el que constaran:

e las tendencias y condicionantes del entorno.
e Las fortalezas y las debilidades.
e las oportunidades y peligros.

e Las principales estrategias para el futuro, en los diferentes ambitos (econémico, social,
cultural, etc.).

Sistema institucional y de participacion

Se recomienda que el diagnostico se sintetice en un documento, en el que se recojan las
conclusiones del analisis estratégico de la ciudad.

Este documento puede ser la base de la reflexion de los 6rganos del Plan.

El documento de sintesis es un buen instrumento para desarrollar la participacidon ciuda-
dana mediante la creacion de mesas de diagnostico en las que se debata el documento
que, con las modificaciones necesarias, pueda ser ampliamente consensuado.

La organizacion y composicion de las mismas se determina en la fase previa y se repro-
grama en funcién de los conocimientos adquiridos en las fases anteriores.

Sistema de comunicacion

En esta fase, las acciones del Plan de Comunicacion se dirigen a difundir aquellos temas
claves que son el eje del andlisis estratégico. La finalidad es crear una cultura sobre la ciu-
dad, su futuro y los aspectos clave para su desarrollo.

8.2.3. Tercera fase: escenarios de futuro, definicion del objetivo central del Plan y lineas
estratégicas.

El andlisis estratégico realizado permite iniciar un proceso de reflexion para determinar el
modelo de municipio posible y deseable, asi como las lineas estratégicas para conseguirlo.

A partir del consenso sobre el modelo futuro posible y deseable -que sintetiza el objetivo
central del Plan -se inicia el proceso de definicion del plan estratégico en sentido estricto: la
concrecion de los ejes de actuacion que se consideran necesarios para conseguir este mode-
lo -las lineas estratégicas- y la propuesta y priorizacion de los objetivos del Plan a partir de
un proceso de participacion ordenado.

8.2.3.1. Elaboracion de escenarios de futuro

Los escenarios se construyen escogiendo las variables fundamentales que inciden en el terri-
torio y se combinan entre si dando lugar a diferentes situaciones de futuro.

El resultado de esto es un conjunto de escenarios muy amplio y muy formal que tiene uti-
lidad para un plan estratégico. Para un plan, hace falta definir cual es el factor o variable prin-
cipal que determina el futuro de una ciudad o municipio y escogerlo en funcion de objetivos
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generales y el diagnostico y, evidentemente, hace falta que se ajuste a las expectativas de los
agentes que se reunen entorno del ntcleo directivo y las comisiones sectoriales.

Este factor o variable clave escogido tendra diferentes realidades en funcion de las tenden-
cias que realmente se cumplan y las estrategias que adopten los agentes urbanos. Daremos
dos ejemplos de variable clave:

a) En la ciudad de Gerona, la variable clave escogida fue el papel de la ciudad en relacion a
los flujos de capitales, personas, mercancias e informacion entre las ciudades europeas y
en especial entre las ciudades del Principado del Sur de Francia. Y se identificaron tres
situaciones principales:

Escenario I: Gerona, ciudad que vertebra un territorio mas amplio que su municipio y area
urbana, se convierte en una ciudad clave en el sistema de ciudades mediterraneas.

Escenario II: Gerona, ciudad de paso con elementos de atractividad puntuales o especificos
principalmente para las comarcas. Gerona va a remolque e intenta aprovecharse del dina-
mismo de las comarcas gerundenses y de los flujos entre la Region I 'y el Sur de Francia.

Escenario III: Gerona, ciudad aislada, al margen, satisfecha de si misma y que favorece acti-
vidades muy particulares y etnocéntricas.

b) Unos escenarios bien diferentes los encontramos en un plan estratégico de la comarca de
Avilés. En este caso, la variable escogida fue la base productiva industrial de la ciudad. Los
escenarios en este caso han sido tres:

Escenario I: Avilés continta jugando en una base productiva fundamentada en las grandes
empresas de los sectores industriales tradicionales que han sido el origen del desarrollo
econdémico del territorio.

Escenario II: Avilés opta por una modernizaciéon econémica basada en las medianas y
pequenas industrias, bajo el impulso del capital publico que dinamiza el capital privado
endbgeno, pero también exégeno del tipo “comarca del Ruhr”.

Escenario III: Avilés opta por nuevos sectores industriales, pero también basados priorita-
riamente en grandes empresas exteriores y un conjunto de empresas subsidiarias y auxi-
liares extranjeras y espafoles.

A partir de la variable principal que determina el nivel de ciudad se identifican las 10-15
variables mas importantes que complementan el modelo y que incluso pueden dar origen a
submodelos o subescenarios.

Los escenarios tienen que completarse describiendo una variable o factor clave:

e Las tendencias del entorno que favorecen cada uno de los escenarios. Es evidente que
hay tendencias y contratendencias, unas favorecerin acontecimientos de un escenario y
otras los del otro.

¢ Las tendencias externas, unas en un espacio y tiempo concreto se valoran como mas pro-
bables que otras. Pero incluso las mismas tendencias dan origen a escenarios diferentes.

Los elementos externos se relacionan con la dinAmica interna; por lo tanto, el grado de con-
firmacion de unos y otros también depende de las estrategias urbanas internas. Hace falta
tener en cuenta que el condicionamiento que desde el interior se haga del exterior del entor-
no depende de la importancia econdmica y social de la ciudad y de su rol en el sistema mun-
dial o europeo de ciudades.
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En municipios pequenios, las tendencias a valorar son las que pueden afectar a la area urba-
na o comarca en la que se insertan y dependen. Hace falta, a veces, buscar y analizar las
influencias mundiales, europeas e incluso espafiolas, para podernos explicar determinadas
situaciones, por ejemplo, la crisis del textil en el Vallés, el cambio de sentido del turismo en
los municipios de la Costa Brava, etc. Los pequefios municipios no pueden influir en estos
cambios de entorno, pero si adaptarse positivamente.

e Otro apartado diferenciado es la descripcion de la situacion futura de cada una de las variables,
pues nos determinaran los escenarios posibles de futuro. Estas descripciones son bésicas para
que se escojan el proyecto de futuro deseable. Las tendencias externas definen el probable y la
descripcion de las posibles realidades de la ciudad permiten la eleccion de una futura situacion.

e Por ultimo, el escenario tiene que concluir con la descripcion de las estrategias de los agen-
tes econOmicos y sociales y las instituciones tienen que desarrollar y ser coherentes para
que se realicen todas y cada una de las especificaciones de cada uno de los factores clave
en cada escenario. Es decir, hace falta identificar las estrategias internas coherentes con los
diferentes escenarios.

Este es un tema muy clarificador, pues es habitual que, en funcion de la descripcion del pro-
yecto de futuro, los agentes urbanos opten por un escenario, pero sus estrategias correspondan
a otro. Del debate llevado a término fundamentalmente en el nacleo directivo y las comisiones
sectoriales se da origen a una adecuacion de las estrategias con las opciones de futuro.

Es necesario tener en cuenta que escoger un escenario u otro significa compromiso de ade-
cuar las estrategias para favorecer el proyecto de futuro.

El debate de los escenarios tiene que ir precedido de una tradicion de consenso en los orga-
nos del Plan para permitir el debate y hacer un salto cualitativo en el grado de cooperacion
de los diferentes agentes del nucleo directivo y que participen en las comisiones sectoriales.

Seguidamente se explicitan de manera resumida los escenarios mencionados por Gerona,
Avilés y comarca, por ser de mas utilidad para los lectores de este documento que no los ela-
borados para grandes ciudades. Ademas, representan dos situaciones muy diferenciadas en lo
que hace referencia a su base productiva.

8.2.3.2. Formulacién del Objetivo Central y las Lineas Estratégicas.

La definicion del objetivo del plan es una sintesis ilusionadora del escenario escogido o bien
de una combinacion coherente de los diferentes escenarios, pero siempre a partir de la pre-
ponderancia de uno de ellos. Es necesario tener en cuenta que el escenario es una construc-
cion teodrica de ideal tipo, es decir, describe de manera “pura” las tendencias, el grado de rea-
lizacion de las mismas en el horizonte temporal del plan y las estrategias internas de los agen-
tes economicos, sociales y las instituciones.

Como hemos senalado, es necesario que el plan tenga una redaccion ilusionante porque
ayuda a movilizar la ciudad para ganar el futuro. Por tanto, el objetivo central sera una for-
mulacion basada cientificamente en la técnica de los escenarios y en el compromiso de los
agentes econdémicos sociales, bajo una lectura de “marketing”. El objetivo central tiene que ser
fundamentalmente comunicable.

El objetivo central, sin debate de escenarios corre el gran peligro de convertirse en un obje-
tivo genérico, compuesto de frases bonitas y seductoras pero sin ningin significado estratégi-
co. El objetivo central se confunde con los objetivos generales que es necesario formular en
la primera fase del plan. Un objetivo de este tipo deja sin sentido el andlisis de diagnostico
en el supuesto de que se haya encaminado correctamente, y a partir de él sera dificil concre-
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tar unas lineas estratégicas y unos objetivos de linea. La desilusion es una amenaza constan-
te para un objeto central que no clarifique un proyecto claro de ciudad.

Las lineas estratégicas

Las lineas estratégicas son los temas fundamentales para conseguir la realizacion del objeti-
vo central.

El esquema de funcionamiento es el siguiente:

Objetiva Central

Linea Estratégica 1 Linea Esiratégica 2 Linea Estratégica M

El desarrollo de las lineas estratégicas consiste en aprovechar las oportunidades externas
mas importantes y, a la vez, reducir las amenazas mas serias y teniendo muy en cuenta los
puntos fuertes propios y los puntos débiles.

Las lineas estratégicas no pueden ser muchas, pero es necesario que sean fundamentales.
Por esta razdon nos encontramos con la dificultad de escoger entre formulaciones diferentes.
Para elegir una linea estratégica es importante tener en cuenta unos criterios de seleccion.
Estos pueden variar entre los diferentes planes, pero nos permiten sugerir los siguientes, que
son generales en todo el proceso de planificacion.

e Impacto del proyecto de ciudad definido en el objetivo central.
e Aprovechar las tendencias del entorno.
e Aceptacion por parte de los agentes econdmicos, sociales e institucionales.

e Sinergia de las lineas con otros factores clave de desarrollo econémico y social.

8.2.4. Cuarta Fase: la Elaboraciéon de objetivos.

Una vez definido el objetivo central y las lineas estratégicas, es necesario elaborar los obje-
tivos de cada una de las lineas.

Las caracteristicas que deben conseguirse en la formulacion de los objetivos de linea son:

a) Que los objetivos sean los necesarios y suficientes para garantizar la realizacion de
la linea. Esta interrogacion tiene que plantearse siempre, ya que no contemplar un obje-
tivo necesario nos llevara a elaborar una estrategia incompleta. Las estrategias incompletas
impediran la realizacion de la linea estratégica y son punto de partida de futuras debilida-
des, ya que no garantizan la continuidad de las fortalezas conseguidas con anterioridad.
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Por otro lado, una linea que contenga mas objetivos de los necesarios implica que se mal-
versen esfuerzos humanos, econdémicos y organizativos -ya que éstos se dirigen a objeti-
vos poco importantes- y se dificulte la ejecucion del plan.

Para asegurarnos de que se cubren los objetivos necesarios y suficientes, se recomienda
explicitar los factores de éxito de cada una de las lineas escogidas. En segundo lugar, defi-
nir los elementos en que pueden intervenir las ciudades y sus agentes para dominar el fac-
tor de éxito y, posteriormente, sistematizar los puntos fuertes y los puntos débiles de la
ciudad respecto a todos los factores clave. Finalmente, definir los objetivos para desarro-
llar los puntos fuertes y reducir los débiles.

Para una mejor operativa, se recomienda también la elaboracidon de un cuadro con los cua-
tro apartados sefialados.

b) Una linea estratégica completa contara con tres tipos de objetivo: objetivos de com-

©)

petitividad, objetivos de apoyo y objetivos de estructura.

Los objetivos de competitividad

Son aquellos que permiten a una ciudad disfrutar de un crecimiento del PIB o de una redis-
tribucion de la renta o de una calidad del medio ambiente superior al mantenido en los
altimos afos o al de las ciudades de su entorno geogrifico y econdémico.

También son objetivos de competitividad aquellos que permiten mejorar substancialmente
la atractividad y la proyeccion de la ciudad y, en especial, su calidad de vida.

Los objetivos de apoyo

Son los que aseguran el buen funcionamiento regular de la ciudad en sus aspectos eco-
nomicos, sociales, culturales y medioambientales y constituyen la base para que la ciudad
se lance a objetivos de competitividad.

Los objetivos de soporte son aquellos que se dirigen a conseguir o mantener nuevos pun-
tos fuertes y a reducir o eliminar los puntos débiles.

Los objetivos de estructura

En una ciudad, estos objetivos son los que se refieren a las competencias, la organizacion
y coordinacion entre los agentes econdmicos, sociales e institucionales. En especial, es la
estructura la que posibilitard la organizacion de los objetivos de negocio y apoyo.

De los tres tipos de objetivos, el mas dificil de identificar es el de negocio.

Los objetivos tienen que responder ademas a otra clasificacion: objetivos de rup-
tura y de continuidad.

Los objetivos de ruptura

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

El proceso de elaboracion de un plan estratégico, justamente por la vision coherente que
aporta sobre los diferentes escenarios previsibles para la ciudad, rompe con las politicas
de actuacion a “tout court” destinadas a resolver los problemas mas inmediatos. Esto sig-
nifica que en un plan estratégico aparecerin no pocos objetivos de ruptura u objetivos
innovadores respecto a politicas anteriores.
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Los objetivos de continuidad

Al contrario que los objetivos de ruptura, los de continuidad se inscriben en las logicas de
actuacion que desarrollan los agentes sociales urbanos en la actualidad.

Es una visidn equivoca aquella que considera que un plan estratégico tan sélo aportard o
se preocupara de la implantacion de los objetivos de ruptura. El conocimiento de la ciu-
dad por parte de los agentes econémicos y sociales e institucionales que intervienen en la
misma hace que buena parte de sus proyectos sean clave para encaminar la ciudad hacia
una situacion futura considerada deseable. Por tanto, un plan estard formado por una com-
binacion equilibrada y coherente de objetivos de ruptura y de objetivos de continuidad.

Como combinacion coherente, el plan se preocupara de la implantacidon de todos los obje-
tivos. Aun asi, y debido a que los objetivos de ruptura no se insertan en una logica de
actuacion, sera necesario que la organizacion tenga una especial preocupacion para que
la innovaciéon sea asumida por los agentes urbanos.

d) Viabilidad de objetivos.

Los objetivos de linea dispondrin de una ultima consideracion: la viabilidad de los mis-
mos. Un plan de accion es aquel cuyos objetivos pueden llevarse a la practica en un peri-
odo de tiempo determinado. Por esta razon, se hace necesario introducir, una vez efec-
tuado el analisis de la necesidad y suficiencia antes mencionado, un nuevo criterio de via-
bilidad y buscar de nuevo el equilibrio y coherencia de los objetivos de linea respecto al
objetivo central del plan y el de la linea estratégica.

Antes de iniciar un proceso de elaboracion de los objetivos de linea basado en la partici-
pacion de los agentes econdmicos y sociales de la ciudad, es importante que el equipo
técnico elabore, para cada linea estratégica, como minimo un listado de los objetivos nece-
sarios y suficientes para poder asi asegurar la calidad técnica del proceso. La recomenda-
cion de hacerlo antes se basa en que la organizacion del proceso de participacion es bas-
tante compleja y laboriosa y, por tanto, es mas dificil organizar de manera paralela una ela-
boracion técnica de objetivos.

Los objetivos de las lineas estratégicas deben abarcar una doble perspectiva: Preactividad
(actuar hoy para prepararse para los cambios previstos) y Proactividad (actuar para pro-
vocar el cambio en el sentido deseado).

La principal fuente para la elaboracion de los objetivos del Plan la constituyen, sin duda,
las demandas e intereses de los distintos factores de la ciudadania. Por ello, es bidsico que
en esta fase se promueva un importante proceso de participacion ciudadana. Se precisa
canalizar a las mas importantes y significativas entidades, asociaciones, instituciones y
expertos a través de comisiones o mesas de trabajo, que con una metodologia ficil e inte-
ligible, permitan identificar las principales expectativas de los sectores econdmicos, socia-
les, culturales, educativos y vecinales de la ciudad.

8.2.5 Quinta fase: La creaciéon del Plan de Actuacion.

La definicion del plan estratégico como plan de accidn exige concretar proyectos, costes y
responsabilidades.

La definicion del plan estratégico también como plan de accion exige concretar un plan de
actuacion, estableciendo prioridad y concretando proyectos, costes y responsabilidades.

La misma concepcion del Plan como un plan de cooperacion determina los rasgos funda-
mentales de su proceso de realizacion: la organizacion del plan no substituye en sus respon-
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sabilidades ejecutivas, a las instituciones y entidades que habran de asumir la ejecucion de los
proyectos, sino que las incentiva y presiona con la legitimidad que le otorga el proceso de
participacion y compromiso conseguido.

La organizacion del Plan tiene que constituirse como un marco viable de coordinacion y de
trabajo conjunto que oriente, facilite y promueva la asuncion de compromisos por parte de
los agentes con capacidad de decision y accion.

La concrecion del Plan de actuacion implica:

a) Seleccion de los proyectos que constituiran el Plan de Actuacion: determinacion de
los criterios y el proceso de priorizacion.

Del conjunto de propuestas recibidas en las comisiones de trabajo, es preciso realizar una
seleccion final de los objetivos a través de un cuestionario de evaluacion y priorizacion,
en funcion de distintos criterios (evaluacion, impacto, importancia.....).

El resultado final de esta fase debe estar resumido en el documento de Objetivos del Plan
Estratégico.

b) Estudio de los proyectos priorizados.
Cada uno de los objetivos identificados deben especificarse, en términos de proyecto, con-
teniendo como minimo los siguientes elementos:
e La descripcion y justificacion: qué se propone y por qué se propone en funcion del ana-
lisis de la situacion actual y de la evolucion previsible.
e Estado actual.
e Instituciones competentes / Agentes implicados en la su ejecucion.
e Actividades que es necesario realizar para impulsar su ejecucion.

e Presupuesto estimado / Financiacion prevista (coste del proyecto e identificacion de
posibles fuentes de financiacion
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El impulso y seguimiento de la estrategia
urbana como dinamizadora de la gestion
estratégica de redes de actores

EE} LA NECESIDAD DE BUSCAR EL IMPULSO DE LOS PROYECTOS ESTRATEGICOS

La mayoria de las ciudades que han efectuado un Plan Estratégico con unos proyectos bien
definidos, han organizado una fase de impulso y seguimiento de los mismos.

La elaboracion del plan, con un planteamiento metodoloégico como el descrito en el capitu-
lo anterior, constituye en si misma un proyecto de gestion relacional si los actores urbanos se
han comprometido efectivamente asumiendo responsabilidades y aportando trabajo o finan-
cidndolo de manera colectiva. Pero es, sin duda, en la etapa de impulso y seguimiento cuan-
do se abren las posibilidades de desarrollar y fortalecer la gestion estratégica relacional. Al dis-
poner la ciudad de una estrategia compartida con unos proyectos clave que tienen el com-
promiso de ser impulsados por parte de los principales actores.

Para desarrollar la gestion estratégica de los proyectos se requiere que la organizacion de la
etapa de impulso y seguimiento se base en los principales actores con capacidad de desarro-
llar o influenciar decisivamente la ejecucion de los proyectos estratégicos. Este hecho resulta
mas significativo en los planes estratégicos sectoriales: educacion, servicios sociales, deportes,
agendas 21, etc.

En no pocos casos, la organizacion de la etapa de impulso y seguimiento no se realiza en
torno a los principales actores implicados en los proyectos, sino gracias a expertos o repre-
sentantes de entidades ciudadanas que profundizan y difunden el proyecto de ciudad. Este
planteamiento es propio de un plan que no ha logrado, por muchas razones, hacer participar
en el mismo a los principales actores urbanos. Las razones pueden ser de tipo muy variado.
Existe la posibilidad de no poder contar con dichos actores, por ser un gobierno local con
pocas competencias enfrentado a un gobierno regional o nacional poderoso que impide el
acercamiento de los actores a la ciudad y, por ello, la ciudad profundiza y difunde el plan en
espera de mejores tiempos, aunque también puede darse la posibilidad de que el plan no dis-
ponga de un planteamiento metodologicamente adecuado.

[EFJ LAS FASES DE LA ETAPA DE IMPULSO Y SEGUIMIENTO

En las paginas que siguen exponemos a modo referencial las fases de una etapa de Impulso
y Seguimiento, tomando como base el Plan Estratégico de Valencia, que quizas sea el mas
claro ejemplo de plan organizado en torno a los principales actores urbanos.
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9.2.1. Primera fase: La elaboracion del programa de actuacion.

Uno de los atributos que conforman la esencia de un Plan Estratégico es su caracter de ser
un Plan de Accion. Efectivamente, el proceso de planificacion estratégica permite dotarse de
un proyecto integral, global y compartido, con una visiéon del futuro deseable y unos objeti-
vos concretos y estimulantes para generar ilusion entre los ciudadanos; pero, sobre todo, la
planificacion estratégica es un proceso orientado a la accion.

Este cardcter nos lleva a que el trabajo que ha de realizarse en esta primera fase sea espe-
cialmente importante, requiriendo de un trabajo sélido para estudiar y desarrollar las medidas
y estableciendo actuaciones para que sean, efectivamente, proyectos de actuacion.

A tales efectos, sera importante que, por cada una de las medidas, pueda elaborarse una
Ficha-Informe con los siguientes apartados:

e Descripcion detallada de la propuesta o medida.

e Justificacion con respecto al objetivo de linea estratégica.

e Impacto en otras lineas estratégicas.

e Identificacion de alternativas para su puesta en marcha.

e Identificacion de los agentes implicados en la ejecucion y grado de compromiso de la misma.
e Presupuesto de realizacion.

¢ Financiacion prevista o previsible.

e Grado de desarrollo del proyecto.

e Calendario previsto de ejecucion.

e Actividades a impulsar por los 6rganos del Plan.

e Nivel de implantacion y de medicion del grado de avance de la medida.

Asimismo, es importante que las medidas, tal como senalabamos en las consideraciones pre-
vias, sean clasificadas atendiendo a su grado de implantacion; una clasificacion que puede rea-
lizarse utilizando dos tipos de variables interrelacionadas,

Nivel de definicion de la institucion/entidad responsable de la ejecucion . En atencion
a esta variable se pueden diferenciar dos tipos de medidas:

A) Aquellas cuyo desarrollo corresponde a una determinada institucion o hay una organiza-
cion que ejerce un liderazgo claro.

B) Aquellas cuyo desarrollo no corresponde especificamente a ninguna entidad y cuya reali-
zacion es el resultado de la suma de iniciativas. No hay un interlocutor definido.

Nivel de ejecucion actual de la medida. Que nos permite clasificar las medidas en dos grupos:

a) Ya se estd trabajando en el sentido que marca el propio Plan. Cabe realizar un seguimien-
to de lo que se esta realizando.

b) La medida no se esta realizando, sea porque es necesario un impulso cuantitativo importante,
sea porque precisa de una orientacion cualitativa diferente a lo que se esta realizando.

En funcidon de la combinacion de estas dos variables, podemos determinar la finalidad y

orientacion de las tareas que ha de realizar la organizacion establecida para garantizar la eje-
cucion de los diferentes tipos de medidas.
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1

Hay una institucion/entidad que asume
la responsabilidad para la ejecucién de
la medida y se esta trabajando en este
sentido.

3
Hay una pluralidad de entidades e institu-
ciones que desarrollan esta medida.
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2

Las entidades/instituciones que deberian
asumir esta medida estan claramente defi-
nidas. Pero la medida no esta desarrolla-
da, o es necesario un impulso cualitativo o
cuantitativo importante.

4
No hay ninguna institucion o entidad a
quien le corresponda el desarrollo de la

medida. Férmula a partir del Plan.

Medidas de nivel 1: Hay una institucion que asume la responsabilidad para la ejecucion
de la medida y ya estd trabajando en este sentido. Por tanto, serd necesario realizar un
seguimiento de lo que se esta realizando.

Medidas de nivel 2: La medida no esta desarrollada o cabe un impulso cualitativo o cuan-
titativo muy importante para su realizacion. Pero las entidades o instituciones responsables
que deberian asumir su ejecucion estin definidas.

Las actividades en esta fase se centrarin en conseguir que estas entidades o instituciones
asuman la ejecucion de las medidas e impulsar su ejecucion.

Medidas de nivel 3: La medida se estd desarrollando a partir de una pluralidad de inicia-
tivas correspondientes a entidades e instituciones. Desde la propia estructura del Plan
Estratégico se promoveri la coordinacion entre ellos para conseguir mejorar, en términos
cuantitativos o cualitativos, su nivel de ejecucion

Medidas del nivel 4: Son medidas que se formulan a partir del Plan. No hay ninguna ins-
titucion/entidad que las esté realizando. La ejecucion de las medidas exige proponer y cons-
tituir una entidad que lidere, asuma e impulse las actividades necesarias para su ejecucion.

9.2.2. Segunda fase: la organizacion de la ejecucion.

Poder realizar una buena labor de impulso, de coordinacion y de seguimiento de las medidas,
sera necesario contar con una estructura especifica para ello que, si bien el nombre varfa mucho
entre los diferentes planes, denominaremos grupos de impulso y seguimiento (en adelante GIS).

Los GIS son comisiones de trabajo especificas constituidas para trabajar en pro de la ejecu-
cion de las medidas. El nimero de comisiones que deben crearse estd directamente relacio-
nado con las caracteristicas técnicas de las medidas priorizadas. En cualquier caso, los pro-
yectos que se podran incluir en un mismo GIS serin aquellos que tengan caricter comple-
mentario y/o identidad técnica entre los mismos y se vinculen a un mismo grupo de entida-
des.

e En cuanto a su funcionamiento, hay que apuntar unos criterios esenciales para distinguir
entre ejecucion del Plan y la accion que debe desarrollarse en estos grupos:
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e Los GIS tienen como finalidad impulsar la toma de decisiones que vincule la ejecucion de
los proyectos, si bien desde el mismo momento en que se finalizada la etapa de elabora-
cion y, por tanto, se determina el contenido del Plan Estratégico, es posible que se pue-
den ejecutar medidas o acciones especificas incluidas en el plan. La experiencia nos indi-
ca que, en este orden, hay que realizar una accion de impulsion destinada a mejorar las
eficacia de las acciones que espontaneamente se harian, creando un marco adecuado para
la coordinacion y la cooperacion entre las instituciones y empresas con mayor implicacion
en la realizacion de las medidas.

e El GIS tiene que estar constituido por aquellas entidades que directamente tienen respon-
sabilidad o que pueden ser determinantes para la efectiva consecucion de las medidas que
tiene asignadas. La mayor parte de las entidades invitadas a formar parte de los grupos
son, a su vez, miembros de los 6rganos permanentes del Plan y la composicion del grupo;
es decir, el nimero de miembros también puede variar en atencion a las caracteristicas
especificas de los proyectos.

* Y es importante que por cada grupo se nombre presidente o coordinador a una persona

con solvencia reconocida en los temas objeto del mismo o con una especial vinculacion a
la realizacion de las medidas.

9.2.3. Tercera fase: El desarrollo y seguimiento de la ejecucién.

Para poder realizar los cometidos correspondientes al desarrollo y seguimiento de la ejecucion
de las medidas, se distinguen dos fases, fundamentalmente, dentro de la mision de los grupos,

Fase inicial, de constitucion y determinacion del plan de trabajo. Las tareas que se incluyen son,

e La presentacion de las fichas-informe.

e El analisis y la valoracion del estado actual de realizacion de las medidas.

e La revision y el desarrollo de las acciones estratégicas que deben realizarse.

e La definicidon y aprobacion de una agenda de trabajo del GIS en relacion con cada una de
las medidas,

Fase de desarrollo, gestion de la agenda. Cuyo contenido es,

e La realizacion de las acciones incluidas en la agenda de trabajo.

e Presentacion de informes de actividad sobre el grado de realizacion de las medidas.

IEE] DEL PLAN A LA GESTION ESTRATEGICA URBANA

El desarrollo y seguimiento de la ejecucion a través de los grupos de impulso y seguimien-
to nos permite constituir redes de actores. Para gestionar estas redes es Gtil tener en cuenta
las etapas identificadas en el apartado de gestion relacional del capitulo dedicado a los com-
ponentes de la gestion estratégica de este libro.

Llegados a este punto, y siguiendo como referencia el caso de Valencia, la estructura del
lan en sentido estricto?2, que tan util nos ha sido para iniciar la gestiéon estratégica, debe ser
2

122 Bs decir, un plan que consta de una estructura de objetivos, proyectos y medidas que debe ser evaluado y
reprogramado en su totalidad en un periodo de tiempo prefijado.
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abandonada. Ante la intensidad de los procesos de cambio, la estrategia debe ser constante-
mente revisada y afadir de manera permanente lineas estratégicas y proyectos emergentes a
las lineas y proyectos ya decididos y abandonar los ya realizados o los que resulten inade-
cuados o superados por la dindmica de innovaciéon permanente.

De lo contrario, la estrategia puede quedar pronto desfasada o ser preciso reprogramarla
totalmente y hacer un nuevo plan cada muy poco tiempo, lo que puede resultar muy dificil
de manejar y se corre el riesgo de deslegitimar el proceso por la rapida sucesion de planes.

Una gestion estratégica debe estar:

e Evaluando periddicamente el desarrollo de la ciudad.
e Observando la evolucion del entorno que condiciona el desarrollo de la ciudad.

e Evaluando periddicamente el desarrollo de la ciudad y comparando con las ciudades del entor-
no para reprogramar la estrategia urbana y los principales proyectos en los que se asienta.

e Generando espacios de pensamiento creativo para liberar la fuerza intelectual de la ciudad
y fortalecer los procesos de innovacion y creacion de oportunidades de futuro.

9.3.1. La evaluacion de los proyectos.

Es basico conocer los avances y los retrocesos de los proyectos en relacion a su programa-
cion inicial, asi como identificar las razones del avance y los obsticulos a su desarrollo para
poder reprogramar el trabajo de las redes. A su vez, es importante poder explicar de manera
comprensible y objetiva a la ciudad el desarrollo de los proyectos para evitar en la medida de
lo posible que la demagogia, las falsas ilusiones y el desanimo se apoderen de la ciudadania
y se frene el proceso de impulso colectivo de la ciudad.

Para evaluar el grado de ejecucion de las medidas o proyectos estratégicos, es conveniente
utilizar tres tipos de indicadores:

1. Nivel de avance. Si han avanzado, diferenciando las que lo han hecho siguiendo las pre-
visiones del Plan de las que lo han hecho con retrasos respecto de las previsiones, de las
que no han avanzado y, dentro de estas, también es conveniente identificar las que no eran
previsible que hubiesen avanzado dado el horizonte temporal del propio Plan Estratégico.

De la aplicacion de este criterio a las medidas del Plan Estratégico de Valencia, se identi-
ficaron un total de cinco categorias de medidas,

1 Se incluyen todas aquellas medidas que han avanzado siguiendo las previsiones del Plan o incluso avan-
zdndose a las mismas. Es necesario tener en cuenta que, desde que se enuncia hasta que se ejecuta
una medida pasa por diversas fases: formulacion, estudios previos, agenda (en el momento en que los
actores con competencias asumen la realizacion de la medida), estudios informativos, presupuesto y eje-
cucion, que, atendiendo a las propias caracteristicas del proyecto, va a seguir un proceso especifico.

2 Agrupa todas aquellas medidas que si bien han avanzado con respecto a la situacion inicial, lo han
hecho con retrasos respecto a los plazos serialados en el Plan.

3 Engloba todas aquellas medidas que, si bien no han avanzado, no era previsible que lo hicieran en
este periodo de tiempo. El horizonte temporal del Plan Estratégico es el afio 2.015.

&



La gestion estratégica de las ciudades. Un instrumento para gobernar las ciudades en la era info-global

2.

En esta categoria se recogen todas aquellas medidas que no han avanzado y suponen un retroceso
en las previsiones iniciales del Plan.

Se incluyen todas aquellas medidas que van a ser objetivo de nueva formulacion, ya sea para lograr
una mayor adaptacion a los cambios del entorno, ya sea para adecuarla a su propia finalidad, dado
el nivel de realizacion de la misma o de medidas complementarias.

Nivel de desarrollo de las medidas. A efectos de poder realizar una evaluacidon porme-
norizada de las medidas es muy util poder elaborar este segundo indicador cuya finalidad
es identificar en qué fase del proceso de ejecucion se encuentran las distintas medidas. Una
medida o proyecto, desde que se formula hasta que se materializa la inversion para su pro-
duccion, pasa por diferentes estadios que pueden dividirse en siete momentos.

e Formulacion de la medida o concrecion de la misma para posibilitar el estudio sobre
su impacto, viabilidad y su adecuacion al objetivo de la linea estratégica.

e Estudio previo. Son los estudios valorativos de trazado, impacto y viabilidad en el caso
de una infraestructura o importancia, consenso social, viabilidad econémica, etc. y en el
caso de proyectos generadores de intangibles o generadores de acuerdos de coopera-
cion antes de que la medida sea asumida por las administraciones y actores privados
competentes.

e Agenda. Es decir, cuando los actores competenciales han asumido la conveniencia de
desarrollar efectivamente las medidas.

e Estudio informativo o de programacion. Es el estudio en el que se deben concretar las
especificaciones de trazado, construccion y financiacion o las fases del proceso concre-
to de la medida.

e Proyecto ejecutivo de construccion. En el caso de infraestructuras es habitual que las
administraciones publicas diferencien el estudio informativo de programacién del pro-
yecto ejecutivo.

e Consignacion presupuestaria. Es la fase en que se destina un presupuesto para iniciar
la realizacion de las inversiones o el inicio de la obra.

e Realizacion de la inversion. Materializacion de las obras o servicios senalados en la
medida.

Sintesis del grado de realizacion o nivel de ejecucion de las medidas. Este indicador
fue utilizado en el I Plan Estratégico de Barcelona y su utilizacion permite valorar el grado
de realizacion o nivel de ejecucion de las medidas atendiendo a las diferentes fases del
desarrollo ejecutivo de las mismas. Es especialmente interesante utilizar este criterio por-
que de su valoracion se deduce que las primeras fases del desarrollo, identificacion de los
responsables, aceptacion de la medida... son tan decisivas como las altimas (consignacion
presupuestaria e implementacion), o incluso mas, puesto que una medida con un presu-
puesto consignado, tiene pricticamente asegurada su realizacion; en cambio, el avance de
los estudios previos hasta su consignacion presupuestaria es decisivo.

La ficha de evaluacion utilizada en Barcelona es la siguiente:
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Ficha de realizacion de las medidas del plan

Medida:
Situacion actual (0-100%) Ponderacion de las fases Grado de realizacion

Identificacion de

responsables x 0,05
Aceptacion de la x 015
medida ’
Concrecién de la x 0.20
medida ’
¢Estéa en la agenda? x 0,30
¢ Tiene dotacion X 0.20
econdémica? ’
Nivel de x 0,10
implantacion ’
Total

9.3.2. Evolucion del entorno.

Respecto a la evaluacion de los posibles cambios del entorno, es necesario realizarla segin
los diferentes territorios en que la ciudad define sus estrategias. En una ciudad mediana o
grande distinguiremos entre el entorno general de los cambios en el proceso social de pro-
duccion, intercambio y distribucion, el entorno regional y europeo y el ambito de la comuni-
dad auténoma, el area metropolitana o la comarca.

En el entorno general, buscaremos los posibles cambios en los factores estudiados en la fase
de diagnostico:

e El papel de las ciudades y de los sistemas econémicos locales en la economia mundial y
europed.

e Los proyectos de investigacion y desarrollo.

e La tecnologia y las materias primas.

e La formacion de los recursos humanos.

e Los sectores productivos emergentes y en declive.

e Los movimientos de la poblacion.

e El proceso de construccidn europea.

e La emergencia de nuevos paises industriales.

e Los nuevos movimientos sociales.

e Los cambios en el papel del estado, el sector privado y la sociedad civil.

e El medio.
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En el entorno regional europeo y mediterrineo, ademas de concretar para Europa los ele-
mentos antes seflalados, es necesario tener muy en cuenta:

e La aparicion de nuevas ciudades competidoras.

e La evolucion experimentada y prevista de los sectores econdmicos mas importantes en la
ciudad.

e Los nuevos sectores econdmicos y las regiones europeas emergentes.

e La evolucion de los fondos estructurales.

e Las velocidades de incorporacion europea entre paises.

e La relacion econdmica, social y politica en la construccion europea.

e El balance econémico y social de la region (comunidad auténoma) y la ciudad respecto a

Europa y a Espafa.

Por lo que respecta a la relacién con la comunidad auténoma, el area metropolitana y la
region, €s necesario tener en cuenta:

e La comparacion de la evolucion respecto a Europa.

e La evolucion de la politica econémica y social del gobierno regional.
e La distribucion de los sectores productivos en el territorio.

e Las infraestructuras de accesibilidad y acogida.

e La distribucion de la renta territorial.

e El sistema regional del sistema de ciudades.

A partir de la evaluacidon de los entornos, el ntcleo directivo del plan decidira si es nece-
sario cambiar de estrategia o profundizar en ella.

9.3.3. Evaluacién del desarrollo de la ciudad23

Y por ultimo, con relacion a la evaluacion de las transformaciones de la ciudad, se trata de
evaluar cudl es la adecuacion de la ciudad al modelo de futuro que pretendia el plan estraté-
gico y que configurd el objetivo central. Para valorarlo, es necesario analizar las variables que
hemos considerado claves para definir el modelo de ciudad del futuro y comparar su des-
cripcidn con la situacion actual y la situacion de partida.

La evaluacion debe senalar las tendencias de cada variable para conocer las perspectivas de
una mayor adecuacion o inadecuacion con respecto al modelo de ciudad. Se trata, pues, de
identificar la situacion a la que se puede llegar con estas tendencias.

Es muy probable que las diferentes variables clave hayan tenido un desarrollo desigual y
que éste ponga en peligro la consecucion del modelo de futuro. Para adecuar la situacion,
habra que dar mis énfasis a los aspectos mas reequilibrados y proponer, en consecuencia, las
correcciones estratégicas para conseguirlo.

Hay que tener muy presente que la evolucion de la ciudad debe ser unitaria, de manera que
deberi integrar los andlisis realizados variable por variable.

123 Se recomienda la evaluacion sobre la ciudad de Valencia, titulada Valencia: Un modelo de ciudad (2000). El

documento puede ser visitado en la pagina Web www.valencia2015.org

&




(___CAPITULO IX

Este andlisis nos permitird encaminar la reprogramacion del plan estratégico. En el caso de
que la situacion de la ciudad se aleje mucho de lo deseado o, mas atn, haya evolucionado en
un sentido contrario al considerado posible y deseable, habrd que plantearse un nuevo plan o
bien considerar que se utilice el proceso de planificacion tal como se realiza en la ciudad.

9.3.4. Generar espacios de pensamiento creativo.

Se trata de instalar permanentemente en la ciudad espacios de pensamiento creativo para
innovar el pensamiento urbano y proponer nuevos proyectos que conviene estudiar para su
posible integracion en la estrategia urbana.

Los espacios de pensamiento creativo son espacios completamente horizontales, sin jerar-
quias, especialmente disenados (métodos de pensamiento lateral, “brainstorming”, conferen-
cias de exploracion, foros de analisis...) para posibilitar la libre e intensa circulacion de nue-
vas ideas en un entorno de cordialidad y respeto que evite la confrontacion entre personas.

Las ideas consideradas mds oportunas y novedosas deben ser objeto de un posterior anili-
sis de viabilidad técnica, financiera o legal para poder ser asumidas.
La evaluacidon y reprogramacion permanente de la estrategia, la busqueda de innovacion

para adelantarnos a los cambios, es condicion necesaria para que la gestion relacional adquie-
ra la dimension de gestion estratégica, tal como ha sido definida anteriormente.



ad PARTE
Buenas practicas de gestidon
de redes en la ciudad



E n este libro se desarrolla un enfoque sistematico para establecer la gestion estratégica en
una ciudad con todos sus componentes de: disposicion de una estrategia compartida, ges-
tion relacional o de redes de actores, participacion ciudadana y gestion de la innovacion y el
conocimiento a partir de la elaboracion de un Plan Estratégico.

Pero en no pocas ciudades se han desarrollado algunos de los componentes de la gestion
estratégica. En muchas se ha elaborado un plan estratégico, pero sin la perspectiva de basar
en €l una gestion estratégica. En otras se han desarrollado proyectos sobre la base de la ges-
tion relacional, a menudo como fruto de la necesidad o de la visiébn de obtener una mayor
eficacia de un proyecto concreto aunque sin inscribirse en un proceso de desarrollo de la ges-
tion de redes. A su vez, la mayoria de los gobiernos locales han impulsado proyectos de par-
ticipacion ciudadana, a pesar de que en su mayor parte estan enfocados hacia la consulta y
el asesoramiento del propio Ayuntamiento y no como una estrategia para producir ciudad.

Para desarrollar una gestion estratégica en ciudades que han impulsado algunos de sus compo-
nentes, habra que valorar la situacion de cada uno de ellos y elaborar un proceso especifico de ree-
laboracion y articulacion de los mismos para implantar este tipo de gestion urbana.

En las paginas que siguen, se encuentran algunos ejemplos de uno de los componentes
basicos de la gestion estratégica: la gestion de redes. Hemos escogido este componente por
ser el mas desconocido entre los planificadores y gestores urbanos y responsables politicos
locales!?* y, sin duda, junto a una buena elaboracion de una estrategia urbana, el mas critico
para desarrollar la gestion que hoy precisan nuestras ciudades.

Los ejemplos han sido escogidos mediante la observancia de dos criterios de seleccion. En
primer lugar, que no se centraran en un solo sector, sino en una amplia variedad de ambitos
urbanos y en especial, en aquellos que son estratégicos para las ciudades. En segundo lugar,
que las ciudades ejemplificadas fueran grandes ciudades espanolas. La Gnica excepcion es la
ciudad de Curitiba, por dos razones. Curitiba es una de las ciudades latinoamericanas que mas
ha renovado, desde el punto de vista relacional y participativo, la gestion urbana y debe ser
citada en un libro de gestion estratégica. Por otra, hemos escogido el tema de articulacion de
las redes privadas de transporte colectivo de superficie, que es un tema pendiente no solo de
las ciudades latinoamericanas sino también de la gran mayoria de ciudades espafolas, que no
disponen de autoridad Gnica del transporte, y que buena parte de sus lineas son privadas.

Las buenas practicas que siguen se relacionan con los siguientes dmbitos:

e La rehabilitacion de barrios.
e El sector logistico.

e El transporte de viajeros.

e La innovacién tecnologica.
e La politica social.

e La gestion de eventos populares y tradicionales.

124 Existe una amplia bibliografia sobre participacion ciudadana y sobre buenas pricticas de planificacion estraté-
gica. Puede revisarse: Pascual Esteve, J.M. La estrategia de las ciudades. Ob.cit.
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En la rehabilitacion de barrios se ha seleccionado el ejemplo de PROCIVESA, una empresa
fundada para rehabilitar el barrio de “Ciutat Vella” de Barcelona. Su éxito ha sido notable y la
experiencia ha sido asumida en no pocas ciudades espafiolas y latinoamericanas.

Seguidamente se describe el ejemplo ya comentado de la red de transporte de viajeros de
Curitiba.

En el ambito del sector logistico, se han seleccionado tres buenas practicas. La primera es
un ejemplo de diseno y funcionamiento de una red publica y privada del Puerto de Valencia.
La Marca de Garantia del Puerto de Valencia es una practica que puede ser “exportada” a
muchos servicios colectivos urbanos en los que hay que garantizar el éxito y la calidad de un
proceso integral en el que intervienen diferentes sectores y una gran cantidad de empresas.
En segundo lugar, se describen las finalidades y la organizacion de la Asociacion Barcelona
Centro Logistico para promocionar interna e internacionalmente el sector logistico de la
Region Metropolitana de Barcelona. Por altimo, se detallan los aspectos de un convenio que
es un ejemplo de aglutinacion de competencias, intereses y responsabilidades de la colabo-
racion piblica-pablica. En este caso, para la modernizacion de las infraestructuras del
Puerto de Valencia.

La innovacion tecnologica es el ambito donde mis ejemplos encontramos de funcionamiento
en red, ya sea publica-publica o puablica-privada. La coincidencia temporal de la necesidad de
este tipo de gestion con los procesos de modernizacion tecnoldgica impulsados por las TIC
seguramente se encuentra en el origen de esta amplia coincidencia. Hemos seleccionado dos
buenas experiencias espanolas que, ademas, han sido pioneras en la Europa mediterrinea:
Sevilla Tecndpolis, inscrita en Cartuja’93, y la Asociacion de Investigacion y Desarrollo en
Andalucia, cuyo objetivo es desarrollar el Parque Tecnologico de Andalucia localizado en
Mailaga.

En los temas sociales, se ha escogido el ejemplo de las Mesas de Solidaridad de Valencia,
que constituyen una experiencia de colaboracion y coordinacion de la politica social entre el
Ayuntamiento y las entidades sociales a nivel de barrio. Las mesas son una experiencia que
se estd implantando en otras ciudades espanolas. Asimismo, se recoge el ejemplo de un pro-
yecto que, poco a poco, va rompiendo inercias institucionales y que puede constituir una
importante experiencia de como el funcionamiento en red aprovecha los recursos existentes
y multiplica su eficacia, como es el caso del Banco de Estudios de Interés Social que desarrolla
la Asociacion Barcelona por la Accion Social (ABAS), entidad promovida y presidida por
el Ayuntamiento de Barcelona y formada por las principales instituciones y entidades sociales
que intervienen en la ciudad.

Por ultimo, se ha querido seleccionar un ejemplo de reconversion de la organizacion para
su funcionamiento en red de un evento tradicional de gran impacto interno y proyeccion inter-
nacional y turistica como es la celebracion de la Semana Santa de Sevilla: El Centro de
Coordinacion Operativa (CECOP) de Sevilla.
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La gestion relacional para la
rehabilitacion de barrios

UNA EMPRESA MIXTA PARA LA RENOVACION DEL CENTRO HISTORICO DE
BARCELONA: EL CASO PROCIVESA

10.1.1. Caracteristicas y composicion de la empresa mixta.

La empresa PROCIVESA (Promocions Ciutat Vella, S.A)'?> se cre6 en el ano 1997 en el
marco de un programa integral de rehabilitacion del barrio, que abarca aspectos de urbanis-
mo y vivienda, movilidad, infraestructura, bienestar social y equipamientos.

La empresa fue promovida por el Ayuntamiento de Barcelona con el objetivo de poder asu-
mir con mayor eficacia los compromisos municipales en el marco del Plan Especial de
Reforma Interior del Barrio.

La empresa se constituyd con un capital de 3.000 millones de pesetas.

El capital social estd constituido por un entramado de agentes publicos y privados.
Concretamente por:

e El Ayuntamiento de Barcelona, que dispone del 51% del capital.
e Entidades financieras (Bancos y Cajas de Ahorro).
e Entidades promotoras de obras publicas y aparcamientos.

e Entidades comerciales (una sociedad propia del barrios formada por comerciantes del
Distrito).

e Una entidad de servicios de telecomunicaciones (Telefonica, S.A.).

Todas las empresas publicas y privadas estaban interesadas en los procesos de expropiacion
municipal y en poder invertir en equipamientos y servicios en el barrio. Por otra parte, el
Ayuntamiento podia y puede adquirir fondos para la expropiacion y recuperar parte de la
misma a través de los beneficios generados por la empresa mixta en equipamientos y servicios.

125 Este es el nombre en cataldn de la empresa. La traduccion de “Promocions” al espafol es “Promociones” y
“Ciutat Vella” es el nombre cataldn del barrio, cuya traduccion es “Ciudad Antigua o Historica”.
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10.1.2. Proyectos desarrollados.

Cuando se formd PROCIVESA, ya tenia previsto su finalizacion al cumplir los objetivos de
rehabilitacion. La empresa mixta ha cumplido mas del 80% de los proyectos que promoviod y
se espera que desaparezca en el afio 2003.

J.A. Dalmau'?®, que fue gerente del Ayuntamiento de Barcelona en Ciutat Vella y en el barrio del
Eixample (Ensanche), sistematiza la tipologia de proyectos que dicha empresa ha llevado a cabo:

e Proyectos de infraestructura de servicios (colectores, redes de servicios de agua, luz, gas,
teléfono, pavimentacion, alumbrado publico).

e Proyecto de movilidad (aparcamiento, regulacion del acceso de vehiculos al centro, poten-
ciacion del transporte publico, carriles para bicicletas, vias peatonales).

e Mejoramiento de las condiciones ambientales, mediante la creacion de parques y zonas
verdes, plantacion de arboles, recuperacion de los muelles del Puerto y de playas.

e Programas de bienestar social, desde la atencion normalizada hasta la intervencion en pro-
gramas de ayuda especifica y de promocion en situaciones de marginacion.

e Proyectos de seguridad ciudadana, que promueven procesos de higienizacion y control de
establecimientos de concurrencia puablica y que dan respuesta a situaciones de delincuen-
cia y marginalidad.

e Dotacion de equipamientos de barrio, deportivos, centros civicos, culturales, educativos,
sanitarios y sociales.

e Dotacion de equipamientos de ciudad en el centro historico: centros culturales, museos,
universidades o espacios recreativos, entre muchos otros.

e Potenciacion econdémica con busqueda de implantacion comercial en el Distrito, asi como
de servicios.

e Potenciacion de los valores patrimoniales, turisticos, culturales y de servicios administrati-
vos y politicos existentes en los barrios.

e Potenciacion de la actuacion urbanistica, en base a criterios de mejoramiento de la conec-
tividad, reduccion de la densidad urbana, mejoramiento fisico del entorno y fijacion de la
poblacion residente.

e Intervencion en la vivienda para realojar las familias de los afectados por las reformas
urbanisticas y derribar las viviendas no habitables y también para rehabilitar el resto de los
edificios existentes, asi como la promocion de la diversificacion de usos del espacio urba-
no, aumentado la diversidad y densidad en un mismo espacio, con el fin de incrementar
la estabilidad, reducir la marginacion y aumentar la organizacion y la complejidad en las
relaciones sociales y econdémicas.

126 Ver Dalmau, J.A. “Renovacion del Centro Historico de Barcelona”, en Rojas. E. y Dough.
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La gestiéon de redes en
el sector logistico

LA GEST!()N DE REDES PARA GARANTIZAR LA CALIDAD: LA MARCA DE
GARANTIA DEL PUERTO DE VALENCIA

11.1.1. Introduccioén.

Los puertos del mundo se encuentran en un mercado competitivo. En la Era Info-global son
las companias de buques las que escogen los puertos en los que realizar sus tareas de carga
y descarga. La época en que cada puerto tenia unas companias fieles y propias ha cambiado
totalmente: la globalizacion exige grandes buques para rentabilizar sus itinerarios transocea-
nicos, lo que lleva a la concentracion de companias y que éstas exijan a los puertos oferta de
carga suficiente y buenos servicios e infraestructuras.

Los puertos deben asegurarse, por tanto, de disponer de los servicios e infraestructuras ade-
cuadas y competitivas y una gran calidad en su funcionamiento para atraer tanto la carga de
los empresarios exportadores e importadores como a las companias de buques.

El Puerto de Valencia, que se ha convertido en los Gltimos diez afnos en uno de los de mayor
trafico de mercancias -especialmente de contenedores del Mediterrineo- y que dispone de un
mayor ritmo de crecimiento entre los puertos europeos del Mediterrdneo, pronto se dio cuen-
ta de que era necesario basar la calidad del servicio portuario en la gestion de redes.

En efecto, para garantizar la calidad a los clientes de un puerto, se necesita no s6lo que cada
una de las empresas que tiene que intervenir en el proceso de carga y descarga -consignatarios
de buques, amarradores, remolcadores, estibadores, etc.- trabajen con calidad, sino que es nece-
sario que exista una coordinaciéon y una cooperacion de calidad entre ellos, porque lo que hay
que asegurar es la calidad del conjunto del proceso y no solo de las partes.

Por ello, la Autoridad Portuaria, en colaboracion con la Generalitat (Gobierno Autonémico)
y el Ayuntamiento de Valencia promovieron la creacién de una Marca cuyo uso concedia una
Fundacion Puablico-Privada a las empresas que operaban con el Puerto y que aseguraban tanto
un funcionamiento propio como una garantia de coordinacidon con otras empresas comple-
mentarias. De este modo, el cliente sabe que, si contrata empresas de la Marca, dispone de
una garantia y, en caso de incumplimiento, la empresa contratada puede ser sancionada y por
supuesto €l (el cliente) serd compensado econémicamente.
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11.1.2. Garantias de la marca.

En la actualidad, la marca ofrece los siguientes servicios a los clientes:

e Atraque del buque a tiempo de iniciar las operaciones a la hora prevista.

e Aprovisionamiento del buque sin demorar su estancia.

e Seguridad en su mercancia, precintando el contenedor a la descarga.

e Entrega del contenedor a las 12 horas de su llegada a Valencia.

e Embarque del contenedor en el buque contratado (incluso transbordos).

e Entrega del conocimiento de embarque a las 12 horas de la salida del buque.

e Transparencia en la facturacion.

En caso de incumplimiento por parte de las empresas de la Marca, el cliente, reclamando al
Defensor del Cliente (organismo creado por la propia Fundacion que concede la Marca) sera
indemnizado de la siguiente forma:

e Por cada buque con demora en su atraque (bonificacion en la T-1).
e Por cada buque con demora en su aprovisionamiento (bonif. T-1).

e Por cada contenedor sin precinto de la Marca.

e Por cada contenedor que no se les entregue a las 12 horas.

e Por cada contenedor que no se embarque en el buque contratado.

e Por cada conocimiento de embarque entregado con posterioridad a las 12 horas de la sali-
da del buque.

e Contestacion por escrito a todas las reclamaciones que sobre facturacion planteen al
Defensor del Cliente.

11.1.3. La organizacion de la Marcal?’

Organos v medios de control de uso de la Marca.

El Consejo de Calidad del Puerto de Valencia.

Organo Asesor Permanente de la Marca, donde estin representados todos los organismos y
Servicios Oficiales, asi como las Asociaciones Empresariales, que prestan servicios portuarios.
Como motor principal de la Marca, determina las garantias que se deben prestar y los niveles
de calidad que se tienen que alcanzar mediante el desarrollo del manual de procedimientos
que deben seguir los Agentes Operadores que voluntariamente se incorporen a la Marca.

Organismos vy entidades representados

e Autoridad Portuaria de Valencia.
e Capitania Maritima.

e Corporacion de practicos.

127 Informacion extraida directamente de la documentacion de la Autoridad Portuaria de Valencia sobre el
Reglamento de Uso de la Marca de Garantia.
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e Empresas de remolcadores y amarradores.

e Empresas consignatarias de buques.

e Empresas estibadoras.

e Sociedad Estatal de Estiba y Desestiba (Sevasa).
e Colegio Oficial de Agentes de Aduanas.

e Empresas transitarias.

e Aduana Maritima.

e Servicios Oficiales de Inspeccion.

e Empresas transportistas terrestres por carretera.
e Operadores ferroviarios de transporte terrestre.

e Empresas de bases de contenedores.

En la actualidad la Marca Puerto de Valencia estd constituida por 131 empresas de diversos
sectores: consignatarios de buques, amarradores, remolcadores, empresas estibadoras, agen-
tes de aduanas, transitarios, transportistas terrestres, bases de contenedores y provisionistas de
Servicios.

11.1.4. Compensacion por incumplimiento de las caracteristicas garantizadas.

Siempre que haya contratado sus operaciones con usuarios de la Marca, el beneficiario de
la Marca (cargador o receptor de mercancias y armador de buques) podrd formular reclama-
ciones al Defensor del Cliente en relacion con los servicios que no hayan sido prestados con
las caracteristicas garantizadas, y tendrd derecho, en todo caso, a obtener la oportuna contes-
tacion escrita respecto a la queja formulada. Asimismo, cuando alguna de las garantias no sea
cumplida, el beneficiario de la Marca tendrd derecho a obtener del titular de ésta la compen-
sacion que en cada momento esté especificada para la garantia incumplida.

En el reglamento de uso de la Marca de Garantia figuran de manera muy detallada tanto las
cuantias de las compensaciones por incumplimiento, como por las infracciones y sanciones
de las empresas de la Marca que hayan incumplido las garantias.

La Marca de Garantia del Puerto de Valencia, aprobada en 1998 y actualizada en el afio 2000,
constituye una innovadora aplicacion en el campo de los servicios logisticos de la Ley de
Marcas y Patentes y abre una puerta a la aplicacion de la Marca a los servicios urbanos cuyo
producto final debe estar proporcionado por distintos tipos de empresas y entidades. Este es
el caso del turismo urbano en el que intervienen agencias de viajes, servicios de informacion,
hostelerfa, restauracion, transporte, museos, etc., o los servicios a las personas mayores'?®, en
que la calidad de atencion depende de servicios de ayuda a domicilio, teleasistencia, resi-
dencias, ambulancias y apartamentos.

Las Marcas de Garantia son un instrumento que, sin duda, serd altamente desarrollado en
los servicios urbanos en unas ciudades destinadas a ser cada vez mas relacionales y exigen-
tes con la calidad y la excelencia de los servicios urbanos.

128 En este Gltimo aspecto, se recomienda el trabajo realizado por Estrategias de Calidad Urbana para la Asociacion
Barcelona para la Accion Social (1999) sobre “La Marca de Garantia a la Gent Gran”.
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LA COLABORACION PUBLICA Y PRIVADA EN LA PROMOCION LOGISTICA DE
UNA CIUDAD: BARCELONA CENTRO LOGISTICO12°

La entidad de caracter no lucrativo “Barcelona Centro Logistico” fue constituida en el ano

1994 para:

1. Promocionar internacionalmente la ciudad de Barcelona como centro logistico del sur de
Europa.

2. Actuar como grupo de presion para dialogar con las administraciones e impulsar la reali-
zacion de objetivos de infraestructuras y servicios para potenciar y consolidar la ciudad
como centro logistico.

3. Constituirse en foro de debate y encuentro de todo el sector logistico y realizar los estu-

y

dios de posicionamiento estratégico y operativo.

La entidad esta constituida por 71 miembros, entre los que destacan las siguientes entidades
empresas de titularidad publica o privada:

Consorcio de la Zona Franca.

Autoridad Portuaria de Barcelona.

Camara de Comercio, Industria y Navegacion.

Transitarios, consignatarios y empresas estibadoras del puerto de Barcelona.

RACC.

Fundacion ICIL (Instituto Catalan de la Logistica).

Colegio de Economistas de Catalufa.

ATEIA (Asociacion de Empresas Transitarias y expedidoras de Barcelona).

Ayuntamiento de Barcelona.

World Trade Center.

Nissan.

Terminal de Contenedores de Barcelona.

ACESA.

Aduana de Barcelona.

La presidencia de la asociacion se turna cada dos afos entre el Delegado del estado en el

consorcio de la Zona Franca y el Presidente de la Autoridad portuaria de Barcelona.

Entre las principales actividades desarrolladas se encuentran:
La elaboracién de estudios:

- “La logistica en el drea de Barcelona” (BCL y Camara de Comercio).

- “Estudio sobre la viabilidad de la circulacion mixta de pasajeros y mercancias por la
linea del AVE Barcelona-Frontera francesa.”(DE-Consult, Alemania).

129 para una mayor informacién, dirigirse a la Web de Barcelona Centro Logistico.
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“Estudio sobre el trafico en los accesos a la zona franca” (RACC y BCL).

e Instauracion del Premio Internacional “Barcelona Centro Logistico”, para premiar a los
mejores trabajos periodisticos sobre temas de logistica y Barcelona.

e Acciones de Promocion internacional y econdémica en Disseldorf, Paris, Rotterdam, Paris
y Zurich.

e Distribucion de la revista de la Asociacion BCLNews.
e Impulsar la creacidon de un Master Universitario de Logistica.

e Realizacion de Almuerzos coloquios con invitados estrella (Josep Piqué, Artur Mas, Arias
Salgado).

e Ha impulsado conjuntamente con el Consorcio Zona Franca el Salon Internacional de la
Logistica desde 1999.

Barcelona Centro Logistico desarrolla un plan de actuacion 2001-2005 para impulsar ante
las administraciones pertinentes los objetivos de infraestructuras y proyeccion que considera
mas importantes y que por su interés detallamos a continuacion:

1. Red Viaria

1.1. Ampliacion:

e Acceso Autovia del Baix Llobregat y cambio de seccion de la C/ Feixa Llarga, (3 carriles
entre el enlace con la Gran Viay la C/ Ky de esta calle a 3 carriles por sentido entre Feixa
Llarga y el Puente del Prat).

e Acceso de conexion directa a Zona Franca (Calle n° 3, doble sentido), en el Cinturon del
Litoral. Mejorar la capacidad en la C-246 y N-340 y la capilaridad con los poligonos indus-

triales del Baix Llobregat y la interconexion entre ellos.

e Autovia del Baix Llobregat hasta el Puerto y el Aeropuerto, con segregacion de flujos de
acceso para camiones.

e De 4 a 5 carriles de la C/ A en su tramo final (nudo del Puerto), y a 4 carriles entre las
calles 3 y 4.

e Ampliacién a 3 carriles de todos los viales de acceso a la rotonda de Amadeu Torner por
encima de la Ronda Litoral y de esta rotonda.

e Ampliacion a 3 carriles del ramal de enlace de la Ronda Litoral con la calle n® 3 y entre
esta calle y el enlace con la Gran Via.

e Ampliacion a 3 carriles por sentido de la Ronda de Llevant entre la Gran Via y la rotonda
de acceso al Puente del Prat y de esta rotonda.
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1.

2.

3.

4.

2. Construccion:

C/ Pedrosa sobre la Ronda Litoral, conectando con la calle n® 2 y construccion de una
rotonda y enlaces con la Ronda Litoral.

Autovia de conexion Aeropuerto-Puerto. Ramal de enlace de la Ronda Litoral a la calle A.
Vial interior del Puerto.

Tramo Terrassa-Abrera de la B40.
Autovia de Cervera.

De la prolongacion de la calle E hasta la rotonda de Amadeu Torner.

Red Ferroviaria.

El Tren de Alta Velocidad debe llegar a la frontera antes del 2004 y debe estar construida
la Galeria Internacional (PRIORITARIO).

Compatibilidad del tren de alta velocidad con el transporte de mercancias.

Conexion ferroviaria directa entre el Puerto y el Aeropuerto.

Conexion de la terminal TCV con Can Tunis.

Remodelacion de Can Tunis y eliminacion del Morrot.

Una nueva estacion de recepcion y expedicion de trenes y una terminal de transporte
combinado (en el antiguo cauce del rio).

Puerto y Aeropuerto.

Una nueva terminal de contenedores con terminal intermodal en la zona de ampliacion del
Puerto.

Ampliacion de la terminal de carga del aeropuerto.

Transporte publico al servicio de BCL.

Prolongacion de la linea 2 con dos estaciones internas en el sector y llegada de la linea 9
(Zona Franca, Fira) al Aeropuerto, con estaciones en las terminales aéreas.

Dotar de transporte colectivo (bus lanzadera) al drea de influencia de BCL (Parque
Logistico, Zona Franca, ..).

Por otra parte, también es prioritario:
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5. Infoestructura
e Culminar la implantacion de las instalaciones de comunicaciones.

e Extender PortIC a toda la comunidad logistica y abrirlo a todos los sectores implicados
locales y foraneos.

6. Reforzar el polo logistico con medidas de imagen, marqueting y formacion
e Creacion de un Plan de calidad comun con el Puerto de Barcelona.

e Potenciar la marca Barcelona Centro Logistico, a nivel estatal y europeo, y garantizar la
promocion de la imagen corporativa de Barcelona.

e Institucionalizar y reconocer el valor académico de la oferta actual de estudios relaciona-
dos con el sector de la logistica.

e Creacion de cursos de segundo y tercer ciclo, con el objetivo de conseguir una mayor
especializacion y profesionalizacion del sector.

COLABORACION PUBLICA-PUBLICA PARA LA MODERNIZACION DE LAS
INFRAESTRUCTURAS DEL “PUERTO DE VALENCIA”

No sin razon se ha dicho que la cooperacion mas dificil es la que tiene que establecerse
entre las instituciones pablicas. Pero, sin lugar a dudas, el pacto entre el Gobierno del Estado,
la Administracion Autonomica (Generalitat Valenciana), el Ayuntamiento de Valencia y la
Autoridad Portuaria, firmado el 14 de octubre de 1997, es un ejemplo de como se tienen que
hacer las cosas para que emerja una soélida colaboracion:

1. Disponer de un proyecto compartido integral que compatibilice objetivos infraestructura-
les y de calidad de vida urbana.

2. Identificar claramente las competencias y los compromisos de accion de cada una de las
entidades.

3. Disponer de un sistema de complementariedades para que se produzca el efecto “yo gano,
ta ganas”.

El convenio que plasma el pacto interinstitucional, si bien con un cierto retraso en el calen-
dario, se cumple en todos los requisitos.

En las paginas siguientes extraemos los elementos mds significativos del Convenio
Interinstitucional firmado por los maximos representantes de las instituciones publicas.

11.3.1. Justificacion.

El Puerto de Valencia no puede limitarse exclusivamente a ser un mero punto de paso de
mercancias, sino que debe aspirar a transformarse en un nodo de transporte, donde, a partir
del trafico maritimo interocednico, sus usuarios puedan establecer sus estrategias globales de
distribucion.

o



La gestion estratégica de las ciudades. Un instrumento para gobernar las ciudades en la era info-global

En el marco actual de competencia globalizada, las infraestructuras portuarias necesitan con-
tar con el apoyo institucional, social y territorial de su entorno para poder desarrollar su
potencial dinamizador de la economia regional y local donde se ubican.

Por otra parte, esta oportunidad de mejora de la competitividad portuaria es perfectamente
compatible con el disefio de actuaciones integradas de urbanismo y transporte tendentes a
mejorar la relacion existente entre el Puerto y la Ciudad. Estas actuaciones se ven facilitadas
por la posibilidad de realizar un nuevo disefio de los espacios urbanos y portuarios, debido
a la proxima entrada en operacion de la ampliacion sur del Puerto y al desarrollo urbanistico
de zonas adyacentes al area portuaria.

11.3.2. Descripcion.

El Convenio contempla el conjunto de temas implicados en la relacion Puerto/Ciudad, que
estan pendientes de solucion y exigen la participacion concertada de las tres administracio-
nes. El nacleo central del Convenio es la actuacion “Balcon al Mar”, actuacion urbanistica de
recuperacion para el uso ciudadano de la Darsena Interior del Puerto. Otro elemento clave es
la Zona del Actividades Logisticas, proyecto estratégico de desarrollo de la logistica en el Area
de Valencia, vinculado a la operacién de la nueva terminal de contenedores del Puerto y a la
iniciativa global de Valencia Centro Logistico. Finalmente, el Acceso Norte por carretera al
Puerto y el Acceso Ferroviario Sur vienen a solucionar los problemas de conexion del Puerto
con su Hinterland, viabilizando la operatividad de la Ampliaciéon Sur del Puerto y facilitando
la realizacién completa del proyecto “Balcon al Mar”.

La fuerte interrelacion de los distintos proyectos que deben emprenderse exige un trabajo pre-
vio de concertacion y coordinacion de las distintas Administraciones para el establecimiento de
un programa de actuacion eficaz, en el que cada una impulse los proyectos de su competencia
con el apoyo institucional de las demais, lo que facilitard los procesos de definicion y realizacion
de los proyectos. Asimismo, se trata de promover un entorno financiero que viabilice el con-
junto de proyectos a emprender, sin descartar la posibilidad de introducir esquemas de finan-
ciacidon mixtos con participacion de la iniciativa privada en algunos proyectos especificos.

11.3.3. Objetivos.

Los dos objetivos basicos de este Convenio son:

e Promover la mejora de la integracion urbana del Puerto, con un aumento de la calidad de
los espacios urbanos que pueden crearse a partir de suelos no necesarios para los usos
portuarios, potenciando la estrategia de abrir la ciudad de Valencia al mar, con el proyec-
to denominado “Balcon al Mar”, que abarca la superficie que queda reflejada en el plano
adjunto y que pasard como propiedad al Ayuntamiento de Valencia.

e Comprometer a todas las instituciones en la consolidacion de una estrategia de aumento
de la competitividad del Puerto de Valencia, basada en la solucién coordinada de todos
sus elementos de acceso terrestre, ferroviario y de carretera, y en la creacion de una Zona
de Actividades Logisticas, que potencie el papel de Valencia como nodo de la red tran-
seuropea de transportes.
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11.3.4. Compromisos.

En los seis meses siguientes a la firma del Convenio se tramitaran los siguientes planes y

proyectos:

El Ayuntamiento de Valencia, en colaboracion con la Autoridad Portuaria de Valencia, pon-
dra en marcha un concurso de ideas o cualquier otra férmula que el Ayuntamiento crea
conveniente, para el desarrollo urbanistico de la actuacion “Valencia Balcon al Mar”.
Paralelamente, la Autoridad Portuaria de Valencia preparard un plan de actuacion para defi-
nir y valorar las actuaciones complementarias de infraestructuras de acceso de los muelles
y de traslado de instalaciones, que deberan ser concretadas conjuntamente dentro de la
actuacion urbanistica citada. Ideas, trabajos y planes que aceptardn y aprobarian las
Instituciones comparecientes, llevandose a cabo su tramitacion.

La Autoridad Portuaria de Valencia redactard y la Generalitat tramitara el Plan Especial
necesario para el desarrollo de la Zona de Actividades Logisticas, en cumplimiento de la
Ley Reguladora de la Actividad Urbanistica de la Comunidad Valenciana.

El Ministerio de Fomento tramitara, a los efectos de la Ley de Ordenacion de los
Transportes Terrestres, el estudio informativo del proyecto de Nuevo Acceso Ferroviario al
Puerto de Valencia. La Generalitat Valenciana y el Ayuntamiento de Valencia tramitarin y
aprobaran, por su parte, el citado proyecto en sus aspectos urbanisticos y, en su caso,
ambientales. El trazado del Nuevo Acceso no condicionara la funcionalidad y la extension
de la ZAL, ya que ésta parte de un nivel de superficie relativamente limitado.

El Ministerio de Fomento redactard un estudio informativo del Acceso Norte por carretera
al Puerto que serd tramitado hasta su aprobacidén con la preceptiva participacion de la
Generalidad Valenciana y el Ayuntamiento, de forma que se contemplen los aspectos urba-
nisticos y, en su caso, los ambientales. La responsabilidad de la gestion en otros municipios
del Area Metropolitana correspondera a la Generalitat Valenciana, incluidos los aspectos
financieros que se puedan derivar. El Nuevo Acceso Viario serd planteado con el objetivo
de la maxima autofinanciacion y, por tanto, con una minimizacion de costes, lo cual impli-
ca adoptar las soluciones técnicas menos gravosas desde el punto de vista urbanistico.

Una vez concluidas las anteriores actuaciones administrativas e institucionales:

Se pondra en marcha el proyecto aprobado con relacion al “Balcon al Mar”, con las for-
mulas de financiacion mas adecuadas, incluso con la posibilidad de participacion privada,
para la que se efectuaria la correspondiente cesion de los terrenos objeto de actuacion al
Ayuntamiento de Valencia, previa desafectacion de los mismos y cumpliendo los condi-
cionantes legales correspondientes, una vez delimitados los espacios que mantendran su
caracter de dominio publico portuario.

Se iniciard el proceso de contratacion y construccion del Nuevo Acceso Ferroviario Sur.
Se seleccionaran y se estudiaran las féormulas de financiacion del Nuevo Acceso Norte por
carretera, en especial la factibilidad de un esquema de financiacion mixto, con participa-
cion privada.

Se iniciara el proceso de expropiacion y urbanizacion de la primera fase de la Zona de
Actividades Logisticas.

Todas las actuaciones sefaladas tenian un calendario preciso que, como hemos senalado,

ha tenido algtn retraso que no afecta al Convenio, puesto que la vigencia del mismo es hasta
el cumplimiento de todos los fines.
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La gestiéon de redes en
el transporte de viajeros

m LA RED INTEGRADA DE TRANSPORTE DE VIAJEROS EN CURITIBA

Curitiba es la capital del Estado de Parani, en el sur de Brasil. Es la ciudad central de un
area metropolitana de casi 2,3 millones de habitantes.

Curitiba, como tantas otras ciudades de América Latina, tenia un caos de lineas de transporte
de viajeros. Los propietarios de las lineas eran mayoritariamente privados y organizaban los
tiempos y escogian los recorridos que les proporcionaban una mayor rentabilidad.

12.1.1. {Qué es la RID?

En los anos 80, el gobierno local promueve la Red Integrada de Transporte de Viajeros de
Superficie (RID), puesto que se descarta que la ciudad disponga de un transporte colectivo
subterraneo (metro). La red se planifica de acuerdo con las directrices globales de desarrollo
de la ciudad y su objetivo es substituir al antiguo sistema de transporte por una red de line-
as interconectadas.

En la actualidad, el pasajero no paga por el viaje en cada una de las lineas como antafo,
sino que organiza su propio trayecto usando varias lineas y abonando una sola tarifa, lo que
resulta un “mejor servicio a un menor precio”.

La RID estd compuesta por 193 lineas interconectadas, aunque en el conjunto de Curitiba
atn restan 86 lineas por conectar.

12.1.2. Los roles publicos y privados en la RID.

La red la forman diez empresas privadas de transporte de viajeros, que son las que obteni-
an los permisos de explotacion del servicio por parte del gobierno local.

Las empresas de la red efectGan todas las inversiones en las instalaciones y en la flota de
autobuses, asi como su mantenimiento de acuerdo con las directrices dictadas por el
Ayuntamiento.

Por su parte, el gobierno local asume las inversiones en infraestructuras: Estaciones de inte-
gracion de lineas, sefnalizacion, planificacion y control, y disefio y sefializacion de vias.El fun-
cionamiento de la red tiene las siguientes bases:
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e Se basa en una tarifa Gnica entre las diferentes empresas, que refleja el coste de todo el sis-
tema, en el que las lineas mis cortas sufragan con su superavit el déficit de las mas largas.

e El concepto de red se basa en la disposicion de terminales de integracion de lineas distri-
buidas en puntos estratégicos de la ciudad.

e Las empresas son remuneradas en funcion de los kilometros recorridos, y no como ante-
riormente, por el viajero transportado que pagaba directamente.

e La concepcion de la red y las inversiones urbanas en pavimentacion, senalizacion y con-
trol, posibilita una amplia financiacién por parte del Banco Interamericano de Desarrollo.
En concreto, aportd 120 millones dolares USA del total de 200 millones que costaron las
infraestructuras.

La gestion en red permitié al gobierno local de Curitiba aplicar su vision de gestion al transpor-
te colectivo de superficie: “Mejor calidad con menor consumo de recursos publicos locales”130,

130 Informacion sobre la red extraida de Ceneviva, C. “Curitiba y su red integrada de transporte”, en Rojas, E. y
Dougthers, R. (Ob.cit.).

(154)



(___CAPITULO XIlI

Gestion relacional e
innovacion tecnoldgica

LA COLABORACION PUBLICA-PUBLICA EN LA INNOVACION TECNOLOGICA
DEL SECTOR PRODUCTIVO SEVILLA TECNOPOLIS!31

13.1.1. Cartuja 93.

La aspiracion de celebrar en Sevilla la Gltima gran Exposicion Universal del s. XX, hacién-
dola coincidir con la conmemoracion del V Centenario del Descubrimiento de América, se
remonta a 1982. Aquella idea fue favorablemente acogida y cuajo en una propuesta formal a
la Oficina Internacional de Exposiciones (BIE), que la aprobd definitivamente en 1987.

Desde ese momento, y casi paralelamente a los primeros pasos para la organizacion del
magno evento, empezo6 a estudiarse el modo en que habrian de ser aprovechadas las infraes-
tructuras e instalaciones que se construirian en la sede de la Muestra. Se pretendia que
Exp0’92 tuviera no soélo el valor en si misma, sino que, una vez finalizada, sirviera de plata-
forma para el desarrollo econémico de Andalucia.

Con esta vision se cred la sociedad Cartuja 93 que coordina la gestion de los terrenos,
infraestructuras, edificaciones e instalaciones heredadas de la Exposicion Universal de Sevilla
de 1992. La sociedad se encarga de promocionar las actividades del recinto de la Cartuja y su
capital social esta distribuido entre la Junta de Andalucia (51%), la Administracion General del
Estado (34%), el Ayuntamiento de Sevilla (10%) y la Diputacioén Provincial de Sevilla (5%).

Los objetivos de la Sociedad Cartuja 93 son:

a) La promocion y realizacion de actividades en cumplimiento del proyecto Cartuja 93. En par-
ticular, el desarrollo de actividades de estudio, investigacion y promocion en relacion con la
reutilizacion del recinto de la Cartuja, de acuerdo con las previsiones urbanisticas vigentes.

b) La administracion de las edificaciones e instalaciones de su propiedad en la Isla de la
Cartuja, asi como la coordinacion de la gestion y administracion de las edificaciones e ins-
talaciones localizadas en los Parques Tematicos y Cientifico-Tecnologico.

¢) La tramitacion ante la Administracion Tributaria de los incentivos fiscales aplicables a la rea-
lizacion del Proyecto Cartuja’93 de conformidad con la Ley 31/1992, de 26 de noviembre.

d) Ostentar la representacion de las entidades que sean titulares de bienes y derechos rela-
cionados con el Proyecto Cartuja’93 y le encomienden su representacion.

131 Elaborado a partir de documentos elaborados por la sociedad Cartuja 93
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e) Efectuar, en su caso, propuesta de modificacion del marco legal y econdémico del Proyecto
Cartuja ‘93 o promover actuaciones estratégicas a fin de acelerar o cualificar las activida-
des presentes en el territorio de la Isla de la Cartuja.

A partir de este disefno se concretan los dos proyectos constitutivos de Cartuja 93: Sevilla
Tecnopolis y el Espacio Metropolitano para la Cultura y el Esparcimiento.

13.1.2. Sevilla Tecnoépolis.

En el corazon de la Isla de la Cartuja, a pocos metros del centro histérico de Sevilla, se
encuentra Sevilla Tecnopolis, un parque cientifico y tecnologico especializado en innovacion
y tecnologia que tiene mucho que ofrecer a las instituciones y empresas que quieran estable-
cerse alli: instalaciones de I+D, Centros Universitarios de especialidades Técnicas y ventajas
fiscales. Sevilla Tecnopolis se sitia en un suelo bien comunicado y dotado de infraestructu-
ras: redes de fibra Optica, parques, jardines, avenidas, espacios para el ocio, edificios de valor
arquitectonico heredados de la Expo 92....

Los datos de Sevilla Tecnopolis son:

Tecnopolis Datos globales

- Superficie total: 949.800 m2
- Superficie edificable: 526.994 m2
- Supertficie edificable disponible: 50.000 m2

- Usos de suelo: Parque Cientifico y Tecnoldgico, drea Universitaria y Zona de Administracion
Y servicios.

- Nuamero de empresas instaladas: 203

- Nuamero de empleos localizados actualmente: 8.871

Parque Cientifico vy Tecnoldgico

- Superficie total: 618.000 m2

- Superficie edificable: 356.544 m2

- Numero de empresas instaladas: 125

- Nuamero de empleos localizados actualmente: 4.318

- Sectores presentes: transferencia y prospectiva tecnologica, biotecnologias y agroali-
mentacion, centros de investigacion y desarrollo, comunicacion, energia, formacion,
docencia y difusion, ingenierias aplicadas, Medio Ambiente, Tecnologias Sanitarias, Tele-
comunicaciones e informatica.

Area de Administracién v Servicios.

- Superficie total: 274.000 m2
- Superficie edificable: 95.450 m2
- Numero de empresas y administraciones instaladas: 87

- Numero de empleos localizados actualmente: 4.145
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- Sectores: Finanzas, hosteleria y restauracion, asesoria empresarial, asociaciones empre-
sariales, gestiobn comercial y marketing, imagen, sonido, comunicacién y produccion,
medios de comunicacion e informacion, representacion, distribucion y comercializacion
de productos, asociaciones empresariales y administraciones publicas.

Zona Universitaria

- Superficie total: 56.500 m?
- Supertficie edificable: 75.000 m?
- Nuamero de empleos localizados actualmente: 408

- Ya instalada la Escuela Superior de Ingenieros Industriales, Telecomunicaciones, Quimi-
ca, Electronica, Automadtica y Electronica y Organizacion Industrial, asi como los institu-
tos de Automatica Avanzada y Roboética, Energias Renovables y Metrologia Dimensional
y Electronica. La Escuela tiene previsto incorporar la disciplina de Aeronautica.

- 4.000 alumnos.

En la actualidad, el suelo de Sevilla Tecnopolis ha sido adquirido en su practica totalidad y
se precisa una ampliacion del mismo.

COOPERACION PL'JBL,ICA Y PRIVADA PARA LA INV,ESTIGACI(')N Y DESARROLLO:
EL PARQUE TECNOLOGICO DE ANDALUCIA'32 (MALAGA)

13.2.1. Parque Tecnolégico de Andalucia.

En 1988 se firmo6 un acuerdo entre la Junta de Andalucia y el Ayuntamiento de Malaga para
la creacion del Parque Tecnologico de Andalucia (P.T.A), que se inaugur6 en Diciembre de 1992.

Sus promotores fueron la Junta de Andalucia a través del Instituto de Fomento de Andalucia,
la empresa Publica del suelo de Andalucia y el Ayuntamiento de Malaga. Su objetivo fue crear
un lugar de alta calidad para la instalacion de PYMES y grandes empresas innovadoras y res-
petuosas con el medio ambiente, dedicadas a la produccion de servicios avanzados y a
Investigacion y desarrollo (I+D).

El éxito del P.T.A lo certifica la ubicacion de mas de 170 empresas tecnologicas y entidades
de investigacion y formacion superior.

13.2.2. Asociacion de Investigacion y Desarrollo en Andalucia.

En el marco del P.T.A. se ha creado una asociacion profesional basada en la cooperacion puabli-
ca y privada, LD.E.A. (investigacion y Desarrollo en Andalucia), que tiene por objeto desarrollar
cualquier actividad orientada a la promocion y fomento del Parque con el fin de contribuir al
éxito del mismo. Asimismo se ocupa de la defensa de los intereses de los asociados en aquellos
asuntos relacionados con su participacion en el Parque y en particular en lo referente a:

1. Colaboracién con los organismos competentes en la promocién y captacion de los pro-
yectos empresariales que sean afines a los objetivos del programa, con objeto de conse-
guir el nivel de ocupacién idéneo para el desarrollo del mismo.

132 Texto elaborado a partir de la documentacion del P.T.A.
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2. Colaboracion con la Sociedad Gestora a fin de optimizar la gestion de los servicios comu-
nes que se utilizaran.

3. Impulsar aquellas actividades de interés comtn para los asociados, tales como la obten-
cion de ayudas y subvenciones a sus proyectos, aplicacion adecuada de los incentivos y
beneficios fiscales de los mismos, asi como la promociéon conjunta de dichos proyectos.

4. Asesorar a sus miembros en los temas relacionados con la utilizacion del suelo y derechos
de superficie de los terrenos donde se instalaran los proyectos empresariales de cada aso-
ciado.

5. Creacion y fomento de empresas auxiliares a las actividades que deberan desarrollarse en
el Parque.

6. Promover acciones de transferencia de tecnologia dentro del Parque.

Para fomentar parte de la asociacion como socio titular de pleno derecho, serd necesario
encontrarse instalado en el Parque y ser adjudicatario de parcela dentro de él, habiendo cum-
plido las condiciones exigidas por la Sociedad Gestora para su ubicacion.

No obstante, podran ser socias aquellas empresas que, no estando ubicadas en el Parque
Tecnologico, puedan contribuir al desarrollo de éste, por su dimension, tecnologia y actividad.

Las empresas que componen la Asociacion son:

Air Liquide, S.A.

Airtel, S.A.

Alcatel Citesa, S.A.

Andaluza de Técnicas Electronicas, S.L.

Asociacién al Servicio de la Investigacion y la
Tecnologia (ASIT)

Asociacion de Ingenieros de Telecomunicacion

Asociacion Internacional de Parques
Tecnoldgicos (IASP)

Axisalud Prevencion, S.L.

BIC-Euronova, S.A.

Cetecom, S.A.

Colegio Oficial de Economistas de Malaga
Compaifiia Sevillana de Electricidad, S.A.
Construcciones SANDO, S.A.

Construcciones VERA,S.A.

Digital
Fujitsu Espana, S.A.
INDYCCE, S.L.

Ingenia, S.A.

Malaga Digital, S.L.

M-Capital, S.A.

Parque Tecnolégico de Andalucia, S.A.

Predan, S.A.

ProMalaga

Raytheon Microelectronics Espafa, S.A.
Siemens Matsushita Components, S.A.
Telefénica de Espana, S.A.

TU DISTRITO,S.A.

Universidad de Malaga
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La gestidon de redes
en politica social

m LAS REDES EN TEMAS SOCIALES: LAS MESAS DE SOLIDARIDAD DE VALENCIA'33

El siglo XXI va a caracterizarse fundamentalmente por los términos: globalizacion, proximi-
dad, calidad y solidaridad. El Tercer Milenio es el de la Globalizacion, aquel en el que crece
la integracion del ser humano en el mundo, aquel en el que se manifieste mas claramente la
interdependencia y donde, como consecuencia, aumente el sentido de corresponsabilidad a
una esfera mundial.

Pero, al mismo tiempo, la globalizacion va a incrementar el sentido de pertenencia a lo cer-
cano, a lo préoximo, a los aspectos vinculados a las actividades mas basicas de nuestra vida
como son la familia, nuestros vecinos y nuestros barrios.

La emergencia de lo local, de la proximidad, nos esta obligando ya a plantearnos necesa-
riamente una concepcion diferente de las politicas sociales, una concepcion diferente de como
articular la integracion y la cohesion social. En esta nueva concepcion, son los municipios, las
ciudades, las que tienen un papel cada vez mas relevante.

Los Ayuntamientos, los gobiernos locales, van a tener que dar respuesta a las nuevas nece-
sidades y demandas urbanas. Necesidades y demandas que tienen en los gobiernos locales
sus referentes mas cercanos y en muchas ocasiones, el Gnico.

Pero, al mismo tiempo, los ciudadanos demandan participacion, capacidad de desarrollar
en su ambito mds cercano su compromiso con sus vecinos, su responsabilidad para mejorar
la calidad de vida de sus barrios, y como no, conseguir aumentar a su vez el sentido de per-
tenencia a su entorno convivencial mas cercano en un mundo globalizado.

Nuestro gran reto, el reto de los gobiernos municipales es conseguir satisfacer las nuevas
necesidades ciudadanas, siendo capaz de desarrollar, al mismo tiempo, herramientas que
fomenten la participacion de los ciudadanos en la consecucion de esas necesidades.

Si la década de los afios noventa ha estado caracterizada por la consolidacion de la estruc-
tura de los servicios sociales en Espana, el Tercer Milenio se va a caracterizar por una nueva
vision de la concepcion de los servicios sociales donde los gobiernos locales tendran
un papel cada vez mas importante.

Nadie discute en estos momentos que gran parte de las competencias de los servicios socia-
les se concretan a nivel local, aunque no exclusivamente, en el ambito de la gestion munici-

135 Apartado redactado por D. Juan Eduardo Santon, economista y Asesor del Gabinete de Alcadia del
Ayuntamiento de Valencia.
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pal. Pero la gran transformacion consiste en el desarrollo del capital social, en el impulso de
las redes sociales; un impulso que parte de la participacion, colaboracion y coordinacion entre
la administracion local y el sector social. Este desarrollo es, sin duda, el elemento mas impor-
tante de la proteccion social en el nuevo milenio.

La administracion publica no puede olvidar a la sociedad civil, ni a la familia, ni a las orga-
nizaciones sociales, ni sus derechos y deberes, sino que debe procurar, con los medios a su
alcance, que éstos puedan realizarse.

En estos momentos, los responsables de la politica social municipal y de su gestion a través
de la administracion no deben entender ni concebir el sector pablico como segregador de las
entidades sociales, ni mucho menos como competidor de la sociedad civil y de las ONG'S.

Las redes sociales van a estar basadas en la proximidad, una proximidad que tiene en
la prevencion social su principal fuente de demandas y de recursos; por eso son las organi-
zaciones sociales las que tienen mayores ventajas debido a que su principal caracteristica es
la cercania.

El desarrollo de politicas de proximidad exige una nueva forma de gestionar lo social,
en la que lo importante es una gestion conjunta y eficaz, con el objetivo fundamental de res-
ponder adecuadamente a las necesidades y las demandas sociales de los ciudadanos.

Tres son las caracteristicas que, desde mi punto de vista, tiene el desarrollo de las politicas
de proximidad:

1. En primer lugar, la personalizacion: las politicas de proximidad han de estar basadas en
las necesidades personales, particulares e individuales. Esta caracteristica implica necesa-
riamente huir de homogeneizar situaciones, implica capacidad de adaptacion a cada una
de las necesidades personales para atenderlas desde una base de eficacia y eficiencia.

2. En segundo lugar, la cercania: las politicas de proximidad requieren de la cercania territo-
rial. Es importante que las personas y las organizaciones que participan en este tipo de
politicas compartan las mismas inquietudes y las mismas necesidades sociales; en definiti-
va, que compartan una vecindad comun.

3. Por ultimo, la descentralizacion: es uno de los aspectos claves para el desarrollo de las poli-
ticas de proximidad. Esto es debido a que es necesario un sistema que genere un alto nivel
de autonomia y de dispersion en toda la ciudad al mismo tiempo que desarrolle un alto
nivel de control para garantizar los niveles de calidad necesarios.

Al principio les decia que son dos los ejes que caracterizan la politica del gobierno munici-
pal: ser capaces de ser un gobierno de proximidad que al mismo tiempo sea catalizador de las
energias de los actores urbanos. Ahora vamos a ver una aplicacion practica de esta funda-
mentacion politica como ha sido la puesta en marcha del programa de Mesas de Solidaridad.

Permitanme, antes de entrar de lleno en el funcionamiento de estas Mesas, hacer un breve
repaso por sus origenes. Las Mesas de Solidaridad comenzaron su andadura en el afio 1995.
Entonces, todos los que formabamos parte de la concejalia de Accion Social, entendimos ini-
cialmente este proyecto como experiencia piloto, ante el temor y la duda -y no me importa
reconocerlo- de poder aunar en un proyecto comin al mundo de las organizaciones sociales,
al tejido econdmico, al movimiento vecinal y a la administracion publica representada por cua-
tro areas: los servicios sociales, educacion, sanidad y la policia local. En el ano 1995 convo-
camos en cada una de las areas de influencia de los diferentes centros municipales de servi-
cios sociales a todos los actores urbanos antes mencionados. Nuestra percepcion de cada
Mesa de Solidaridad era la misma y, si me permiten el simil, podriamos comparar nuestro tra-
bajo al de un director de orquesta subido a la tarima dispuesto a dirigirla.

(160)



(__ CAPITULO XIV

Las caracteristicas esenciales de una orquesta son cuatro: la primera es que existen diferen-
tes clases de instrumentos; la segunda, que cada clase de instrumentos tiene partituras dife-
rentes; la tercera es que dentro de una misma clase de instrumentos hay papeles principales
y secundarios y la cuarta es que todos juntos en el mismo espacio fisico y al mismo tiempo
consiguen interpretar una obra de arte.

Las Mesas de Solidaridad estan formadas por diferentes actores urbanos, que en todos los
casos tienen intereses diferentes, unos con mas importancia que otros, pero que todos juntos,
en el mismo barrio y respetando la identidad de cada uno de ellos, deciden interpretar una
obra de arte que en este caso se llama solidaridad, compromiso, respeto y cohesion social
para dicho barrio.

Las Mesas de Solidaridad, por tanto, son una experiencia de colaboracion entre los poderes
publicos y las instituciones del barrio, que pretenden actuar de forma preventiva con aquellas
personas y grupos de riesgo de una posible exclusion social.

Los principios que fundamentan las mesas de solidaridad son:

1. La participacidon, que presupone una sociedad dindmica, solidaria, comprometida de
forma activa con el bienestar de sus vecinos.

2. La complementariedad, que tiene como elemento fundamental el mantenimiento de la
identidad propia, preservando la colaboracion, la corresponsabilidad y el enriquecimiento
reciproco.

3. La voluntariedad, referida al protagonista esencial de las mesas de solidaridad que no es
otro que el voluntariado. Las Mesas, como indica el primer documento elaborado por los
técnicos municipales, debian recoger ese fantastico y esperanzador caudal de buena volun-
tad que se desprende de una nueva concepcion social pensada como alternativa a la exclu-
sion social -emanada cotidianamente de los entornos mas proximos-, alternativa que se
realiza en medio del anonimato y al margen de toda grandilocuencia.

4. La anticipacion: Las Mesas de Solidaridad se desarrollan al mismo tiempo que se antici-
pan a los posibles problemas que pueden surgir en el futuro y que pueden provocar en
los diferentes colectivos vulnerables un itinerario de marginacién y exclusion social irre-
cuperable.

Paso ahora a darles los datos mas relevantes de este programa:

¢Cuantas mesas de solidaridad existen?

Una en cada uno de los Centros Municipales de Servicios Sociales: en la actualidad, diez.

¢Cuantas organizaciones participan en las mismas?

El analisis comparativo de la permanencia de las entidades en las Mesas de Solidaridad refle-
ja el nimero de organizaciones que han participado en este programa en los Gltimos tres anos.

En el afio 1997, cerca de 80; en el 1998, cerca de 110; y en el 1999, cerca de 130 organizaciones.

De esta tabla se desprenden tres conclusiones que debemos resaltar por su importancia:
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En primer lugar, el crecimiento constante de instituciones que forman parte de este progra-
ma. Lo que supone que, ano tras ano, demandan su incorporacién a cada una de las mesas
un numero creciente de organizaciones.

En segundo lugar, que, cuando una institucion inicia su participacion en una Mesa de
Solidaridad, continua a lo largo de los afios participando en ella. Este es, quiza, el principal
indicador del buen funcionamiento de las mismas tanto en el aspecto de una buena cola-
boracion como en el de la complementariedad entre las diferentes instituciones.

En tercer lugar, resaltar el nimero de voluntarios que participan en este tipo de programas.
Si tenemos en cuenta que, como media, cada una de las organizaciones cuenta con diez
personas voluntarias, en el ano 1999 habia mas de 1200 ciudadanos valencianos colaboran-
do en este programa.

¢A qué sectores de poblacion se atiende?

Como se puede comprobar, cerca del 48% de los proyectos van dirigidos a la infancia y a
la juventud, destacando también el 17% de proyectos destinados a la mujer.

Debo destacar por tanto, una consecuencia clave de este diagrama: la importancia que en
la ciudad de Valencia tienen aquellas organizaciones sociales dedicadas a trabajar con la
juventud.

Ademas, hay que tener en cuenta que un programa dirigido a la prevencion social, necesa-
riamente debe tener a los jovenes como principal sector de poblacion al que se dirigen los
proyectos.

¢Con qué presupuesto?

Si bien el presupuesto de este programa ha aumentado ano tras ano, de su cuantia se des-
prende una importante conclusion: el desarrollo de las redes sociales y el capital social a
través del programa de Mesas de Solidaridad es un recurso social barato. Los costes de este
programa son muy inferiores a cualquier otro programa en el que participe este elevado
numero de organizaciones y tal nivel de proyectos por toda la ciudad.

Si el coste es bajo, la rentabilidad social del mismo es muy alta. Las Mesas de Solidaridad
son un claro ejemplo de las ventajas que tiene desarrollar politicas sociales basadas en la
participacion y la prevencion de las situaciones de riesgo social. Es este, sin duda, el gran
éxito de las Mesas de Solidaridad.

Quisiera concluir esta breve comunicacion diciéndoles que las politicas sociales de proxi-
midad -como la experiencia de las mesas de solidaridad- ponen de manifiesto el éxito que
supone la movilizacién y la colaboracion puablico-privada, al tiempo que la creciente parti-
cipacion de la comunidad se convierte en piedra angular del proceso de integracion y arti-
culacion social.

El desarrollo de programas que articulen el capital social en nuestras ciudades serd, sin nin-
gan genero de dudas, el que nos permitird lograr que nuestras ciudades sean el espacio
donde se manifieste claramente la responsabilidad ciudadana, la justicia social y la solidari-
dad en un mundo global.
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EZ¥] EL BANCO DE ESTUDIOS DE INTERES SOCIAL (BARCELONA)

En el marco de la Asociacion Barcelona para la Accion Social (ABAS)'3* el Ayuntamiento
de Barcelona, la Universidad de Barcelona, la Universidad Autbnoma y la Universidad Ramon
Llull han establecido un acuerdo de colaboracion para crear el Banco de Estudios de Interés
Social, un proyecto que orienta y optimiza el potencial de investigacion de las universidades
hacia el sector de servicios sociales en la ciudad.

Este acuerdo es uno de los resultados y también un buen ejemplo de los principios orien-
tadores del Plan Integral de los Servicios Sociales de la ciudad de Barcelona, que ha sido asu-
mido por la ABAS.

Una de las lineas de trabajo del Plan se dirige al desarrollo de instrumentos para la planifi-
cacion y coordinacion del conjunto de la oferta, tanto pablica como privada. En este sentido,
la potenciacion y consolidacion de sistemas de informacién compartidos al servicio del con-
junto de entidades e instituciones de la ciudad era una de las prioridades basicas. El proyec-
to presentado se inscribe en este marco.

El Banco de Estudios de Interés Social se crea con el objetivo de fomentar entre los estu-
diantes la realizacion de tesis, tesinas y trabajos de final de carrera sobre temas sociales, que
respondan a las necesidades y demandas de las entidades de nuestra ciudad.

Con esta finalidad, se organizo un circuito entre las entidades y asociaciones que forman parte
del Consejo Plenario del Plan Integral, las Universidades y el Ayuntamiento, coordinado por la
Escuela Universitaria de Trabajo Social de la Universidad de Barcelona, que permitia a los departa-
mentos universitarios conocer las necesidades y demandas de las entidades para poder informar a
los estudiantes de la posibilidad de encaminar hacia estas finalidades sus trabajos de investigacion.

Por otro lado, la revista Barcelona Sociedad, que reciben todas las entidades colaboradoras de
la ABAS, abrié una nueva seccion en la que el Banco de Estudios resefia los estudios realizados.
También publica los trabajos que resultan de interés para el conjunto de los servicios sociales.

Constituye un proyecto en el que todos resultan beneficiados: las entidades tienen a su alcan-
ce unos estudios para evaluar, planificar y reprogramar su actuacion de manera objetiva y con
amplios conocimientos sobre la realidad; y los estudiantes pueden demostrar sus méritos aca-
démicos e investigadores realizando un trabajo de utilidad social. La relacion con las entidades
les permite concretar mejor los parimetros de su investigacion y les relaciona con un mundo
atractivo, no solo desde el punto de vista humano, sino también académico y cientifico.

134 La Asociacion Barcelona para la Accién Social tiene sus origenes en la dinidmica de trabajo iniciada con el pro-
ceso de elaboracion del Plan Integral de Desarrollo de los Servicios Sociales en la ciudad de Barcelona. Se constituyo
en mayo de 1999 con la voluntad de implicar a todas las instituciones y entidades en la definicién y la ejecucion de la
estrategia de la ciudad en este ambito. Los participantes en el Banco de Estudios son:

Universidad de Barcelona:

- Facultad de Economicas (Departamento de Teoria Socioldgica, Filologia del Derecho y Metodologia de las Ciencias
Sociales — Departamento de Sociologia).

- Facultad de Psicologia (Departamento de Psicologia Social).

- Facultad de Geografia e Historia (Departamento de Antropologia — Departamento de Geografia Humana).

- EUTS, Escuela Universitaria de Trabajo Social.

Universidad Autonoma de Barcelona:

- Facultad de Psicologia.

- Facultad de Ciencias Politicas (Departamento de Sociologia).

ICESB, Miembro de la Universidad Ramon Llull.
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El Banco de Estudios permite dar mayor rentabilidad a los recursos publicos y privados inver-
tidos en la ciudad. A la necesaria tarea académica de demostrar unas aptitudes, se suma un valor
anadido: dar respuesta a las necesidades de investigacion del dmbito de los servicios sociales.
Esto es justamente lo que se entiende por sinergia social: el resultado de la coordinacion es supe-
rior a la suma de la accion individual de las entidades e instituciones que operan en la ciudad.

Por ultimo, el proyecto permite dar un nuevo paso en las relaciones entre las universidades y
la sociedad, en este caso en el dambito de los servicios sociales, y contribuye de una manera sen-
cilla y eficaz a la investigacion operativa para mejorar los procesos de equidad social urbana.

El acceso al Banco de Estudios

Los estudiantes

La Escuela Universitaria de Trabajo Social EUTS/UB hace llegar a los diferentes departa-
mentos universitarios, y en el inicio del curso, una relacion de demandas de estudios y de
las instituciones o entidades que los han solicitado.

Los estudiantes interesados en realizar algin trabajo de investigacion aplicada se ponen en
contacto con estas instituciones, estableciéndose, si fuera el caso, un acuerdo de colabora-
cion entre la entidad o institucion y el departamento.

Las entidades

Las entidades e instituciones hacen llegar a EUTS/UB su demanda de estudio, rellenando
una ficha técnica que recoge las caracteristicas de las entidades y los objetivos especificos
de las propuestas de estudio, y la Escuela de Trabajo Social da a conocer el conjunto de las
demandas a los diferentes departamentos.

La creacion de una pagina Web especifica de este proyecto permite acceder ficilmente a
toda la informacion

Circuito del Banco de Estudios de Interés Social

Entidades e instituciones S== Las entidades y/o instituciones envian la ficha técnica de demanda de
estudios debidamente cumplimentada a EUTS/UB o a la web del Plan Integral

Propuesta de estudios

SOV —  EUTS/UB lleva un registro de todas las propuestas de estudios recibidas y las envia
a los departamentos y escuelas universitarias que hayan solicitado las entidades y/o
instituciones.

Departamento y escuelas
universitarias

Los departamentos y escuelas universitarias correspondientes promueven las
investigaciones empiricas a partir de las demandas que les llegan a las entidades.

—>

—»  El departamento o escuela universitaria interesada en la realizacién de alguin estudio
de interés social se pone en contacto con la entidad correspondiente.

—>

—>

Una vez establecido el acuerdo de colaboracién entre la entidad y la escuela o
departamento correspondiente, éste lo notifica por fax a la EUTS/UB.

Ficha técnica de estudios

Finalizado el estudio, el departamento o escuela universitaria correspondiente controla
que se rellene la ficha técnica de estudios y sea enviada por fax a la EUTS/UB o a
la Web del Plan Integral.

SUETSEE—®  EUTS/UB hace llegar a la direccion de la revista Barcelona Sociedad las fichas de
los estudios realizados.

OIS ENG LS I [ —  La revista Barcelona Sociedad abre una seccién para resefar los estudios realizados
y publica, a propuesta del departamento correspondiente y de acuerdo con la direccion
de la revista, los trabajos mas relevantes y de interés general, para que puedan estar
al alcance de las entidades.

(164)



(___CAPITULO XV

Gestion relacional en la organizacion
de eventos populares

EL CENTRO DE COORDINACION OPERATIVA (CECOP) DEL AYUNTAMIENTO
DE SEVILLA Y SU PAPEL EN LA ORGANIZACION DE LA SEMANA SANTA

15.1.1. El Proyecto.

Durante la celebracion de la Semana Santa del aftlo 2000 se produjeron unos hechos, con-
cretamente en la madrugada del Viernes Santo, que pusieron de manifiesto la necesidad de
mejorar la coordinacion ante situaciones de emergencia o panico ante una celebracion popu-
lar masiva como es la propia Semana Santa, una fiesta organizada a medias por el
Ayuntamiento, en cuanto a prestacion de servicios, y por el Consejo General de Hermandades
y Cofradias, entidad seglar que aglutina a todas las hermandades que participan en la cele-
bracion de la Semana Santa e integrada en el seno de la Iglesia.

Con este motivo, el alcalde de la ciudad decidié poner en marcha un mecanismo de coor-
dinacion operativa de todas las administraciones, organismos y entidades que permitira dis-
poner con tiempo suficiente de la informacion y poder actuar en consecuencia con eficacia
mediante la elaboracién de un manual de procedimientos.

De esta forma nace el CECOP: como una mesa de trabajo donde se sientan con una mision
comun las administraciones publicas, las empresas privadas y las organizaciones sociales
como Cruz Roja o el Consejo General de Hermandades y Cofradias. Desde el mes de enero
del 2001 hasta marzo del 2001, se desarrollaron una serie de reuniones y mesas de trabajo,
técnicas y politicas, que desembocaron en un plan especifico de actuacion para la Semana
Santa donde un amplio trabajo en red permitié un mejor servicio a todos los ciudadanos.

El trabajo fue dirigido personalmente por el alcalde con la asistencia directa de un grupo
denominado de coordinacion y formado por tres personas (un técnico de alcaldia, un jefe de
sala del CECOP y un responsable de comunicacion). Se entendia desde el primer instante que
el papel de los medios de comunicacion era de vital importancia para que la red funcionara
bien y que sus actuaciones llegaron con fluidez a los ciudadanos.

135 Este apartado ha sido redactado integramente por D. Antonio Silva, Portavoz del Centro de Coordinacion
Operativa (CECOP) del Ayuntamiento de Sevilla y Adjunto al Director del Plan Estratégico Sevilla 2010.
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15.1.2. La puesta en marcha.

En el proyecto del Centro de Coordinacion Operativa se integraron las siguientes entidades:
Ayuntamiento de Sevilla (a través de distintos servicios que a continuacion desarrollaremos),
Subdelegacion del Gobierno central, Delegacion del Gobierno de la Junta de Andalucia,
Consejo General de Hermandades y Cofradias, Empresa Municipal de Limpieza, Empresa
Municipal de Aguas, Gas Andalucia, Telefonica, Supercable, Sevillana de Electricidad, Cruz
Roja y Empresa Publica de Emergencias Sanitarias.

El sistema de trabajo de todas estas entidades implicadas fue el siguiente: en primer lugar se
constituyd una mesa politica donde los responsables publicos de las distintas administraciones
acordaron la puesta en marcha de este nuevo procedimiento de coordinacion de servicios con
un mando Unico de actuacion durante la Semana Santa y se procedi6 a crear un plan de traba-
jo que desarrollara la elaboracion del Plan Especifico de Coordinacion de Semana Santa. Un
Plan, por cierto, enmarcado dentro del propio Plan de Emergencia Municipal de Sevilla. Una vez
que los responsables politicos dieron luz verde a la elaboracion de los trabajos, se encargaron
de ellos los técnicos de cada una de las dependencias. De esta forma se crean los grupos de
trabajo (un total de tres), que comienzan a repartirse las distintas tareas. Los grupos serian los
siguientes: Seguridad e Intervencion, Grupo Sanitario y Apoyo Logistico y Accion Social. El tra-
bajo de todos estos tendria como punto de partida los informes de incidencias en la ciudad ela-
borados por cada una de las 57 hermandades y cofradias que participan en la Semana Santa
sevillana y recogidos en un extenso documento por el Consejo General de Hermandades y
Cofradias. Este organismo, incardinado en la Iglesia Diocesana, fue el Gnico que tuvo un repre-
sentante propio en los tres grupos de trabajo. En definitiva, estibamos realizando un nuevo
modelo de colaboracidn para atender a una necesidad concreta que ellos mejor que nadie cono-
cian. De la red de colaboracion entre todos saldria posteriormente una de las mayores expe-
riencias de prestacion de servicios por parte de lo puablico con la colaboracion de lo privado,
en este caso, ademas, con la peculiaridad de institucion social que tiene lo privado.

Cada grupo de trabajo fue detectando en sus reuniones de técnicos cudles eran los proble-
mas y cudles eran las soluciones que entre todos se podian dar a los mismos. De esta forma,
se estudio, por ejemplo, una mejor distribucion de los servicios sanitarios en el entorno del
centro historico. Se replante6 el sistema de evacuacion a centros sanitarios en caso de nece-
sidad. También se detectaron de comun acuerdo cudles eran los problemas concretos en sitios
concretos de aglomeracion de personas que podrian llevar a alteraciones del orden publico y
también se responsabilizaron por vez primera las cofradias (entidades dependientes de la
Iglesia Diocesana) de hacer sus manuales de autoproteccion de templos. Alguna hermandad
incluso ofreci6 a sus celadores (personas que velan por la organizacion vestidos de nazare-
nos en medio de las filas de nazarenos) cursos de primeros auxilios y evacuacion en caso de
necesidad. Era una forma mis de entender que una fiesta de la magnitud de la Semana Santa
no puede discurrir con normalidad sin la colaboracion de una amplia red de agentes sociales,
donde las cofradias son parte importante de la fiesta, pero también muy importante de la res-
ponsabilidad en el buen desarrollo de la misma.

Por primera vez se aplicaron nuevas tecnologias al seguimiento de las distintas procesiones
(una media de ocho diarias). Para ello, y a través de un acuerdo con la empresa privada
Telefbnica, se doté a cada hermandad de dos personas voluntarias, pertenecientes a la Red
de Emergencia Radio (REMER) de la Subdelegacion del Gobierno central, equipadas con tec-
nologia GPS con el fin de recibir sefial en tiempo real de como se iban moviendo los distin-
tos cortejos procesionales. Todas estas senales se recibian en la sala del CECOP y estaba dis-
ponible para todos los responsables de servicios alli ubicados.

El hecho de disponer de informacién en tiempo real de todo lo que ocurria durante la
Semana Santa y poder aplicar el Manual de Procedimientos aprobado en su dia por la Mesa
Politica con celeridad fue, sin duda, una de las claves del éxito del CECOP.

(166)



(___CAPITULO XV

15.1.3. Entidades implicadas.

El Ayuntamiento de Sevilla particip6 en la mesa politica y en las mesas de técnicos con los
siguientes servicios:
e Delegacion de Cultura y Fiestas Mayores
e Gerencia Municipal de Urbanismo
e Delegacion de Obras Publicas
e Jefatura de la Policia Local
e Servicio de Incendios y Salvamento
e Servicio de Proteccion Civil
e Delegacion de Salud
e Delegacion de Trafico y Transportes
e Delegacion de Consumo y Mercados
e Laboratorio Municipal
¢ Delegacion de Medio Ambiente
e Servicio de Proteccion Ambiental
e Empresa Municipal de Limpieza (Lipasam)

e Empresa Municipal de Aguas (Emasesa)
Por su parte, la Subdelegacion del Gobierno Central participd con:

e Jefatura Superior de Policia
e Red de Emergencia Radio (REMER).

e Unidad de Proteccion Civil Estatal
La Delegacion del Gobierno de la Junta de Andalucia particip6 con:

e Servicio Andaluz de Salud

e Empresa Pablica de Emergencias Sanitarias

e Centro de Coordinacion de Emergencias de la Junta de Andalucia (CECEM)
e Proteccion Civil Autonémica

e Policia AutonOmica

Y, ademas de estos servicios dependientes de la administraciéon publica, también participa-
ron los siguientes:

e Consejo General de Hermandades y Cofradias de Sevilla
e Telefonica de Espana

e Sevillana de Electricidad

e Gas Andalucia

e Supercable
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15.1.4. Fases del Proyecto.

El proyecto, como qued6 dicho antes, fue articulado mediante la elaboracion de un docu-
mento amparado politicamente por la Mesa para la Coordinacion de los Planes de Fiestas de
Primavera, que definia:

La Direccion del Plan y su Comité Asesor, con sus funciones

Los objetivos que se pretenden conseguir.

Analisis del riesgo.

La constitucion de un Centro de Coordinacién Unico.

La constitucion de un Centro de Informacion.

Las funciones y procedimientos operativos de cada uno de los servicios intervinientes.

La operatividad de los mismos en caso de emergencia.

S A I

Los recursos que se adscriben.

El Plan de Trabajo se dividio en tres grandes fases:

1. Fase de anilisis de los riesgos.
Fase de elaboracion de procedimientos operativos preventivos por cada uno de los servicios.

3. Fase de elaboracion de planes de emergencias especificos que integren todos los proce-
dimientos.

En el plazo de dos meses y medio, quedd redactado el documento final que se puso en
marcha tras ser aprobado por los responsables politicos de la Mesa de Coordinacion. El balan-
ce final puede calificarse como de muy positivo, puesto que ha sido la mayor experiencia de
colaboraciéon y coordinacion entre servicios, organismos, administraciones y entidades priva-
das que la ciudad ha experimentado desde la Exposicion Universal de 1992. Una vez acaba-
da la Semana Santa, fueron muchas las instituciones que se felicitaron de esta experiencia de
trabajo en red y que de forma suscinta hemos resefiado. De forma especial, el propio Consejo
General de Hermandades y Cofradias de Sevilla, institucion de la didcesis que recalcod en su
memoria anual la importancia de este nuevo sistema de coordinacion y colaboracion entre
todos los agentes.

La experiencia se trasladé después a la Feria de Abril y posteriormente a la denominada
Mesa para la Convivencia Ciudadana en la noche de Sevilla, que trabaja en paliar los efectos
negativos de la movida mediante la implicacion de toda la red de actores de la ciudad que
tienen alguna implicacién en el asunto.



Bibliografia basica y enlaces electrénicos recomendados en espanol

Bibliografia basica:

Borja, J. y Castells, M. Local y Global (Madrid, Ed. Taurus, 1998).
- Brugué, J. y Goma, R. Gobiernos locales y politicas puiblicas (Barcelona, Ed. Ariel, 1998)

- Castells, M. La Era de la Informacion. En especial el primer volumen “La sociedad red” edi-
cion revisada (Madrid, Ed. Alianza, 2001).

- Castells, M. La Ciudad Informacional (Madrid, Ed. Alianza, 1995).

- Goma, R. y Subirats, J. Politicas Publicas en Esparia: Contenidos, redes y niveles de gobier-
no (Barcelona, Ed. Ariel, 1995).

- Mohare, M.H. Gestion Estratégica y Creacion de Valor en el Sector Publico (Barcelona, Ed.
Paidos, 1998).

- Osborne, D. y Gaebler, T. La Reinvencion del Gobierno (Barcelona, Ed. Paidos, 1995).

- Pascual Esteve, J.M. La Estrategia de las Ciudades: Los Planes Estratégicos como
Instrumento (Barcelona, Ed. Diputacion de Barcelona, 2000).

- Pascual Esteve, .M. De la Planificacion a la Gestion Estratégica (Barcelona, Ed. Diputacion
de Barcelona, 2001).

- Prats, J. “La Dimension Local de la Gobernabilidad Democritica y el Desarrollo Humano”,
en Instituciones y Desarrollo (Instituto de Gobernabilidad, Noviembre 2000).

- Prohalaerd, C.K y Hamel, G. Compitiendo por el Futuro (Barcelona, Ed. Ariel, 1995).

- Rodriguez Alvarez, J.M. (ed) Experiencias practicas de Desarrollo Local (Barcelona, Ed.
Bayer Hnos. S.A., 200D).

- Rogers, R. Ciudades para un Pequerio Planeta (Barcelona, Gustavo Gili, 2000).

- Rojas, E. y Daughters, R. (ed) La Ciudad en el Siglo XXI (Banco Interamericano de
Desarrollo, 1998).

- Santacana, F. y Camprecios, J. Planificacion Estratégica Urbana (Barcelona, CIDEU, 1993).

- Sassen, S. La Ciudad Global (Buenos Aires, Eudeba, 1999).

Principales enlaces electronicos:

- www.cideu.org. Informacion de las estrategias urbanas de mas de 50 grandes
ciudades de Espafa y América Latina.

- www.iigov.org. Informacion y andlisis sobre gobernabilidad y desarrollo humano.

- www.Valencia2015.org.  Informacion sobre planificacion estratégica urbana y proyectos
urbanos en el ambito internacional.

(169






