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Gestion estratégica de una ciudad. Un estudio en base a criterios puntuales sobre las ciudades de
Barcelona y La Plata

1.- Introduccion, objetivos y proceder metodologico

1.1.- Introduccion

El presente trabajo aborda el tema de la gestion y planificacidon estratégica de las
ciudades, desde una concreta perspectiva tomando como objeto de estudio a dos
ciudades que, inmersas en contextos muy disimiles, llegan a mantener ciertos rasgos
comunes que habilitan una comparacién a partir de una serie de criterios que a tal
proposito se definen. Las ciudades son Barcelona (Espafia) y La Plata (Argentina),
consideradas como ciudades en si mismas y con el contorno de superficie urbanizada que
las circunda en forma inmediata, mds no como siendo parte de un todo de las grandes
areas metropolitanas en las que estan inmersas. Se entiende que tal reduccion en el foco
viabiliza el cotejo entre ambas urbes, al poder de ese modo ser consideradas —como se
vera- ciudades intermedias; esto es, ciudades que tienen su atractivo de objeto de estudio
en que hace mucho tiempo han dejado de ser pequefias, pero aun no se han convertido
en urbes muy grandes o megaciudades, aunque el ritmo de crecimiento que registran las

ubica claramente en camino de serlo en el futuro.

Respondiendo a los objetivos especificos que se plantean, en la parte central del
escrito se ensayan referencias sucintas sobre nociones tedricas atinentes a la gestion y
planificacion estratégica de ciudades, a la formulaciéon de planes estratégicos, a la
produccién de estos ultimos en las dos ciudades objeto de estudio durante las ultimas
décadas, y a un cotejo especifico sobre la realidad de ambas urbes en base a una serie
limitada de criterios de comparacién. En ningin momento el trabajo aspira a agotar un
determinado analisis sobre la cuestién de fondo que hace a la gestidn y planificacion
estratégica urbana, aunque si plantear un posible estudio comparativo, en base a una
interpretacién determinada, de dos ciudades que en principio podrian parecer dificiles de

ser comparables.

En términos concretos de la exposicion de las ideas, el escrito comienza formulando
un objetivo general y tres objetivos especificos que han guiado el andlisis y su
correspondiente redaccidén, seguidos de una muy breve referencia a modo de proceder

metodoldgico desarrollado.

.______________________________________________________________________________________________|
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Se presenta una segunda seccidn que es en los hechos la parte esencial del trabajo,
en la que se desarrollan los contenidos que hacen al cumplimiento de los tres objetivos
especificos con los que se logra el objetivo general. En efecto, un primer apartado se
consagra a una enunciacion especifica sobre nociones de gestidon y planificacion
estratégica de ciudades, Util para interpretar el andlisis puntual que se hace sobre las dos
ciudades objeto de estudio, tanto en forma individual como comparada. El segundo,
planteando un anadlisis de cdmo fue la formulacién e implementacion de planes
estratégicos en Barcelona y en La Plata durante las ultimas décadas, y el tercero y ultimo
de la seccidn exponiendo un andlisis comparativo de ambas ciudades en funcién de una

breve serie de criterios definidos para ello.

A modo de cierre, el trabajo expone una seccién dedicada a conclusiones, en las que

se hacen referencias a la manera en que se da cumplimiento a los objetivos propuestos.

1.2.- Objetivos

Objetivo general: Indagar en cuestiones tedricas sobre la evolucion de las nociones de
gestidon y planificacion estratégica hacia la administracién de ciudades, con foco en dos
urbes disimiles en cuanto a contextos en que estan inmersas, aunque de realidades

comparables en funcién de una serie de criterios que se definen para ello.
Objetivos especificos

e Indagar en enfoques tedricos Utiles para una interpretacidn de las nociones de
gestidn y planificacion estratégica desde una perspectiva urbana; esto es, desde
la administracién de una ciudad por parte de un gobierno local.

e Plantear dos casos de observacién comparables (Barcelona -Espafia- y La Plata, -
Argentina-) respecto de la forma en que sendas ciudades han abordado la
cuestidn de la gestion y planificacion estratégica, desde realidades bien disimiles
en cuanto a nivel de desarrollo de sus contextos nacionales y disponibilidad de
recursos para el ejercicio de una administracién local.

e Realizar un analisis comparativo de las ciudades estudiadas en funcién de un

conjunto de criterios especificamente definidos para ello.

M. ILEANA MARINANGELLI 5




Gestidn estratégica de una ciudad. Un estudio en base a criterios puntuales sobre las ciudades de
Barcelonay La Plata

1.3.- Proceder metodoldgico

Para la realizacidon del presente trabajo final de maestria se consideré informacién
de fuente publica sobre los planes estratégicos formulados por las ciudades objeto de
estudio., en un periodo que en forma aproximada se puede definir como el de las ultimas

cinco décadas.

Se considerd informacién publica sobre la aplicacidn en concreto de dichos planes;
esto es, sobre resultados mostrados por la puesta en marcha efectiva de ellos, o bien por
la inexistencia de tal informacién como muestra de que algunos en forma puntual, si bien

formulados, no llegaron a ser implementados.

En cuanto a la comparacidon entre ciudades que se realiza, se definieron una serie
de criterios Utiles para un cotejo valido entre las realidades de ambas urbes; realidades en
principio lo suficientemente disimiles como para proceder de tal modo, pero que se juzgan
comparables dentro de la consideracidn estricta de tales criterios, los que por otra parte

se restringen a un numero de ocho.
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2.- Desarrollo de contenidos

Como se adelanta en la introduccidn, esta segunda seccion del escrito es el cuerpo
esencial del trabajo, en el que se exponen los contenidos que hacen al cumplimiento de

los objetivos especificos y, de ese modo, al logro del objetivo general.
2.1.- La gestion estratégica de una ciudad

2.1.1.- Estrategia y planificacion en el ambito empresarial

Los instrumentos que hacen a la gestidon y a la planificacidn estratégica, si bien se
desarrollan fundamentalmente en el dmbito empresarial y luego llegan a introducirse en
la gestion de ciudades, en realidad tienen su origen en las experiencias brindadas por la
ciencia militar. Se comienza por enunciar el antecedente militar para comprender esa
dependencia intelectual entre estos conceptos que seran esenciales en la interpretaciéon

del presente trabajo.

Segln la Real Academia Espafiola, el término estrategia responde al concepto de:
“1.f. [El] Arte de dirigir las operaciones militares”, entendiendo ademas por Arte: “3.m. of
Conjunto de preceptos y reglas necesarios para hacer algo”. Esto es dable interpretarlo
como que la estrategia es un método de pensamiento que permite jerarquizar y clasificar
las acciones para luego escoger los procedimientos mas eficaces, dirigidos a reducir o

eliminar contraposiciones o antagonismos.

En el cuadro 1, se detallan los principios en los que el concepto se rige en el ambito militar:

M. ILEANA MARINANGELLI 7
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Cuadro 1: Principios de estrategia en el ambito militar

Definir claramente el objeto que se persigue en una
operacion militar

DE ECONOMIA DE FUERZAS, DE CONCENTRACION DE ESFUERZOS Y
ACCION UNIFICADA

sDistribuir en forma correcta las fuerzas para un efectivo aprovechamiento
del poder de combate y la obtencién de los resultados esperados.

» Actuar en forma armonica y conjunta sobre un objetivo en comun para
evitar la confusian, eliminar la duplicidad e esfuerzos y garantizar celeridad y
rapidez en la accién.

mmad DE LA OFENSIVA, LA SORPRESA Y LA SEGURIDAD

sUna vez definido el objetivo, alcanzarlo con persistencia, impetu vy
determinacio.

sActuar de forma inesperada ante el enemigo {variando los métodos y medios
en el combate), en un marco que contemple todas las medidas que tienen
que aplcarse en la paz y en la guerra para evitar sorpresa del enemigo.

sl DE LA FLEXIBILIDAD Y DE LA MANIOBRA

sTener soluciones alternativas para problemas potendiales, identificados
antes y durante del combate

sRealizar en forma rapida los ajustes estrategicamente importantes en
tiempo, espacio y medios.

md  DE LA SENCILLEZ

*Para reducir las malas interpretaciones y situaciones confusas, los conceptos
deben ser sencillos con drdenes claras y sencillas.

Y en cuanto al concepto de planificar, menciona Egg (1991,25) cuando afirma que:

Planificar es la accién consistente en utilizar un conjunto de procedimientos
mediante los cuales se introduce una mayor racionalidad y organizacion en
un conjunto de actividades y acciones articuladas entre si que, previstas
anticipadamente, tienen el propdsito de influir en el curso de determinados
acontecimientos, con el fin de alcanzar una situacion elegida como deseable,

mediante el uso eficiente de medios y recursos escasos o limitados.

A modo de facilitar la comprension del texto, lo expresado se representa en el grafico 1:

.______________________________________________________________________________________________|
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Grdfico 1: conceptos bdsicos de la planificacion segun EGG.
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Arribando entonces a lo especifico de las nociones de gestién y planificacién
estratégica en el ambito empresarial, se puede afirmar que ya en el periodo de
entreguerras, en empresas norteamericanas como General Motors, se comienza a dar
lugar a las distinciones entre responsabilidades estratégicas (fijacion de objetivos) y
tacticas (medios para alcanzar esos objetivos), sin aun ser plasmadas en un plan formal de
empresa. Luego, ya en el transcurso de la Il Guerra Mundial, se desarrolla la planificacién
de programas y presupuestos militares; mientras que, por su parte, ingresados en periodo
de postguerra, se comienzan a aplicar deliberadamente sistemas de control
presupuestario. De este modo, las grandes empresas comienzan a prever y organizar de

una manera mas sistematica su crecimiento y sus lineamientos de accién.

Continuando un derrotero por la evolucién de los conceptos durante el siglo XX, se
puede identificar que en los afios “50 hace su aparicion la Planificacién a largo plazo?, que
implicaba esencialmente la proyeccién de datos y experiencias del pasado para la
previsién de un comportamiento de ventas, costos y evolucion de la tecnologia. En otras

palabras, se debia planificar la mano de obra y las potencialidades de la empresa para

1 Esa década era un momento de expansién continuada de los mercados, donde la empresa no esperaba

resultados, sino, que el crecimiento fuera continuado para definir politicas muy estables.

.______________________________________________________________________________________________|
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adecuarlas, en forma anticipada, al crecimiento previsto. Se manejaba asi un horizonte de

tiempo de cinco o diez afios, segln el contexto considerado.

Sin embargo, la necesidad de nuevos enfoques e instrumentos de gestién que
contemplaran las nuevas tendencias del entorno e introdujeran los ajustes estratégicos
requeridos, condujeron al surgimiento de la Escuela de Negocios de Harvard con la
corriente de pensamiento de Estrategia Corporativa Global?. Esto es, se pasa de la mera
realizacion de proyecciones a la comprensidon del entorno, de la competencia y de los
consumidores, para analizar las condiciones existentes y anticiparse a los cambios que

pudieran tener implicaciones estratégicas en el desarrollo de la actividad empresarial.

Siguiendo con el avance, en las décadas siguientes, se incorpora el concepto de
Gestion estratégica (1980) y se desarrolla la Planificacion estratégica creativa y
participativa (1980), que perseguia la participacion de todos los niveles de la empresa en
la elaboracién de la estrategia corporativa mientras se buscaba transformar radicalmente,

por medio de ella, el enfoque de negocio.

Contextualizando con uno de los tantos ejemplos, enunciados en la literatura
empresarial, de aplicaciéon de una estrategia del ambito militar al empresarial, es el caso
de IBM, cuando en 1981 decide penetrar el mercado de los ordenadores personales a
través de la aplicacion de medios publicitarios. En aquel entonces APPLE, Commodore y
Tandy eran las “grandes bestias” que dominaban ese mercado. Con la extensa campafia
en publicidad desplegada y la reconocida calidad del producto, en el lapso de dos anos
IBM se convierte rapidamente en lider del sector, evidenciando una estrategia agresiva y
frontal: el retador selecciona asertivamente el escenario de batalla, evalta la capacidad
de reaccién y defensa de las empresas atacadas y actua en consecuencia (los exlideres

tenian una fuerte debilidad en sus campanas de publicidad).

2 Incorpora el concepto de “Direcciéon de objetivos” de Peter Drucker, incorpora: a)- el concepto de
participacion y compromiso en la elaboracion del diagnéstico y en la etapa de formulacién de objetivos, b).la
necesidad de comunicar los objetivos al conjunto de la organizacién para que sea de referencia obligada en
la realizacion de todas las actividades y c)-Situar los objetivos a conseguir por encima de los aspectos
formales de las actividades a realizar. Si era necesario, las actividades se debian modificar si tal y como estdn
no llevan a la consecucion de los objetivos. (Pascual i Esteve, 1999)

.______________________________________________________________________________________________|
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Intentando definir qué comprende la gestion y planificacidn estratégica, bien se pueden

traer a colacién distintas concepciones, como ser:

e (..) se trata de un proceso reflexivo y creativo que da lugar a una serie de
estrategias para que la empresa mejore su posicionamiento (compita
ventajosamente, se adapte al entorno, redefina los productos y maximice los
beneficios), teniendo en cuenta sus puntos fuertes y débiles presentes, asi
como los retos y las oportunidades futuras (Fernandez Gell, 2006, p.46).

e (..) es un instrumento al servicio de la alta gerencia para establecer los
objetivos estratégicos de la empresa con una metodologia rigurosa y
participativa a fin de conseguir el compromiso de accién de los diferentes
niveles organizativos (Pascual i Esteve, 1999, p. 41). Se entiende por Objetivos
Estratégicos aquellas realizaciones que le permiten conseguir beneficios o

resultados diferenciales positivos respectos al resto del sector.

Ill

El instrumento principal y producto referido a estas cuestiones es entonces el “plan
estratégico”. Se puede afirmar que este es un documento con determinada estructura
l6gica de consecucion: una mision y/o vision (el horizonte al cual se aspira), un conjunto
de objetivos y una serie de acciones con la asignacion de recursos. Enmarca los planes

operativos especificos y proporciona una direccidon global con actuacién integrada. La

Gestion, suele ser realizada por los gestores de la alta direccidn de la empresa.

Segun Fernandez Glell (2006), el proceso de desarrollo tradicional del plan

comprende el analisis de los siguientes aspectos:

e Estudio comparado de la empresa respecto a sus competidores actuales del
mercado y la identificacién de los factores claves que determinan el éxito
empresarial (relacion calidad/servicio, precio/coste, marketing, ventas, etc.).

e Estudio comparado de factores que determinan el éxito a largo plazo, como
I+D, fuentes de financiaciones, formacién y cualificacion de los recursos
humanos.

e Identificacién de competidores potenciales, productos sustitutos,
proveedores potenciales, a partir de la fijacidn de condiciones de éxito en el

futuro.

.______________________________________________________________________________________________|
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e Organizacidn de la empresa para asumir nuevos objetivos y flexibilidad para

cambiar de estrategias a corto y medio plazo.

En pocas palabras, se puede afirmar que durante el transcurso de todo el siglo XX se
da el transito de la gestion y planificacion estratégica desde una primigenia esfera militar
hacia el ambito empresarial, quedando sobre fin de siglo claramente establecida como
practica esencial en las empresas. Este transito y posterior consolidacidn serd por su parte
el antecedente para la incorporacion de la practica de gestion y planificacion al dmbito de

la administracion de las ciudades, tal como se comienza a ver en las siguientes lineas.

2.1.2.- De la gestion estratégica empresarial a la gestion estratégica de

ciudades.

Contextualizar el mayor impulso durante la década de 1980, fue alli cuando se
profundizd un interés en la panificacién estratégica por parte de las administraciones
publicas, pudiendo identificar el origen del proceso en Estados Unidos3 y en forma
sucesiva en el Reino Unido*. En este sentido, se puede afirmar que a pesar de las
diferencias de funcionamiento con el sector privado -lo que genera un complejo proceso
de traslacién de conceptos, métodos y herramientas-, se logra establecer un paralelismo
entre el sistema empresa y el sistema ciudad, que permite tener esquema, algo simplista,

por cierto, para entender la posible utilidad de la planificacion estratégica de ciudades.

Por ello es relevante ensayar la nocion de comprender la ciudad como un sistema
funcional, cuestion que facilita la descripcidon y explicaciéon de variadas y complejas
relaciones que se desarrollan entre los componentes urbanos; para poder tener asi un
diagnéstico, una proyeccion de escenarios futuros y una formulacion de las estrategias de
desarrollo mas ajustada a la realidad urbana (Fernandez Giell, 2006), que habilite en
consecuencia una comparacion valida con lo que pueden entenderse como el sistema

empresa.

3 Con la asuncién de Ronald Reagan a la presidencia en 1981.

4 Con la asuncién de Margaret Thatcher a la presidencia en 1979.
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Apelando a una referencia concreta sobre el dmbito urbano de la Teoria general
de sistemas (McLoughlin, 1976), la ciudad se puede entender como un complejo sistema
de elementos conectados, donde las actividades humanas estan enlazadas por
comunicaciones que interactdan en tanto el sistema evoluciona. Asi, cualquier alteracion,
espacial o estructural, en una de sus partes, es de esperar que origine una reaccion en
cadena que modifica o influye en las otras partes de tal sistema. En términos urbanos, se
entiende que los individuos, las empresas y las instituciones desarrollan actividades en ese
sistema, del cual demandan recursos, infraestructuras y servicios. A su vez, también estos
sistemas son abiertos (operan e interactiian en un contexto socioecondmico y natural) por
lo cual, deben identificar los cambios en su entorno y adaptar su funcionamiento a ellos,

evitando entrar en declive.

El contenido del cuadro 2, se puede interpretar como sintesis grafica del

paralelismo entre sistemas empresa y ciudad.

Cuadro 2: Paralelismo entre Sistema Empresa y Sistema Ciudad

Ciudadanos, Empesas
PROPIEDAD: Accionistas e Instituciones

Consejo de

ALTA DIRECCION: Adminsitracion

PRODUCTOS: Bienes y/ o Servicios

CLIENTES: Consumidores

COMPETIDORES Y

) : : - e Otras Ciudades
COLABORADORES: Otras empresas

Fuente: (Ferndndez Giiell, 2006)
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Bajo este analisis, la ciudad pasa a ser una entidad con propietarios (ciudadanos,
empresas e instituciones); cuenta con una alta direccion (la corporacién municipal);
suministra productos, presta servicios y facilita puestos de trabajo (oferta), y con clientes
a los que debe satisfacer sus demandas (ciudadanos, empresarios, inversores y visitantes);
y todo, inmerso en un contexto (con factores geopoliticos, sociales, econdémicos,
tecnoldgicos y administrativos), en el que mantiene relaciones (interfaces entre demanda
y oferta, entre los propios elementos de la oferta y entre los factores del entorno y de los
componentes del sistema) de competencia y de colaboracion con otras ciudades y/o

regiones (Fernandez Gell, 2006).

Sin embargo, al considerar la ciudad como un sistema, es menester realizar las

siguientes advertencias:

e Los sistemas son una forma particular de simplificar la realidad, por lo cual, se
debe considerar que tienen limitaciones, estan afectados por incertidumbre e
imprecision. Por ello es necesario emplear, en el estudio de caso, modelos
cuantitativos que permitan simular la situacion de la ciudad lo mds cercana a la
realidad posible.

e La ciudad es un sistema con mucha inercia, dificultando realizar cambios de
rumbo a corto plazo. Asi mismo, el comportamiento del cambio es simultdneo
(muchas cosas ocurren al mismo tiempo y no una cosa afecta directa y
Unicamente a otra).

e El contexto directo como indirecto de la ciudad, hace que no puedan obviarse la
dindmica de crecimiento de estos, porque continuamente afectan al

desenvolvimiento de la ciudad en particular.

Por lo antes dicho, se puede arribar a una definicion de la planificacién estratégica de

ciudades, en el sentido de considerarla

un proceso sistematico, creativo y participativo que sienta las bases de una
actuacioén integrada a largo plazo, que define el modelo futuro de desarrollo, que
formula estrategias y cursos de accidn para alcanzar dicho modelo, que
establece un sistema continuo de toma de decisiones y que involucra a los

agentes locales a lo largo de todo el proceso (Fernandez Guell, 2006,p. 55)
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Se arriba asi a cierta nocidon inherente a la gestion y planificacidon de ciudades desde

consideraciones referidas a similar concepcion para el ambito de las empresas.

En cuando a las caracteristicas mas significativas de un proceso de gestion y

planificacion estratégica, es dable destacar lo expresado en el cuadro 3, complementado

en la serie de items que lo suceden:

Cuadro 3: Caracteristicas mds significativas de un proceso de planificacion estratégica

ANALISIS PROPUESTA IMPLANTACION

*Enfoque
pluridisciplinar,
coopeativoy
multisectorial

*Conjuncion de
equidad,
competitividad y
sostenibilidad

*Del entorno
*|nterno

*De la relacion
entre ciudades

*Para configurar
una oferta urbana
competitiva

*Temas criticos

*Orientadaala
accion

*Flexible
*Participativa

*Modernizacion de
la Adminsitracion

*Vision a largo
plazoy
compartida

*En la prospectiva

e Enfoque pluridisciplinar y multisectorial: un plan estratégico ademds de
considerar la dimensiéon fisica de la ciudad contempla su realidad
socioecondmica y politica, por ello, es importante la integracién de las diversas
visiones sectoriales urbanas en un Unico proyecto. Es imprescindible contar con
la cooperacion y consenso de las principales entidades y agentes econdmicos y
sociales del sector publico para tener las garantias de la aplicacién del plan.

e Conjuncion de equidad, competitividad y sostenibilidad: se deben conciliar
mediante una buena practica de gobernabilidad. Con una filosofia abierta y

sistémica, se evita las posiciones sectoriales y marginales

5 Estos agentes son quienes tienen capacidad y recursos para incidir mediante su actuacién sobre la

evolucion del municipio
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e Vision a largo plazo y Compartida: el plan debe ser un proyecto comun de toda
la comunidad que se desempeifa a lo largo de varias legislaturas
independientemente de los cambios politicos, por ello no debe ser el producto
de un equipo municipal determinado.

e Andlisis del entorno, Interno y de la Relacion entre ciudades: para estar atentos
a los cambios del contexto geopolitico y socioecondmico que puedan afectar a
la ciudad. Como también de las relaciones de rivalidad y colaboracién que se dan
en un determinado sistema de ciudad. Asi mismo, compara los recursos
disponibles con los obstaculos a superar

e Oferta urbana competitiva: el plan evallda la situacidon actual de la ciudad, la
compara con referentes y realizar ajustes para mejorar su posicién,
aprovechando sus puntos fuertes y atenuando los débiles.

e La Prospectiva: para abordar la complejidad e incertidumbre del futuro, la
planificacion estratégica emplea estudios de tipo cualitativos con previsiones
cuantitativas para crear diferentes escenarios que son herramientas para
orientar las estrategias de desarrollo urbano.

e Temas Criticos y Orientada a la accidn: el plan permite tener una visién mas
extensa de lo cotidiano y distingue entre decisiones criticas que presentan un
impacto meramente coyuntural (pocos objetivos, pero claves). Por ello, se busca
asegurar la viabilidad de sus propuestas, identificar recursos para su ejecucién r
involucrar a los responsables de las tomas de decisiones.

e Implantacion Flexible, Participativa y Moderna: el plan opera en una dimensién
abiertamente pragmatica, asumiendo un comportamiento dindmico y de rapida
respuesta con respecto a la definicién y re-definicion de objetivos y acciones. Por
ello, la naturaleza participativa y de transparencia informativa ayuda a garantizar
gue los agentes locales se impliquen en el proceso y desarrollar asociaciones
significativas entre el sector publico y privada. En forma paralela, exige que tanto
politicos como técnicos tengan un alto grado de motivacion y cualificacion
técnica, un bajo perfil burocratico y una capacidad de gestion para coordinar y
dinamizar las fuerzas de la ciudad. Es imprescindible que se tenga un apartado

de Comunicacién no solo en la etapa final del proceso, sino durante para que el
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ciudadano, empresas y entidades del municipio estén informados del conjunto

y de cada una de sus etapas y actividades.

2.1.3.- Rasgos diferenciales entre la gestion y planificacion urbana estratégica

y tradicional

Si se habla de gestién y planificacidon urbana estratégica y tradicional, se puede
decir en primer término que, si bien complementarios, ambos enfoques tienen sus
particularidades que distinguen claramente al uno del otro. Esto es, una vez que se plantea
la ciudad como un producto competitivo, que tiene que cooperar con otros territorios, la
fase inicial de la planificacién estratégica consta de definir como integrar instituciones y
agentes sociales y econdmicos para estructurar de forma ordenada y participativa los
lineamientos centrales en el proceso de adaptaciéon de la ciudad a un futuro cambiante.
Por lo tanto, el plan tiene que ser para la ciudad y no Unicamente de la municipalidad
(gestidon de turno). En otros términos, y desde una perspectiva estratégica, se deben
definir las centralidades desde las cuales se realizardn los planes de actuacién de los
agentes urbanos publicos y privados y también de la administracién local, contribuyendo
a la participacion ciudadana para la toma de decisiones y compromiso de voluntades

(Pascual i Esteve, 1999).

Por el contrario, en la planificacion urbana tradicional, se deben definir por caso
los usos del suelo y las principales vias de comunicacién interna y externa de la ciudad,
como el trazado de las redes fundamentales de los diferentes servicios basicos. Por ello,
su revision deberad ir en congruencia con criterios y objetivos del plan estratégico para que
el futuro de la ciudad deje de responder a un ideal técnico para responder a un proyecto

deseable y posible.

Entonces, si bien es relevante identificar las diferencias que existen entre
perspectivas, se debe perseguir que ambas trabajen en forma articulada para combinar
las estrategias multisectoriales con las realidades territoriales que determinan el

desarrollo fisico-espacial de una ciudad (Fernandez Giell, 2006).

A modo de clarificar diferencias entre ambas perspectivas de planificacion, se

entiende que puede ser util la exposicidon del cuadro 4:
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Cuadro 4: Diferencias de perspectivas entre Planificacion Estratégica y Tradicional

sEnfoque de Proceso (Efectia revisiones sEnfoque de Producto (no establece un
iterativas de sus determinaciones y camino sistematico de gestion)

elabor documentos mas persuasivos y
promocional)

sEnfoque sectorizado y descoordinado . Su
principal funcién es la fijacion del uso del

sEnfoque integrado vy coordinado suelo. Predominan esudios del medio
{Integra visiones sectoriales y coordina fisico, arquitectura y territoriales)
horizontal y verticalmente los niveles aliviEsiED . sl
territoriales admnistrativos. Lo postEion NormativOrineu st

esenciales el andlisis de factores *Orientado hacia la oferta urbana genérica
criticos para el desarrollo econdmico, (Considera que la demanda es homogénea
cohesion social y proyeccion de la e indiferenciada)

ciudad)

*Sujecion a los limites administrativos
sParticipativo y Abierto. (No es
normativo si no gue se basa en el
compromiso de las voluntades de
agentes participantes)

sParticipacian Publica tardia y difusa. (Solo
al momento de informacion al pablico de
documento final)

sOrientado  hacia los  diferentes
segmentos demanda (+ heterogenea y
fragmentada)

PLANIFICACION

sSuperacion de los limites

administrativos (analiza el fendmeno TRAD|C|ONAL

metropolitano  sin  interferir en la
autonomia municipal)

sParticipacion publica temprana vy
localizada

PLANIFICACION

ESTRATEGICA

2.1.4.- Algunos antecedentes sobre gestidn estratégica de una ciudad

La aplicacion de la planificacion estratégica entre las décadas de 1980 y 1990
respondid a la satisfaccién de un conjunto de necesidades emergentes en las comunidades
urbanas, producto de causas como la llegada de un nuevo orden econdmico (la
Globalizacion) y el reflejo de las limitaciones para afrontar nuevos desafios de la
planificacion urbana tradicional en temas de agilidad, participacién y transparencia de los

procesos de planificacion.
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La recesion generalizada del afio 1970 afectd la perspectiva econdmica de muchas
ciudades de Estados Unidos, provocando desempleo y profundizando las situaciones de
exclusién social. Ademas, la reduccién de programas de ayuda federal y estatal desaté una

competencia entre los gobiernos locales para captar las escasas fuentes de ingresos.

Asi es como en el afio 1981 San Francisco pasa a la historia como la ciudad pionera
en la que un grupo de empresarios decide abordar los retos del entorno mediante el
empleo de la planificacion estratégica. El impulso del sector privado tenia como objetivo
aumentar los ingresos publicos a través del reforzamiento de la vivienda® y de la mejora
técnica y de servicio del transporte publico’. El plan resultd ser exitoso, dando lugar a que
en 1983 se comenzara a redactar uno nuevo ya con la incorporacion del gobierno local. La
iniciativa de planificacién produjo un efecto derrame en mas de 25 ciudades americanas
gue terminaron aplicando también la solucién (planes mds generales como el de Los
Angeles, o con operaciones mas concretas con en San Antonio, Filadelfia o Detroit (Pascual

i Esteve, 1999)

Esa primera generacién de planes tenia como caracteristicas principales la profunda
implicacidon de la iniciativa privada, un enfoque de planificacién de “abajo arriba” y la

organizacién de una eficiente modalidad de trabajo.

Por su parte, importantes consultores privados, e incluso el consultor semipublico
de la asociacidon de municipios norteamericanos, realizaron, con fines comerciales, un

proceso de difusion a gran escala.

Por el lado de Europa, este nuevo proceso de planificaciéon llega a fines de 1980.
Presentaba en su esencia grandes diferencias con el estilo norteamericano. Por caso, el
liderazgo del proceso era ejercido por la administracién local para motivar al mayor
nlimero de agentes locales, con énfasis en la competitividad econdmica y un gran interés
por satisfacer las pautas exigidas por las empresas multinacionales para asentarse en el

territorio. Sin embargo, las asperezas provocadas entre los urbanistas dieron lugar a una

6 Esto aumentd la densidad y concentré centrales de empresas en la ciudad y envid a la periferia las oficinas
de trabajo mds masivo, los archivos y almacenes, entre otras actividades.
7 Con el fin de facilitar la movilidad en consonancia con la reestructuracion de la ciudad.
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fragil conexion entre los planes de ordenacién urbanay los estratégicos (Fernandez Guell,

2006)

En este contexto, tres planes de Espafia fueron los mas representativos del
continente europeo en este periodo: Barcelona, Madrid y Bilbao; a los que le siguieron
Cadiz, Jerez, Sevilla y Vigo. Esto lo explica la entrada del pais ibérico en la Comunidad
Europea (1986), hecho que genera la conciencia sobre la necesidad de mejorar su
posicionamiento competitivo en un sistema econdmico abierto. Ademas, la celebracién
de los juegos Olimpicos de Barcelona y la Exposicion Universal de Sevilla -ambos
acontecimientos en 1992-, impulsaron fuertes inversiones en infraestructura de

transporte y telecomunicaciones.

Es dable remarcar que, en la década de 1990, en Espafia, los procesos combinados
de globalizacién econdmica y revolucién tecnoldgica, junto a la transicion demografica y
los nuevos estilos de vida que incidieron en el uso del tiempo y espacio, produjeron fuertes
movilizaciones (de personas, bienes y servicios), originadores por su parte de nuevas
interrelaciones entre las ciudades, desarrollandose asi todo un entramado de redes de

ciudades. Este proceso desencadend nuevas intenciones en la planificacion; a saber:

o Una segunda generacidn de planes estratégicos espafioles®: con mayor madurez
metodolégica, mayor sofisticacién en instrumentos de andlisis, profunda
coordinacién entre las administraciones publicas, énfasis en los modelos de
desarrollo endégenos, mayor atencién hacia la innovacion tecnoldgica y las
nuevas tecnologias como motores de desarrollo, junto a la inclusién de
sostenibilidad e identidad local, proliferacién de andlisis de clister y
preocupacion por el proceso de implantacién del plan.

e [a ultima generacion de planes estratégicos de ciudades: los cuales tienen
reconocimiento por la Comisién Europea que los incluye en numerosos

documentos de su autoria; son de aplicacién dmbito metropolitano?® y de

8 Se destacan: las dos revisiones de planes de Barcelona, el de Alicante, Murcia, Cérdoba, Valencia

9 Se destaca el Primer Plan Estratégico Metropolitano de Barcelona en el cual los 36 municipios del area
metropolitana de la Ciudad Condal y las principales entidades econdmicas, sindicales y sociales trabajan de

manera conjunta para un futuro compartido. También estd la experiencia de Londres en 2004: Spatial
I ——
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regiones urbanas y son de aceptacién como complemento de valor afiadido en

los procesos de planificacion espacial.

La experiencia acumulada en materia de planificacidn y el reconocimiento mundial
del éxito espafiol, estimularon la exportacién del conocimiento a América Latina (por ser
paises con cierto grado de afinidad en lo cultural, social y econémico). A partir de 1990, el
contexto resulté propicio a la planificacion estratégica, en la medida que se instauran los
sistemas democraticos, se impulsan procesos de fortalecimiento institucional desde
organismos multilaterales como el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y la doctrina
neoliberal provoca intensos procesos de privatizacién y desregulacion de econdmicas

nacionales, lo cual atrae inversiones extranjeras en sectores manufactureros.

En estas condiciones, en 1993 se configura el Centro Iberoamericano de Desarrollo
Estratégico Urbano (CIDEU), en el que participaron organismos locales espafioles e
iberoamericanos con el fin de articular la colaboracién técnica en materia de planificacién
estratégica. Asi, las grandes ciudades latinoamericanas emplearon los planes para reforzar
su posicion en la red de ciudades globales, aunque sus capacidades productivas y de
innovacion estaban en un escalén mas abajo respecto a las verdaderas metrépolis
globales. Sin embargo, esto profundizé el interés por temas sociales, infraestructura

bésica, creacién de capital social y reforzamiento del tejido social®.

A modo de cierre de este apartado, es valido compartir la afirmacién de Fernandez
Guell (2006) en el sentido de que el recorrido histdrico que se realiza anteriormente deja
entrever que los planes estratégicos han actuado razonablemente como instrumentos de
reflexion estratégica, siendo un proceso de concertacion publico-privada, con una

coordinacién interadministrativa para actuar de marco en la formulacién de estrategias

Development Strategy for Greater London. Finalmente, la experiencia de la region ABC de Sao Paulo, donde
mas de 7municipios con mas de dos millones de habitantes estan desde 1990 formulando estrategias de

desarrollo en forma consensuada.

10 5e destacan los planes de: Santiago de Chile, Rio de Janeiro, Cartagena de Indias, Montevideo, La Habana
y Bogota. En el caso de ciudad de rango medio: Londrina, Fortaleza y Juiz Fora (Brasil), Rosario, Cordoba y
Rafaela (Argentina), Tijuana y Mérida (México), Medellin y Bucaramanga (Colombia), San Pedro Sula
(Honduras) y Santiago de los Caballeros (Republica Dominicana)
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en el ambito local y territorial; es por ello que “los planes estratégicos han permitido crear
un estado de opinion, motivar a las instituciones e introducir reflexiones orientadas al largo

plazo” (Fernandez Guell, 2006,p. 280).

2.1.5.- Fases de un proceso de gestién y planificacion estratégica de ciudades

En el presente apartado se describe en términos generales lo que bien puede
definirse como fases que hacen al proceso de gestidon y planificacion estratégica en las
ciudades. En este sentido, es oportuno mencionar algunas cuestiones referidas a la calidad
en la gestidn institucional, considerando —y siguiendo para esto a Castellani y Llanpart-,
qgue la calidad incumbe dos dimensiones vinculadas; esto es, una dimension interna,
vinculada a capacidades y recursos propios del Estado; y una dimension externa o
relacional, concerniente al nivel de autonomia que posee el Estado en el proceso de
desarrollo e implementacién de las politicas publicas y a las relaciones generadas con el
sector privado. En otros términos, es lo que también define Bertranou (2011) como
dimension Interna, en cuanto a referirse a la existencia de cuerpos de funcionarios que
actuen de manera coordinada, haciendo un uso eficiente de tecnologias e instrumentosy,
a la Dimension externa como el establecimiento de nexos con otros sectores con el objeto
de ampliar la capacidad de accién de toda la sociedad, sin descuidar el andlisis del resto
de los factores externos que pueden llegar a comprometer su ejercicio (las regulaciones
de funcionamiento de una sociedad, cambios sociocultural, econémica, tecnoldgicos,

etc.).

En este marco, y con respecto a la dimension Interna, Matus (1987) plantea el
modelo de “Los Tres cinturones del Gobierno”!!, referido a: el proyecto de gobierno, la
capacidad de gobierno y la gobernabilidad del sistema; tres variables que deben ser
articuladas para gobernar, y de ese modo obtener resultados de gestidon que permitan

validar su nivel de compromiso ante la sociedad.

11 El modelo de Matus, surge de la reorganizacidn de las 5 variables que un gobierno debe considerar para
gue sus resultados sean previsibles (Alta capacidad de gobierno, disefio estructural organizativo del aparato
publico, proyecto de gobierno compatible con la capacidad personal e institucional del gobierno, el contexto
situacional coherente con el proyecto y buena suerte/Azar)
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Es asi como los resultados que anuncia un gobierno dependen de “apuestas”
contra la incertidumbre, las cuales deberian estar fundamentadas en algun tipo de calculo
tecno-politico? (ni en el azar o juicio intuitivo ni solamente en lo técnico). Por lo que opera
en un juego creativo dominado por la nebulosidad sobre el futuro, ya que nunca se estd
seguro si las variables consideradas son las que representan con mayor exactitud la

realidad.

Cuando un gobierno demuestra que su accion tiene incidencia sobre los resultados,
genera dos efectos: la previsibilidad de su accionar y cierto nivel de credibilidad de su
gestion. Asi, “cuanto mayor es la capacidad de una prevision de resultados, mayor es la

credibilidad del gobierno. Y en politica, la credibilidad es casi todo”. (Babino)

Entonces, lo que se ha planteado como /os tres cinturones del gobierno, pueden
ser graficados en el esquema 1 (debajo de él se presentan unas lineas Utiles para poder
interpretarla):

Esquema 1: Modelo de Matus- Los Tres cinturones del Gobierno.

Proyecto de
Gobierno

Capacidad de Gobernabilidad
Gobierno del Sistema

12 Es importante destacar la diferencia con el término de Cdlculo al Azar: no hay control ni influencia sobre
los resultados. Sin embargo, en un cdlculo Tecnopolitico si bien no se controla el resultado si se influye sobre
él, es decir, lo que el gobierno hace pesa en ellos.
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PROYECTO DE GOBIERNO: se expresa en una seleccién de problemas con un conjunto de
acciones para enfrentarlos y arbitra los recursos necesarios para su ejecucion. La eficacia
del proyecto depende en un acto de creatividad humana reuniendo el contexto, los
desafios y los objetivos perseguidos.

GOBERNABILIDAD DEL SISTEMA: se refiere al peso de las variables relevantes y

pertinentes al proyecto de gobierno que controla un actor con relaciéon a uno o varios

actores; comprende la identificacion de:

e Las variables que controla y no controla durante su gestion
e Las variables relevantes de las variables pertinentes al proyecto

e Elgrado de influencia sobre esas variables, si es total o compartido.

CAPACIDAD DE GOBIERNO: expresa la pericia para conducir, para maniobrar por parte
de la persona que lidera, en su equipo de gobierno y en la organizacidn que gobierna.

En palabras del Matus, implica:

El dominio de técnicas potentes de planificacion es una de las variables mas
importantes en la determinacion de la capacidad de un equipo de gobierno.
Cuando hablamos de teorias, técnicas y métodos de planificacion nos
referimos, por consiguiente, a alterar o mejorar la capacidad de gobierno. La
capacidad de gobierno se expresa en capacidad de direcciéon, de gerencia y
de administraciéon y control.

Sin capacidad de liderazgo, los conocimientos y la experiencia sélo pueden
producir un buen asesor. A su vez, la capacidad de liderazgo, sin
conocimientos y experiencia, produce cabecillas; es incapaz de producir un
lider estadista. El politico comun es un actor con liderazgo y experiencia,
aunque con gran debilidad en su capital cognitivo. (...)

No pueden aprender, porque no saben que no saben. Pero la practica politica
ignora esa carencia, porque asumen que saben de lo que no saben. (Matus,

1987, p.16)
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Retomando ahora el aspecto de la planificacidn, se puede afirmar que, para que sea
efectiva, es necesario que el actor principal tenga la voluntad politica de llevar a la préctica

lo que se ha planificado. Tal como lo indica Waterson (1969):

En este sentido, se puede decir también que existe un superavit de planes y un
déficit de ejecucidn. Es decir, hay que considerar que un plan es un medio, no un fin;
y sin embargo en muchas naciones y en muchas ciudades los planificadores oficiales
y otros funcionarios se comportan como si la formulacién del plan fuese el término*3
y no el principio del proceso planificador. Puede acontecer entonces que el plan
mismo sea olvidado después de su terminacién, en tanto que los ministerios, los
departamentos y las agencias siguen operando casi del mismo modo como antes lo

hacian.

Reparando ahora en fases y en lo que puede identificarse como /a
operacionalizacion de la planificacion estratégica, y siguiendo a (Matus, 1987), se puede
afirmar que los momentos de planificacién se presentan como fronteras difusas, méviles
y cambiantes entre si; sin embargo, es posible distinguir cuatro fases relevantes:
analitica/explicativa, normativa, estratégica, y tdctica/operacional. Es decir, esto implica
gue el proceso de accién y reflexién es simultaneo, dindmico y con un final abierto, debido
a que los escenarios diversos o las contingencias obligan a la reformulacién y reajuste

permanente de los planes.

Siguiendo a (Egg, 1991): “ningun plan se hace una vez para siempre: por una
especie de aproximaciones sucesivas, segun vaya cambiando el contexto y los escenarios
en que se aplica, el plan va incorporando lo nuevo y lo incierto, las posibilidades y los

conflictos de la coyuntura” (Egg, 1991, 93).

Retomando entonces lo de estas cuatro fases relevantes, se puede expresar para

cada una de ellas lo consignado en las siguientes lineas:

FASE ANALITICA/EXPLICATIVA: reunir y valorar la informacion que describe la
situacidn actual, tanto internamente del municipio como de la ciudad y en sus

multiples vinculaciones con el contexto. Se intenta responder a las preguntas ¢ Qué

13 Jltima etapa del proceso de planificacion
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pasa?, Cudl es la situacion en la que nos encontramos? En esta etapa de
diagndstico, se supone que se ha realizado un estudio/investigacién previa en la
gue se ha organizado la informacién recolectada y se ha realizado un ensamble
articulado de cuatro niveles de andlisis: antecedentes (como se ha llegado a esa
situacién); problema que se desea mejorar o transformar, andlisis de la tendencia
(elaborando diferentes escenarios de ocurrencia) y el contexto (los actores sociales
y factores que influyen en ella). La conclusién del diagndstico es un tradicional

DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades).

FASE NORMATIVA: definir la situacion objetivo (el ideal a alcanzar), que describe el
estado futuro deseado. Se da respuesta a la pregunta ¢a donde queremos llegar?,
es el deber ser del plany de ella se deriva el arco direccional del plan y las estrategias
de accion. Lo principal es formular los escenarios futuros para el territorio e
identificar cudles son los posibles y deseables; y asi, establecer como el objetivo

central del plan.

FASE ESTRATEGICA: evaluar el presente en términos del futuro deseado y
determinar la factibilidad de las operaciones y acciones para alcanzarlo. El analisis
de viabilidad debe tener en cuenta a todos los actores que intervienen; esto es,
“lograr un programa direccional que no solo sea eficaz para alcanzar la situacion
objetivo, sino ademads viable en lo politico, lo econémico, lo social, lo cultural, lo

ecoldgico, lo ético, y también en lo institucional organizativo” (Matus, 1987, 35).

FASE TACTICA/OPERACIONAL: en esta fase se instrumenta e implementa la fase
normativa, se eligen los medios y los cursos de accidon y se busca coherencia,
compatibilidad, consistencia, operatividad e integridad de las diferentes decisiones.
Es decir, se pasa de las ideas generales a los proyectos concretos y requiere
profundizar el andlisis en fuentes de financiacién (si es que no se han identificado
en la etapa anterior), el analisis cruzado de las infraestructuras: fisicas, humanas,
recursos en general y sobre todo, un minuciosa redaccién de los proyectos por
parte de los grupos técnicos. Finalmente, se asignan responsables en los proyectos

claves y se hace una evaluacion previa del plan antes de la implantacion.

Si ahora se procede distribuyendo a estas fases en bloques en funcién de sus

caracteristicas, obtenemos un Bloque de Conocimiento (Analitica, Normativa y
|
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Estratégica), y uno De Accion (Fase tactica/Operacional). Tal categorizacién permite
distinguir dos instancias en el proceso de planificacién: en una primera, se definen las
fases que hacen al proceso de elaboracidn especificamente del plan, y en la restante, las

fases que hacen a la implantacion, seguimiento y evaluacién.

Con esto, se tiene que el proceso de planificacidn en si es mas importante que el
producto terminado y que no comprende solamente el disefio, sino también un complejo
y organizado proceso de ejecucion que requiere un alto nivel de consenso, compromiso y
el establecimiento de condiciones que propicien, a los agentes indicados, un ambiente
para asumir la implantacidn de los proyectos, o en su caso, se comprometan a colaborar
para el mismo. La accion transversal a todas las etapas es la continua gestiéon de

coordinacidn, participacién y comunicacion de los avances efectuados en el proceso.

Se refuerza la intencion de mencionar que la descripcidon que se expone pareciera
gue tiene una secuencia lineal; sin embargo, en la practica se producen constantes bucles
para revisar y retroalimentar la informacién que se va obteniendo y mejorar la eficiencia
del plan (Ferndndez Giell, 2006). Cada etapa comprende un momento de reflexion entre

lo que es, fue y tiende a ser con lo que debe ser o puede ser (Ossorio, 2002).

Al modelo descripto anteriormente bien se le puede incorporar la fase
Organizacion de aspectos preliminares; la que a los fines del presente trabajo es
considerada de caracter esencial para dar un marco de formalidad y organizacién al

proceso de planificacion.

A continuaciodn, se realiza una descripcion de los aspectos a considerar en la fase
de Organizacion de aspectos preliminares como de la segunda instancia de la fase
Tdctica/operativa que incluye el Proceso de Implantacién, tal como se observa en el
esquema 2. Sin embargo, lo relevante al resto de las fases se ha expuesto
precedentemente, de forma genérica dado que la determinacién e implementacién
especifica de herramientas y/o técnicas de recoleccion, analisis y exposicion de la
informacién dependerd de quien ejerza el liderazgo y de la estructura organizativa del

plan. Hechos que bien pueden ser utilizados para futuras lineas de investigacion.
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Esquema 2: Fases de un proceso de Gestion y Planificacion Estratégica de Ciudades

PRIMERA SEGUNDA
INSTANCIA INSTANCIA

a (3.4 u..
@ . @
Ors::gctigsn de’g Fase Fase Fase Fase
0. preliminares ° Analitica Normativa Estratégica Tactica
ese

Gestidn continua de coordinacion, participacion y comunicacion

Proceso de
implantacion

gue describen las dos instancias (primera instancia: elaboracién del plan, y segunda

instancia: proceso de implantacion).

A.- Primera Instancia: ELABORACION DEL PLAN

Una vez firme la decisién de avanzar con la elaboracidn del plan es importante

considerar las cuestiones referidas para:

e A-1.- Definir el liderazgo del proceso
e A-2.- Definir el proceso de implicacion de agentes
e A.3.- Diseiiar la estructura participativa del proceso

e A.4.- Definir la Politica/Estrategia de Comunicacion.
A.1.- Definir el liderazgo del proceso

El reconocimiento de un lider se determina por su capacidad de actuar en
sociedades plurales en las cuales el consenso es preciso para elaborar politicas y plantear
temas relevantes. Aqui, el lider debe ser capaz de congeniar multiples intereses en un
proyecto que sea aceptable para todos o para la mayoria de los agentes con intereses en

la ciudad. (Lafevré, 2003).
Segun Fernandez Giell (2006), cualquiera que lidere el proceso, debe tener como
principios rectores: credibilidad ante sus ciudadanos, capacidad de convocatoria en la
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comunidad y habilidad para conciliar intereses opuestos de cualquier indole. A su criterio,
existen tres opciones para optar al momento de seleccionar quien/quienes asumen el

liderazgo:

e La Sociedad Civil: a través de alguna institucién sin animo de lucro, siempre y
cuando, exista un tejido social fuerte y dindmico. Sin embargo, deberia haber
una intensa presencia de la administracion local. Ventaja: atraccion fuerte de
voluntades, participantes y asociativismo. Desventaja: Dificultades operativas
durante el proceso y conflicto de intereses con las politicas publicas del
municipio.

e El Sector Privado: puede ser por una empresa o conjunto de empresas, de
conducta directa o impulsar indirectamente la realizacidn del plan. Ventaja:
la celeridad en la toma de decisiones y el acceso a fuentes de financiamiento).
Desventaja: conflicto de intereses con las politicas publicas del municipio

e El Gobierno Local: representado por el Intendente. En general, se observa en
sociedad con tejido débil. Ventajas: plan mas sensible a la realidad politica,
coordinacidon con actividades municipales, compromiso directo de los
diferentes servicios municipales y la toma de decisiones articulada entre
aspectos politicos y técnicos. Desventajas: dificultad de tener fuentes de
ingresos externas, excesiva burocratizacién, lento dinamismo de
participacién ciudadana, riesgo de politizacion del plan, el gobierno puede

tener una perspectiva mas a corto plazo que el sector privado.
A.2.- Definir el proceso de implicacion de agentes

Tal como se indica en los precedentes apartados, es fundamental implicar desde el
momento de arranque del proceso tanto, a la ciudadania'* como a los agentes claves®®
sean publicos y privados. Asi se obtiene un proyecto de ciudad en comuin, mediante un
proceso descentralizado con cierto consenso entre las necesidades e intereses de los

diferentes participantes. Los puntos clave para lograr esa implicacion son: Identificar los

14 Engloba al resto de Instituciones, empresas y ciudadanos de la urbe en cuestién.

15 Aquellos que tienen poder e influencia en la ciudad
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agentes claves (permite tener una visual del mapa de poder local y de las posibles
resistencias al proceso) , Difundir el proceso de planificacion (para comunicar objetivos,
alcance y enfoque del plan'®), Acordar la estrategia general del plan (al tener contacto con
ellos, se recoge informacidn desde sus perspectivas que enriquecen al plan en general),
Comprometerlos a participar (durante todo el proceso de elaboracién para asegurar su
compromiso en la etapa de implantacidon de las acciones), Articular su participacion

(asegurando que su aporte sea lo mas efectivo posible).
A.3.- Disefiar la estructura participativa del proceso

“Es la féormula para gestionar el proceso de planificacion y lograr la unién de
voluntades (...) para que el plan sea un instrumento vivo, que evolucione y tenga efectos
sobre sus participantes para que asuman objetivos estratégicos de interés comun”
(Fernandez Guell, 2006, p. 78). Esto es posible con una estructura flexible, que asegure la
participacién ciudadana en forma articulada y efectiva, que implique a los agentes claves
€ON SUS recursos necesarios, y que gestione de manera agil todo el proceso del plan, que
tenga una dualidad tecnico-politica, participen diferentes niveles de gobierno como

diferentes sectores publicos y privados.

La organizacidn participativa puede estar esquematizada por una Estructura Fija
(con dérganos permanentes durante todo el proceso de elaboracion como de ejecucién) y
por un Estructura Variable (cuyos érganos tengan una duracién limitada en el tiempo

coincidente con el inicio y finalizacién de cada etapa) (Pascual i Esteve, 1999).

Dentro de la Estructura Fija (EF), se pueden identificar: El érgano de representacién
ciudadana, el Nucleo Directivo, La Secretaria o Equipo Técnico, Grupo de Expertos y/o
Comision de Control. En lo que hace a la Estructura Variable (EV): Grupos de Participacion
Ciudadana, Grupos de Trabajos y Grupos Sectoriales. A continuacidn, en el esquema 3, se

visualiza tal organizacién y se realiza la descripcion de cada érgano.

16 Teniendo en cuenta que en una sociedad, la toma de decisiones responde a una secuencia constante
debate y ajuste mutuo en un contexto de informacion imperfecta, con supuestos inciertos y en un contexto
con gran volatilidad.
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Esquema 3: Componentes de la Estructura Participativa en el Proceso de elaboracion del Plan

Estratégico
Organo de
Representacion
ciudadana
Nucleo Directivo
Grupo de Secretaria Comision de
Expertos Técnica Control
A A A A
Grupos de
Participacion Grupc! de Grupo Sectorial 1 Grupq de
. Trabajo 1 Trabajo 2
Ciudadana 1

ESTRUCTURA FUJA

e Organo de representacién ciudadana:
o Forma de identificacion: Consejo General, Asamblea General, Consejo
Estratégico, Consejo del Plan.
o Descripcion: Es el érgano de impulsa y legitima la elaboracion y puesta en
marcha del plan.
o Integrantes: los representantes de mayor nivel de las administraciones y
organismos publicos, empresas, asociaciones y organizaciones involucradas
o Funcién primordial: examinar y aprobar cada resultado de las diversas
etapas del plan, supervisar el seguimiento y las estrategias a implementary
promover la cooperacién entre el sector publico y privado.
o Presidido por: el intendente de la municipalidad
e Ndcleo Directivo:
o Forma de identificaciéon: Comité Ejecutivo, Comisién Directiva, Comision

Permanente.
]
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o Descripcidn: 6rgano ejecutivo que se responsabiliza de la direccidn del plan
(“ordena la realizacion de los trabajos, aprueba composicion de los Grupos
de trabajo, propone cuestiones a tratar, debate los anadlisis obtenidos y
presenta las conclusiones antes el Consejo General del Plan” (Fernandez
Guell, 2006) y en el cual se desarrolla gran parte de la colaboracion entre
sector publico y privado, quienes participan solidariamente y de acuerdo
con sus recursos en la financiacién del plan. Una vez constituido, es
aconsejable elaborar una declaracidn formal institucional de los miembros
gue lo componen con la ratificacién de asumir el compromiso de participar
en el proceso con la responsabilidad que ello implica. La misma debe ser
comunicada al resto de la sociedad.

o Integrantes: deberian tener al menos una capacidad de decisién sobre
recursos econdmicos del lugar que representan & ser reconocidos
socialmente y ser lideres de opinién o poseer amplio conocimiento del
municipio y que se respete sus opiniones. En general, participan las 2° lineas
de autoridad de las administraciones y organismos publicos, empresas,
asociaciones y organizaciones involucradas.

o Funcién primordial: examinar y aprobar cada resultado de las diversas
etapas del plan, supervisar el seguimiento de las estrategias a implementar
y promover la cooperacién entre el sector publico y privado.

o Presidido por: la 2° linea de autoridad municipal o algun Concejal Delegado

e Secretaria Técnica:

o Descripcidn: garantiza la realizacion de las etapas, ya que es el érgano de
apoyo técnico del plan.

o Integrantes: consultores externos o técnicos del municipio, que tengan
capacidad técnica de integrar el analisis de cada perfil de la ciudad
(econdmico, social, territorial) en una explicacién global del desarrollo;
conocimientos en el funcionamiento de la administracion publica,
experiencia en la resolucidn de temas urbanos y analisis de informacién
comparada entre ciudades como en moderador de reuniones y exposicion

en conferencias
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o Funcién primordial: establecer la metodologia de trabajo de todo el
proceso, hacer funcionar la estructura participativa definida, disefiar y
ejecutar la estrategia de comunicacion, elaborar informes técnicos de cada
etapa, dar apoyo logistico a los Grupos de Trabajo y Grupos Sectoriales.

e Grupos de Expertos y/o Comision de Control:
o Pueden coexistir en un mismo proceso, o solo figurar uno de ellos.
o Funcién primordial: asegurar coherencia y calidad en los analisis y

conclusiones arribadas durante todo el proceso.
ESTRUCTURA VARIABLE

e Grupos de Participacion Ciudadana:

o Funcién primordial: articular la participacion del resto de la sociedad para
obtener sus opiniones y demandas. Asi mismo, se aprovecha para la difusiéon
de las diversas instancias del proceso como de los resultados obtenidos

e Grupos de trabajos:

o Funcién primordial: son el centro de reflexion de los temas criticos y aportan
las premisas para abocarse al desarrollo de las decisiones estratégicas.
Habra tantos grupos de trabajos como temas a tratar

o Integrantes: Un presidente, un técnico coordinador y participantes del
sector publico y privado (con experiencia en los temas que analizan) y
expertos que aportan sus conocimientos. Se realizan debates e informes

técnicos con conclusiones.

e Grupos Sectoriales:

o A pesar de que, dentro del nucleo ejecutivo se encuentran los
representantes de entidades empresariales y sindicales (quienes, a veces
lideran por su posicidn publica o politica que por su conocimiento efectivo
de la realidad) es necesario que haya encuentros mas directos con sectores
empresariales y sociales para conocer con la mayor certeza posible sus

necesidades y tener una retroalimentacion mas oportuna.

A.3.- Definir la politica/Estrategia de Comunicacion
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M. ILEANA MARINANGELLI 33




Gestion estratégica de una ciudad. Un estudio en base a criterios puntuales sobre las ciudades de
Barcelona y La Plata

La politica de comunicacidn es importante que sea definida en el inicio del proceso,
ya que, debe mantener informados (a través del municipio o de los diversos medios de
comunicacion) a todos los Agentes Claves y a la ciudadania en general, sobre los avances,
los resultados obtenidos en el proceso de elaboracién y aquellos resultantes en el proceso
de implantacién de las acciones. De esta manera: ademas de generar cierta imagen de
transparencia, crea una conciencia colectiva de participar y apoyar el plan y profundiza las
relaciones de colaboracién y coordinacion entre el ambito publico y priado, desde el

momento cero.

Y como si de proceso se tratara, Fernandez Guiell (2006) aporta un paso previo al
disefio y ejecucion de la politica de comunicacién: configurar El mapa de actitudes hacia
el plan de los diversos agentes locales. Lo que permite obtener informacion sobre el grado
de apoyo vy la actitud hacia el plan. Del cruce de esas variables se derivan seis perfiles:
Prescriptores (la mas favorable para el plan), Incondicionales, Inconformistas, Opositores,
Neutrales e Indiferentes. Esto permitira conocer el nivel de esfuerzo en el desarrollo de
estrategias de comunicacidon especificas para convertir el resto de los perfiles en
Prescriptores, a excepcion de los Opositores que tendrdn una actitud de rechazo a

cualquier intencidn de reconversion.
B.- Segunda Instancia: PROCESO DE IMPLANTACION

Una vez que se redactan los programas y se disefia el plan de accién, se procede a
difundir a toda la comunidad e incluso a los agentes participantes del proceso, sobre la
puesta en marcha de las acciones acordadas. Se inicia una nueva fase que es la de

ejecucién de este.

Es una instancia que se puede considerar un proceso en si, el cual implica una
participacién y compromiso mayor o igual al que se aplicd en su formulacién y disefo. Esto
es imprescindible para que el plan sea un real proceso de transformacién estratégica de

la ciudad y no, un mero esfuerzo de reflexion.

Fernandez Gulell (2006), aporta un modelo de Proceso de Implantacion del plan

estratégico, compuesto por cinco instancias:

1. Establecer un érgano implantador:

e Publico: la municipalidad o una dependencia de esta.
|
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e Privado: Cadmaras o Asociaciones Empresarias

e Mixto: estilo cooperativo publico-privado, constituyendo una Fundacion
o asociaciéon sin fines de lucro (se configura un organismo con
personalidad juridica independiente en el cual participan en igualdad de
condiciones).

2. Definir Grupos de Impulsién: integrado por participantes que impulsen y se
responsabilicen de la ejecucién de los proyectos. Es recomendable que sean
liderados por referentes del ambito local, que dispongan de directrices claras y
homogéneas y una fecha limite para presentar resultados. Pueden ser los
mismos que participaron en la fase de disefio del plan.

3. Definir el sistema de financiacion: el mecanismo de financiacién puede variar
en funcion de la caracteristicas de la ciudad, sin embargo hay criterios que
deberian ser comunes: Estabilidad (le permite la 6rgano implantador operar sin
sobresaltos y lo dota de suficientes partidas de inversion y de una estructura
organizativa permanente; Diversificacion (deberia provenir de la mayor cantidad
posible de agentes locales y supranacionales para evitar la dependencia
econdmica con uno solo); Equilibrio (entre las fuentes publicas y privadas);
Adaptabilidad (en funcidn a la capacidad de gasto que tengan los diferentes
agentes que lo soportan).En cuanto a las fuentes de financiacién, pueden ser:
Publicas (puede darse que los diferentes niveles de administracion publica
aporten al plan), Privadas (tanto del sector empresarial como de asociaciones sin
fines de lucro), Mercado de Capitales (en general para inversiones de amplio
monto, la emisién de bonos u obligaciones debe estar garantizadas por una o
varias administraciones publicas)

4. Definir el sistema de evaluacidn: si bien la evaluacion del plan tiene que ser
constante, deberian establecerse fechas concretas prefijadas para una revisién
exhaustiva del estado de la ciudad en funcién de los proyectos ejecutados o en
proceso de ejecucion.

Se busca dar respuesta a las siguientes preguntas: ¢ Qué se ha hecho en cada una de
las medidas concretas?; ¢Qué no se ha hecho y cuales medidas han perdido

vigencia?; éQué no se ha hecho, pero sigue siendo vigente?; ¢Qué nuevas
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propuestas parecen convenientes?; ¢Ha mejorado la ciudad en calidad de vida,
equilibrio social y dinamismo econémico?
Los instrumentos (Indicadores) mas utilizados son:

e De progreso: ponderan la identificacién de los responsables de la accién,
aceptacién de la medida, concrecién de la medida, si estd o no en la
agenda de los responsables, y si tiene o no dotaciéon econdmica, Nivel de
ejecucion.

e De Impacto: mide el grado de impacto sobre el desarrollo de la ciudad,
de las acciones implementadas

e Del contexto: evalla la evolucién de los factores externos a la ciudad y
detecta posibles escenarios futuros.

¢ Informe anual de progreso/ Seminarios anuales: capacitar a los agentes,
evaluar logros alcanzados, analizar comparativamente la situacién”’on de
la ciudad, identificar nuevas necesidades, actualizar el plan y mantener
el interés publico hacia el plan.

5. Difundir y comunicar el plan: como se ha indicado precedentemente, la
comunicacion es relevante desde los inicios del plan, y mas aun, al iniciar su
ejecuciéon. En este momento, se deben buscar los mecanismos necesarios que
permitan difundir de forma efectiva la visién, los lineamientos y las acciones a
ejecutar estratégicamente para la ciudad. Ademas de describir los resultados
directos de la puesta en marcha debe transmitir la importancia y el alcance del
plan como también, destacar los esfuerzos y acuerdos logrados por todos los

agentes involucrados.

Dentro de los instrumentos de difusidn, se pueden destacar: Creacién de una
imagen corporativa (con logo, marca y lema), publicacion de un documento de
divulgacion, publicacidon de los documentos técnicos, organizacién de jornadas
sobre planificacién, realizacion de un video, desarrollo de campanas de
publicidad, publicacién de un boletin informativo, aparicién en medios de
comunicacion, redaccion de articulos en revistas especializadas, integracién en

redes de ciudades.
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2.1.6.- Aspectos favorables y desfavorables de la gestién y planificacion

estratégica de ciudades

Previo a presentar la seccion de contenidos referidos a las dos ciudades que se
analizaron, se presentan unas ultimas lineas también sobre contenidos tedricos referidos
a la gestion estratégica de una ciudad, y en este caso puntual para cerrar tales menciones
tedricas con una serie de items atinentes a aspectos favorables y desfavorables de la

gestion y planificacion estratégica de ciudades.
Aspectos favorables de la gestion y planificacion estratégica de ciudades

1. Identificacidn de objetivos prioritarios, estimulo del didlogo y del debate interno:
el plan proporciona escenarios previsibles que al comparar con la accién en
marcha del municipio permite detectar el nivel de importancia para su atencion.
Por lo cual, el proceso de planificacion permite diferenciar lo que es urgente de
aquello que es realmente importante.

2. Sistematizacion de objetivos para la asignacion efectiva de recursos humanos,
materiales y fuentes de financiamiento: ademds de los recursos necesarios, se
debe prever la financiacién adecuada para ejecutarlos. Una accidén secundaria
del plan puede consistir en la busqueda de financiacién publica complementaria
o proveniente de los procesos de cooperaciéon entre los sectores publico y
privado. Un plan enmarcado en un amplio consenso es una garantia para la
inversiéon porque asegura la estabilidad temporal y acuerdos sélidos de
ejecucion.

3. Promueve la colaboracion entre los sectores publicos y privados: es un
componente muy importante para garantizar el cumplimiento de las estrategias.
La colaboracion se debe establecer en el inicio del plan para que, durante el
proceso, se consolide en profundidad.

4. Vision comun, compromiso comunitario para la accién y fortalecimiento del
tejido social: todos las entidades y agentes urbanos que participan en el plan
tiene una vision comun en relacién a: i) la situacién presente y futura de la
ciudad, ii) la estructura de gestidn publica para la consecucién de los objetivos,
iii) 1a identificacion de los principales factores de competitividad de la ciudad, iv)

la identificacion de tendencias y la postura de la ciudad para aprovechar las
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oportunidades, v) la necesidad de colaboracién y cooperacion entre los agentes

para mejorar la situacién econdmica y social del municipio.

Aspectos desfavorables de la gestion y planificacion estratégica de ciudades

1. Ausencia de la fase de implantacion o falta de capacidad directa para implantar

el plan: suele suceder que se considera la planificacidon estratégica como un
proceso que solo consta de la fase de elaboracién y que no es necesario disefiar,
seguir y potenciar el proceso de ejecucion del plan. En el dmbito politico la
necesidad de resultados urgentes de gestion hace que se pierda el interés por la
etapa de ejecucion, ya que esta evidencia resultados a mediano y largo plazo.
Sin embargo, le dan mas importancia a lo medible a corto plazo que es el nivel
de implicacion de los agentes locales y la participacion ciudadana.
Un plan que no se ejecuta es porque en la fase de elaboracion de los objetivos
no se han buscado los compromisos de las entidades, de las empresas y de los
agentes con competencias y recursos necesarios, generando en consecuencia la
frustracion o insatisfaccidon ciudadana (Pascual i Esteve, 1999)

2. Objetivos globales: puede suceder que, al tener el consenso de todos los agentes
involucrados, el municipio supla el debate con afirmaciones genéricas sobre
cuestiones esenciales para la ciudad. Por ello, es importante tener en cuenta que
el debate es necesario para aclarar y cohesionar el grupo y el consenso implica
un equilibrio de intereses cuando estos estan legitimamente expresados (y no
necesariamente un mero acuerdo).

3. Manipulacion Politica del plan como herramienta electoral: puede darse la
tentacion por parte del equipo de gobierno de intentar consensuar los objetivos
inmediatos y poco estratégicos para la ciudad. Resulta asi un plan vacio de
contenido, de perspectiva global y resta participacion ciudadana, ya que crea la
imagen de una operacidon de propaganda politica. Para evitar esto, se deberia
alejar al equipo politico de la fase de trabajo técnico y establecer una
metodologia de reflexién y exclusiéon de proyectos pocos realistas. Analizando
las propuestas con criterios de priorizacion, indicadores y elegir por el
consentimiento total o una gran mayoria de los presentes en el debate.

.______________________________________________________________________________________________|
M. ILEANA MARINANGELLI 38




Gestion estratégica de una ciudad. Un estudio en base a criterios puntuales sobre las ciudades de
Barcelona y La Plata

4. Excesiva flexibilidad y adaptabilidad de los planes estratégicos en funcion de las
fuerzas del entorno: si esta logica se impone continuamente a los programas vy a
proyectos de la ciudad, genera que se convierta meramente como una empresa
gue debe producir, gestionar y competir rdpidamente con otras ciudades
dejando de lado los aspectos de equidad, sostenibilidad y gobernabilidad. Es
importante tener presente el futuro deseable y posible que se puede lograr en
funcidén de los aspectos criticos de la ciudad.

5. “Agendas ocultas” y dependencias dafinas: la debilidad financiera de los planes
puede generar excesiva dependencia en entidades colaboradoras como fuente
de ingresos, que vician su conducta y dirigen en la sombra las estrategias del
plan. Un posible acto para evitar esto es profundiza la transparencia en los
procesos de participacién

6. Desequilibrio en la participacion ciudadana: sin la existencia de sélidos canales
democraticos de colaboracién, el plan se puede convertir en un producto de
adhesién social a los intereses de unos pocos agentes locales, es decir, se
manifiesta una mayor participacion de los principales agentes socioeconémicos
versus fuerzas populares.

7. Cardcter no vinculante del plan: en una sociedad con débiles mecanismos de
participacién y de accidn consensuada es probable que el plan fracase, ya que al
no ser obligatorio, los compromisos asumidos pueden ser una mera expresion

de intenciones.

2.2.- Dos casos de analisis sobre gestion estratégica de una ciudad

Presentadas en el apartado anterior la serie de nociones tedricas sobre lo que se
puede definir como gestién y planificacidn de ciudades, en el presente se exponen los
contenidos a ello atinentes ya referidos a las dos ciudades tomadas como objeto de

estudio.

2.2.1.- Barcelona

Barcelona es una ciudad de espafiola de la provincia homdnima situada en el
nordeste del pais, en la capital de la Regién de Cataluia. Limita con la provincia de
Tarragona por el sudoeste, la de Lérida por el noroeste; Gerona por el nordeste y con el

mar Mediterrdneo por el sudeste, tal como se evidencia en la imagen 1.
|
M. ILEANA MARINANGELLI 39




Gestidn estratégica de una ciudad. Un estudio en base a criterios puntuales sobre las ciudades de
Barcelonay La Plata

Con datos de 2019, la poblacién asciende a 1.636.762 habitantes, siendo la ciudad
mas poblada de Espafia por detras de Madrid y El Area Metropolitana. Esta constituida

por 36 municipios con una poblacién de mas de 3 millones de habitantes?’.

Es dable destacar que a los fines del presente trabajo se toma para consideracién
los algo mas de 1.6 millones de habitantes de la ciudad considerada en forma estricta, sin
su drea metropolitana total, tal como luego se hard con La Plata, al no considerarla como

parte del gran Agrupado Metropolitano Buenos Aires (AMBA).

Imagen 1: Ubicacion Geogrdfica de Barcelona (Espaia)
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Es hoy Barcelona el principal motor econdmico de Espafia y el responsable de mas
del 25% de las exportaciones del pais. Tiene 101.4 Km2 (4.58 Km de playas) y es una ciudad
con mas de 2.000 afios de historia y herencia de riqueza cultural (Molina,2015). Es habitual
gue sea escenario de diversos acontecimientos internacionales, que la han contribuido a
consolidar, desarrollar y darle proyeccion mundial. Algunos de ellos a modo de ejemplo:

la Exposicion Universal de 1888, la Exposicidon Internacional de 1929, los Juegos Olimpicos

17 Ayuntamiento de Barcelona. «Cifras oficiales de poblacién. 1 enero 2019». Consultado el 13 de noviembre
de 2020.
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de 1992, el Férum Universal de las Culturas 2004 y sede del secretariado de la Unién para

el Mediterrdneo!® (Lavanguardia.es, 2008)

Es una ciudad cosmopolita, abierta, creativa e inspiradora, que cuenta con una alta

calidad de vida y tiene un reconocimiento internacional de su modelo de gestion.

Para comprender su evolucion, en este trabajo se realiza una descripcion del
proceso de planificacién estratégica que se desarrolla desde el afio 1990 y hasta el

momento de redaccion de estas lineas.

En el esquema 4 que se expone a continuacion, se ubican en forma cronoldgica, en
funciéon de la fecha de aprobacién de los diferentes Planes Estratégicos que tiene

Barcelona en su haber.

Esquema 4: Reconto de los Planes Estratégicos de Barcelona.

Primera Etapa: | Segunda Etapa: | Tercera Etapa:
. ONA ADMINISTRACION
e AMBITO METROPOLITANG METROPOLITAMA BARCELOMA
| | {Gabierno Metropolitanc)

| Plan Estratégico

: ; lil Plan Estratégico . Rewvisian del | Plan
Economico y Social Bz y'Sacial | s ; . Plan Estratégico
de Barcelona 2000 Estratégico Metropolitano ;
de Barcelona de Bareelona | Metropaolitano Barcelona-
Vision 2030,

1588 1990 1994 1993 3 2003 2006 2010 : 2014..
Creacion Il Plan Es T s | Plan Estratégico :

del an Estrategico ¥ z * (En proceso de elaboracion)

PEMB Economico y Social I Metropaolitano de

de Barcelona Barcelona
| Plan Estratégice |
Metropolitanc de
Barcelona- Vision 2020

18 (Lavanguardia.es, 2008), Extracto de la noticia: El presidente del Gobierno, José Luis Rodriguez Zapatero,
ha asegurado que la eleccion de Barcelona convierte a la capital catalana en "el centro de todo el desarrollo
politico y econdmico en un area tan vital" como el Mediterraneo. Asi mismo, El alcalde de Barcelona, Jordi
Hereu, manifestd su satisfaccion por haber conseguido este "gran objetivo estratégico", que, afirma,
n Hp H n n H H 4 n n H

oficializa" a Barcelona como "capital del Mediterraneo". "Seremos la capital de un proyecto que ahora
cobra nueva fuerza, nuevos impulsos y que convertird el Mediterrdneo en un punto de encuentro, en un
espacio de cooperacion, en un espacio de dialogo y en un espacio de desarrollo en todos los 6rdenes", ha
declarado el alcalde. El presidente de la Generalitat, José Montilla, consideré una "magnifica noticia" la
designacion de Barcelona y afiadié que la Ciudad Condal puede tener "un gran papel para acercar la Unién
Europea (UE) al norte de Africa".
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El Origen: de 1972 a los Juegos Olimpicos de 1992

Los inicios del modelo de Barcelona se marcan por la gran cantidad y calidad de
actuaciones urbanisticas y arquitectdnicas realizadas en la ciudad, especificamente, los
proyectos urbanos prevalecieron antes que los planes estratégicos, se mantuvieron
mecanismos de colaboraciéon de iniciativa privada con las instituciones publicas, se
mantuvo un ambiente de “reequilibrar la ciudad repartiendo valores urbanos,

interconectandola mucho mas y tercerizandola” (Montaner, 2012, p. 13)

A comienzos del afio 1979, llegan a los cargos politicos del Ayuntamiento de
Barcelona, numerosos profesionales que se habian comprometido en los movimientos
vecinales que reclamaban mayor participacion ciudadana, reivindicacién de espacio y
servicios publicos, promocion del trabajo, defender los intereses generales de la
comunidad, entre otros. Asi, el alcalde Nacis Serra |, inicia la reestructuracién de la ciudad
al adoptar medidas con fuerte contenido social y re-equiparando las periferias. La
participacién y el consenso ciudadano desarrollan un entorno con una mayor motivacién

para una mejora interna.

En 1982, asume Pasquall Maragall (1982-1997), quien continua con el lineamiento
del anterior alcalde y propone darle un cambio de rumbo a las politicas urbanas de
Barcelona, empezando con el replanteamiento del I Plan Estratégico Econdmico y Social,
el horizonte puesto en la candidatura de Barcelona para los Juegos Olimpicos de 1992 y
comienza con campafias para promover el turismo, fomentar el deporte, la cultura y

continua con el foco en la convivencia social.

En palabras del propio Maragall, quien realiza una publicacién en el nimero 8 de
La Casa Gran en marzo de 1983, expone que “Los juegos olimpicos de 1992 no deben ser
el objetivo de mejorar el tejido urbano de Barcelona. Sino conseguir un evento cultural-

III

deportivo que coloque a Barcelona en el lugar que le corresponde a nivel mundia

Partiendo del ano 1985, las campafias de publicidad siguen reforzando las
tematicas propuestas de antemano (concientizacién de la poblacién sobre aspectos de
limpieza, solidaridad y compromiso individual con responsabilidad social para mantener
la ciudad habitable) y fomenta algunos valores nuevos: el proyecto olimpico y la

restauracién del patrimonio.
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Para afianzar aun mas el potente liderazgo politico de la alcaldia en pos de
estimular y unificar un amplio consenso civico, se impulsa la campana Barcelona, mds que
nunca®’: fue el grito que desperté a los ciudadanos y los enamoré una vez mas de la ciudad

(Montaner, 2012)

Esa campaia se lanza para reiterar el esfuerzo de afios anteriores y de a poco
destapar las intenciones y volcar las energias para lograr ser la sede de los Juegos

Olimpicos 199229,

El afio 1986 se transforma en un afio de clave para Barcelona: Espaiia ingresa en la
Unidon Europea y, en octubre de ese mismo afio se obtiene desde el Comité Olimpico
Internacional la confirmacién de la designacién oficial de Barcelona como sede de los
Juegos Olimpicos de 1992, evento que la posicionaria en el top de atractivos turisticos del
mundo cuyos impulsores serian: el deporte, las infraestructuras y sus equipamientos. Asi
se pusieron en marcha grandes proyectos urbanos con disefios de operaciones de gran
alcance e inversiones que condujeran a una modernizaciéon profunda de las
infraestructuras. Experiencia que Barcelona ya tenia con las Exposiciones Universales 1888

e Internacional de 1929 (Capel, 2005).

Los Juegos Olimpicos profundizan la creacién del consenso social sobre el modelo
de transformacién de la ciudad. La administracién publica es consciente de la necesidad
de la participaciéon del sector privado para la financiacién de los Juegos y las
infraestructuras asociadas, por ejemplo, la construccién de hoteles (Plan Hotele), creacién
del Bus Turistic, entre otras. Asi, surge la primera agencia mixta de capital publico y
privado para la edificacién de la Villa Olimpica. De esta manera el sector publico se asegura
los recursos financieros y la ejecucién del sector privado, y éste favorece a la colaboracién

con la administracion local para eliminar desconfianzas en el ambiente. (Casellas, 2012).

A partir de 1990 se profundiza el interés de la publicidad en el deporte (lo olimpico

aparece en diario, cartel, revista, marquesinas). Continuamente la publicidad y las

1% Traduccidn del catalan de “Barcelona, mes que mai”
20 Sj bien desde 1984 se estaba trabajando para tal fin, con la conformacién de la Oficina Olimpica de
Barcelona, la cual desempefiaba acciones para postularse como ciudad candidata.
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campafias son lanzadas para recordar a la poblacion del gran evento. La transmision de
los Juegos Olimpicos (1992), tiene un alto impacto en todo el mundo, la ciudad sobresale
por su capacidad logistica, la participacién ciudadana, la arquitectura y el urbanismo desde
lo olimpico como patrimonial, las sinergias publico-privadas. Se proyectéd un modelo de
ciudad con una calidad de vida inigualable, ideal para vivir y a la que todo el mundo queria
conocer. Segun el presidente del Comité Olimpico Internacional fueron “los mejores

Juegos Olimpicos de la historia”. (Citado en Garcia Garcia de Ledn, 2013, p. 214).

Entonces, hasta aqui se puede evidenciar dos etapas en la reconstruccién de la
ciudad: la primera fase, fueron intervenciones en pequeiia escala; y en una segunda fase,
se realizaron infraestructuras (con arquitectos de talla internacional) necesarias para
encajar la ciudad en el desarrollo de una economia mundializada. Esto se hizo posible con
un proyecto que ofrecid la posibilidad de accién global extraordinaria que permitié
revitalizar e integrar zonas completas de la ciudad por medio de ampliar la gestién e
inversiéon publica que se tenia hasta entonces. Ese proyecto fueron los Juegos Olimpicos
1992, generando un cambio de escala y la entrada de Barcelona en los circuitos

internacionales.

El I Plan Estratégico Economico y Social de Barcelona 2000

Partiendo de la ordenacién territorial que era necesaria en miras a los Juegos
Olimpicos del afio 1992, (las areas olimpicas, La “Diagonal al Mar”-apertura de la ciudad
al mar y a la montana, las estructuras de transportes, la reestructuracién de los sistemas
de accesibilidad aérea y por ferrocarril, las areas de nueva centralidad, ente otras.), el
proceso (planificacién) requiere de una clara definicion de pardmetros mas generales para
complementar el modelo fisico con un modelo de calidad de vida, de competitividad y
brindar las herramientas idoneas a los recursos humanos para hacer frente al cambio en

las formas productivas

Asi, el 20 de abril de 1988 se redacta el documento antecedente al Plan: E/
desarrollo economico y social de Barcelona: Plan Estratégico de Barcelona en la

perspectiva del afio 2000. Contiene lo mas relevante y expresa las acciones para aplicar en
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la ciudad?. Con esta obra, se comienza a contactar a los principales actores para que se
impliquen en el proyecto??. Por lo cual, el 25 de mayo de ese afio, se conforma el Primer

Comité Ejecutivo del Plan y con fecha 2 de noviembre el Primer Consejo General del Plan.

Teniendo presente la experiencia de San Francisco, como impulsora del proceso de
planeamiento estratégico urbano, en junio de 1988, se llevan a cabo las Primeras Jornadas
Técnicas del Plan. Entre sus participantes estdn expertos en planificacidon y estrategia
urbana oriundos de Birmingham (Inglaterra), Munich (Alemania), Montpellier (Francia),
Milan (Italia), Rotterdam (Holanda), San Francisco (California) y Amsterdam (Paises Bajos).
Esto desencadena en la adaptacidon del Modelo San Francisco a los valores, cultura y

necesidades de Barcelona.

Una vez que se manifiesta el compromiso de participaciéon de las Instituciones
socioecondmicas de Barcelona y la constitucion de los érganos descriptos anteriormente

(en el periodo de junio - diciembre 1988), se procede con el diagndéstico de la ciudad por

21| os pilares de ese documento datan del 9 de diciembre de 1987, cuando el responsable del Area de
Economia y Empresas del Ayuntamiento de Barcelona expuso en una conferencia de prensa las causas

necesarias para realizar un plan estratégico. Tal como las detalla la Fundacion CIPPEC (2005):
eApuntar a la Barcelona del ‘92, pero también a la del 2000.
eGarantizar un impulso continuado. El gran reto de Barcelona era conseguir un cambio permanente.

eCrear un estado de espiritu de progreso, de ilusién, de consenso y de accion a partir de objetivos comunes

de interés general.

elLograr un instrumento para promover el desarrollo continuado de la economia de Barcelona y el bienestar

de sus ciudadanos en una perspectiva de futuro y de solidaridad (p.67).

22 5e crea la asociacién privada sin dnimo de lucro, promovida por el Ayuntamiento de Barcelona para actuar
en el ambito estricto de la ciudad. Busca la participaciéon de una gran diversidad de agentes econdmicos y
sociales con lo que consensuar las grandes lineas estratégicas que han de guiar las transformaciones
territoriales en post del desarrollo econémico y social. A partir de esta asociacion surgen tres Planes
Estratégicos para la ciudad, que tienen aprobacion en los afios 1990 (I Estratégico Econdmico y Social
Barcelona- 2000), en 1994 (Il P.E. Econdmico y Social Barcelona) y en 1999 (lIl P. Estratégico Econdmico y
Social Barcelona). En el afio 2000, la asociacion se refunda para ampliar al conjunto de los 36 municipios que
comprenden el Area Metropolitana de Barcelona, aqui se constituye como “Comisién Delegada de los Planes
Estratégicos de Barcelona”
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medio de encuestas a los integrantes del Consejo General y demas agentes sociales. Con
esto (enero-julio 1989) se hace una segunda encuesta y se obtiene una aproximacion de
la definicidn del Objetivo del Plan y de seis lineas estratégicas a estudiar para las cuales se
conforman las Comisiones Técnicas. De sus trabajos, se analiza la coherencia interna de la
propuesta, proposiciones provisionales y se realiza una tercera encuesta al Consejo

General sobre la factibilidad y vision de éxito del plan.

En el periodo diciembre 1989- febrero 1990, se realiza la redaccién definitiva del
plan, se expone el proyecto a los ciudadanos como también de las estrategias a
implementar de las grandes organizaciones y empresas de Barcelona. En conjunto, se
realizan encuestas interactivas sobre el plan a todos los visitantes (alrededor de 90.000
personas). Finalmente, el 19 marzo de 1990, luego de que se programa la fase de control
y seguimiento, se aprueba la version final del documento denominado: “I Plan Estratégico

Econdémico y Social de Barcelona 2000”. Sus componentes se exponen en el esquema 5.

Se hace luego la difusién a las autoridades (Rey, presidente del Gobierno, presidente de

Catalunya).

A partir de abril de 1990, se inicia el proceso de implementacién del plan
acompafiado de un control y seguimiento de las medidas. En enero-mayo de 1991, se
realiza la primera evaluacién global de los resultados del plan como de la transformacién
de la ciudad. En junio-diciembre del mismo afio, se hace una segunda revisién global de
resultados, indicando la necesidad de reprogramar y cambiar prioridades para mantener

el equilibrio de la ciudad.

Una vez que los Juegos Olimpicos finalizan, durante el periodo julio-octubre 1992,
se evalua el impacto de su incidencia en la transformacion de la ciudad, lo que genera la

necesidad de realizar el Segundo Plan.
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Esquema 5: Componentes del | Plan Econémico y Social de Barcelona 2000

r/- = -\\
Objetivo: Consclidar Barcelona como una metropolis europea emprendedora, con
incidencia sobre la macrorregion donde se situa geograficamente; con una calidad de
vida moderna; socialmente equilibrada y fuertemente arraigada en la cultura

\_me diterranea y

Objetivos (2) Objetivos (4) Objetivos (3)
Subobjetivos (5) Subobijetivos (5) Subobjetivos (3)
Medidas (26) Medidas (23) Medidas (10)

El Il Plan Estratégico Econdmico y Social de Barcelona 2000
La version final del documento del Plan Il se aprueba por su Consejo General, el 30 de

noviembre de 1994.

Tal como se indica en el apartado anterior, nace del seguimiento del | Plan que, en el
afio 1992 (después de los Juegos Olimpicos) fue objeto de analisis en tres perspectivas
(evaluacién de la ciudad, evaluacién del entorno y evaluacion del plan), de las que se busca
una reflexién sobre los resultados que se estan obteniendo en la implementacidn y sobre

la propia vigencia del acuerdo enmarcado en un contexto de constantes cambios:

e EVALUACION DE LA CIUDAD: se realiza a través de encargos a instituciones
miembros del Comité Ejecutivo del Plan, para evaluar si la ciudad avanza en la
misma direccién disefiada en el plan, si la direccién en la que iban estd
coherencia o no con el objetivo.

e EVALUACION DEL ENTORNO: el objetivo es conocer cudles son los problemas con

los que se encuentran otras ciudades y como los cambios globales afectan en el
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funcionamiento de esas ciudades?®. Esos temas anteriormente expuestos, son
centros de debates y de informes pedidos a especialistas mundiales. Quienes
debian manifestar, ademas de su vision externa y objetiva de la ciudad, cudles
serian los temas mads relevantes que pueden afectar a Barcelona y cudl es su
potencialidad para poder enfrentar o en su caso, su debilidad??.

e EVALUACION DEL PLAN: para obtener un andlisis cuantitativo de la
implementacion del Plan |, se le encomienda a las Comisiones Técnicas que
confeccionen indicadores del nivel de realizaciéon de cada medida propuesta. La
misma se materializa en una ficha de referencia estandar para cada una
(Recordemos que eran 59 acciones concretas enunciadas en el Plan 1), que

evalian los conceptos?® detallados en el esquema 6:

23 para encaminar el andlisis se establecen ocho (8) pardmetros: (1) Limitantes de crecimiento de la ciudad
(transporte, recursos financieros, identidad).(2) Tecnologia: la base de la produccion y distribucién de la
rigueza cambia en consecuencia a la tecnologia que altera la materia de tiempo y espacio. (3) Sistema
productivo: la modernizacién de los procesos productivos permite compatibilizar cantidad y calidad. Esto
implica enfocarse en actividades de formacién del personal. (4) Mundializacién de la Produccién y de la
Tecnologia: se debe buscar sistemas que operen a escala mundial. (5) Procesos de construccion europea: en
referencia al escenario geopolitico y de geoeconomia en el que se encuentra el desarrollo del modelo
europeo. (Competitividad de los paises, conflictos étnicos, raciales, religiosos, relanzamiento de la Unidn
Europea hacia el eje del Mediterraneo para incluir las zonas que actualmente estan alejadas del eje Londres-
Bruselas-Frankfurt-Mila). (6) Progresiva importancia de Asia: en la medida que se consolida la importancia
productiva de las zonas costeras, se altera la capacidad productiva de Europa. (7) Cambios fundamentales
en el rol del Estado. (8) Identidad Tribal (distintas formas de identidad, asociacion de pertenencia): la
creciente incertidumbre impulsa lo que se conoce como individualismo tribal, que se expresa en las mas

diversas xenofobias.

24 Los expertos participantes: Saskia Sassen (catedratica de Planificacion Urbana de Colombia University),
Emilio Fontela (Universidad de Ginebra), Stuart Holland (European University Institute Florencia), Marisol

Garcia (Departamento Sociologia BCN), Luis Carrefio (Economia y Empresa Ayuntamiento de BCN).

5 |dentificacién de responsable: encontrar aquella institucién a quien necesariamente debia corresponder

hacerla.

Aceptacion de la medida: evaluar el grado en que su validez no era discutida, ni ofrecia ninguna otra opcion

o alternativa.

.______________________________________________________________________________________________|
M. ILEANA MARINANGELLI 48




Gestidn estratégica de una ciudad. Un estudio en base a criterios puntuales sobre las ciudades de
Barcelonay La Plata

Esquema 6: Modelo de ficha de implementacién de Medida

FICHA DE REALIZACION DE LAS MEDIDAS DEL PLAN |
MEDIDA:
Situacion Actual
(0- 100%) Ponderacién Grado de realizacién
Identificacién de Responsable 0,05
Aceptacion de la medida 0,15
Concrecion de la medida 0,20
¢Esta en la agenda? 0,30
¢Tiene dotacién econdmica? 0,20
Nivel de implantacién 0,10
TOTAL 1

Las conclusiones a las que se arriban con el analisis efectuado por medio de las
fichas permiten obtener, por un lado, el porcentaje de realizacién de acciones como

también realizar una categorizacion de realizacién, tal como se clasifican en el esquema 7:

] ¢QUE SE HA HECHO? ‘

eMedidas relevantes y concretadas

*Medidas relevantes y en fase de realizacion

*Medidas en fase de realizacidn y/o concretadas que no se considera necesario que
continten en el plan o, en todo caso, no requeria un seguimiento constante

*Medidas que han alzanzado un nivel de satisfaccion y se analiza su posible evolucién y si
fuera necesario, su incorporacién en el nuevo plan estratégico

— ¢QUE NO SE HA HECHO? \

eMedidas aun no iniciadas y que han perdido su vigencia
eMedidas no implementadas, pero de caracter urgente para incorporar en el nuevo plan

_l ¢QUE NUEVAS PROPUESTAS HAY? |

eNuevas medidas para prever en el presente y en el horizonte 1992-1996, ya que las
condiciones del contexto requieren que se incorporen al nuevo plan.

Esquema 7: Categorizacion de la realizacion de medidas.

Concrecion de la medida: evaluar si su planteamiento tenia un cardacter general, filoséfico o abstracto o, por
el contrario, si tal como estaba formulada ya se podia concretar su implementacion.

éEstd en la agenda?: conocer hasta qué punto la medida ha sido incorporada y asumida en la agenda de los
proyectos de aquella institucidn, que se habia identificado como responsable de su implementacidn.

Nivel de implementacion: grado de ejecucién de la medida
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El resultado del andlisis sobre la implementacién de las 59 medidas del Plan I, es:

a) En fase avanzada: el 41% (25 medidas)
b) En fase intermedia: el 38 % (18 medidas)

c) En fase mas atrasada: el 28% (16 medidas)

Se identifica un nuevo horizonte para la ciudad de Barcelona: el equipo de Coordinacidn
elabora diferentes hipétesis sobre los probables futuros escenarios como también de las
injerencias actuales de variables claves que pasan en Barcelona en el afio 1994. El andlisis
se basa en conformar diversos escenarios geopoliticos y geoeconémicos que sean
propicios para la ciudad. La conclusién a la que se arriba es: la Internacionalizacion de la

Economia de Barcelona.

Con este analisis y junto al diagndstico que se realiza en el item anterior, el Consejo
Ejecutivo formula un nuevo objetivo que se plasma para el Il Plan Estratégico Econémico

y Social de Barcelona. Aqui se agrega el concepto de Misidn del plan: gestidon de la calidad.

El proceso de gestion de calidad es una metodologia que se aplica en el transcurso de
la fase de implementacidn. Se establece un programa de trabajo para que haga factible el
desarrollo de una cultura de calidad para extender por todos los sectores e instituciones

de la ciudad:

(i) Se definen los sectores o actividades que se relacionan con el problema o la
situacién a cambiar

(ii) Se establecen pactos para impulsar planes de calidad e indicadores en el mayor
nuimero de contactos que posea ese sector o actividad de la etapa (i). Esto es un
Efecto RED en el que se busca identificar: équé normas de calidad existen en el
sector?, ¢COmo se adaptan las normas existentes con las necesidades
cambiantes de las empresas?, ¢Qué alternativas hay?, ¢éCudles son los

indicadores mds adecuados?, ¢ COmo se han de establecer esos indicadores

Esto permite, por un lado, garantizar que cada accidn en su nivel de implementacién
tenga su correspondiente indicador de medicion (una gran diferencia con el Plan |, en el
cual, los indicadores se esbozaron una vez cerrado el plan), por otro lado, que la calidad

impregne todas las actividades de la ciudad (Ciudad de Calidad).
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El mecanismo de definicidn de lineamientos y de las acciones, determina un marco
de trabajo que facilita las tareas de andlisis, para el cual, se constituyen grupos reducidos
de Comisiones de Expertos para que identifiquen, referencien y ordenen las cuestiones
mas estratégicas que se deben priorizar en posteriores trabajos en Comisiones Técnicas.
Con esto se facilita y evita debates distantes del objetivo establecido. El CE selecciona
cinco temas de referencia a tratar en las Comisiones vinculados con el objetivo del Plan Il
(1) Recursos humanos, formacién y vinculacion con el mercado laboral, (2) Potenciacién
de industrias: sectores nuevos, actuales y difusién tecnoldgica, (3) Integracion social:
disminuir el desequilibrio y los problemas de inmigracion, (4) Promocién del area de BCN
e infraestructura de soporte, (5) Ambitos de influencia de BCN: la propia ciudad, Area

Metropolitana BCN, Macrorregion, Mediterrdneo, América Latina).

Se elaboran documentos con la influencia de las variables mas representativas en
cada uno de esos ambitos. Para mejorar el andlisis, se configuran nuevamente Comisiones
Técnicas, en las que participan mas de 300 personas con la conduccién de un presidente
y un secretario técnico en cada una de ellas. El informe resultante relne las siguientes
premisas: (1) identificacion de cada objetivo especifico por cada tema de referencia, que
deben estar vinculados el modelo deseado para BCN y (2) identificacién de las medidas

gue se proponen para cada uno de esos objetivos especificos.

Se trabaja durante siete (7) meses (junio-diciembre 1993), monitoreados por la
Oficina de Coordinacion del Plan, y apoyados con una metodologia de seguimiento en base
a informes de avance propuestos, que eran analizados por el Consejo Ejecutivo del PE. Con
las versiones finales de la propuesta que elabora cada Comisidn, el CE, analiza y desarrolla
su sintesis para dar coherencia global al Plan Il en funcién del Objetivo principal, y asi se
llegan a acciones comprensibles que lo logren. Finalmente, se concreta el Plan Il con un
nuevo compromiso que firman todas las instituciones participantes. La estructura del Plan

se expone en el esquema 8.
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Esquema 8: Componentes del Il Plan Econémico y Social de Barcelona 2000

rd ~
Objetivo: Acentuar |a integracion del area de Barcelona en la Mision:
Gestion de Calidad

economia internacional para garantizar el crecimiento en
terminos de progreso economico, social y de calidad de vida
A\

Objetivos (2) Objetivos (2) Objetivos (4) Objetivos (5) Objetivos (4)
Subobjetivos Subobjetivos Subobjetivos Subobjetivos Subobjetivos
(2) (2) (7) (11) (6)
Medidas (8) Medidas (7) Medidas (17) Medidas (21) Medidas (15)

La fase de Implementacion y Seqguimiento del Plan Il (recordemos que se incorpora

el concepto de modelo de Gestién de Calidad), tiene los siguientes elementos:

(a)Indicadores /resultados que miden la satisfaccion de los clientes y de las
instituciones por los mismos resultados del plan

(b)Unos agentes que facilitan el cambio

(c) Responsabilidades concretas que se deben atribuir a aquellas personas que

aceptan liderar la gestion de los procesos que han de facilitar el cambio.

De las medidas enunciadas en el plan, se le da prioridad a un nimero concreto con
el fin de concentrar esfuerzo de acuerdo con un calendario factible que evite excesivas
dispersiones y cargas de trabajo durante el proceso (esto es en relacién con la capacidad
de trabajo del Comité Ejecutivo del Plan Il). De esta manera, se seleccionan 29 de las 68
medidas para poner en marcha en el transcurso del afio siguiente al de su aprobacién

(1995).

En el esquema 9, se detallan las etapas necesarias para implementar una medida.
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Esquema 9: Etapas fundamentales para implementar una medida del Il plan Economico y
Social de Barcelona 2000

(A) Acuerdo sobre la definicion de la
medida

(B) Eleccion Institucion Lider

(C) Seleccion miembros del equipo

La instancia (A) y (B) son establecidas por el Comité Ejecutivo del plan junto a la

elaboracién de la siguiente ficha:

Problema a resolver se debe llegar a un acuerdo definitivo sobre la situacion que se desea resolver
o Situacién a cambiar  con esa medida.

Objetivos de la Identificar claramente objetivos a alcanzar con la medida. Ejemplo: identificar,
medida elaborar, proponer

Composicién ideal  Ademads del Ayuntamiento, que otras instituciones estaran implicadas en su
de los agentes implementacion

implicados
Institucién que Se propone un "REferente” para quese responsabilice del desarrollo de la medida,
lidera conducir el equipo, comunicar progresos en la Ofifina de Coordinacion, etc.
Se proponen los posibles indicadorescuantitativos para el seguimeinto de Ia
Indicadores implementacion de la medida
Sectores . . . . .
<o M Identificar quesectores pueden estar mas relacionado con la medida, y asi garantizar
actividades . . Wy
" la calidad de actvidades tal como marca la Misién del Plan 11
vinculados
Clientes Identificar cuales son o serian los beneficiarios de la implementacion de la medida

La instancia (C) y (D), se desarrollan teniendo en cuenta 2 requisitos:

(i) Complejidad del tema: una medida muy directa y con muy pocos agentes

implicados no necesita de la conformacidn de equipos de trabajo.
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(ii) Informacién Dispersa: para emprender el proceso de implementacién en
necesario reunir la mayor cantidad e informacion relevante. Para ello, se
necesita de la cooperaciéon de las personas e instituciones vinculadas a la

medida.
En cuanto a (E), se deben tener en cuenta ciertas pautas de funcionamiento:

(i) las decisiones se toman por consenso, debe haber confidencialidad de algunos
temas, organizar reuniones, cubrir el quorum necesario, evaluar las sesiones,
entre otras.

(ii) De la TAREA:

a. Aportar por parte de sus miembros la experiencia, opinién en
informacién que esté al alcance de cada uno.

b. Analizar la situacién en hechos concretos y datos fehacientes

c. Proponer soluciones

d. Proponer un plan de ejecucion de la medida

e. Proponer un plan de medicidn de esa ejecucion

f.  Proponer recomendaciones/sugerencias de la ejecucién como también
una perspectiva de cual seria la situacion si se consideran en forma total
o parcial las sugerencias dadas.

g. Para facilitar el desarrollo del trabajo en equipo, se tiene la asistencia
técnica de un experto en gestidon de calidad, el cual se encarga de la
formacion de los participantes en el equipo y del seguimiento de las

reuniones.

El lll Plan Estratégico Econdmico y Social de Barcelona (Perspectiva 1999-2005)
A mediados del afo 1997, el Comité Ejecutivo del Plan Il considera que es
oportuno realizar: un analisis de la implementacién de las acciones pautadas, del
estado de la ciudad, sus retos futuros y revisar la metodologia para realizar el Plan

Luego de diversas reuniones con el Comité (llegado el mes de noviembre del
mismo ano), el equipo de Coordinacién define y acciona las fases de redaccion para el Plan

Ill. Sus componentes quedan establecidos tal como se evidencia en el esquema 10.
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En este proceso de planeacion se conforma la RED BARCELONA CALIDAD (16 de
junio de 1996), la que surge como resultado de la profundizacién de contactos con
aquellos sectores que comenzaron a implementar el programa de Gestién de Calidad
inaugurado en el anterior plan. Los miembros que la integran son de diferentes redes
sectoriales?® que, si bien trabajan de forma auténoma, lo hacen con una doble intencidn:
gestionar la calidad de sus actividades y elaborar indicadores de medicion en forma
coordinada entre ellas. Se busca que la mayoria de los sectores y actividades con
presencia en la ciudad apliquen a su proceso productivo, las técnicas de gestion de calidad,
en miras de aumentar los resultados, mejorar la competitividad y derramar externalidades

positivas sobre los ciudadanos en general.

Esquema 10: componentes del 11l plan Econémico y Social de Barcelona 2000

| Mision: Barcelona debe Impulsar los procesos de su transformacion econdmica, social y urbana y consolidar su
posicion como una de las regiones lideres del siglo XX| vinculdndose a la red mas amplia de ciudades mundiales por
la via de su especificidad y de su identidad propia

Objetivos 14] ObjetiUOS |:4} Objeti’vgs [EJ Objﬂt'!VDS [d:l Objetivos {4}

s Medidas (11) Medidas (18) Medidas (21) Medidas (22)

%6 Red sectorial de Administracién Publica; Red sectorial de Centros Sanitarios; Red sectorial de la
Comunidad Portuaria; Red sectorial de Formacion; Red sectorial de Hoteleria y Turismo; Red sectorial de
Transportes Publicos
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| Plan Estratégico Metropolitano Barcelona

Los presidentes del Consejo General y de la Comisidn Delegada de este plan estratégico
manifiestan la necesidad de contar con un instrumento metropolitano de gestién y
decisién para conseguir mayor cohesion social, cultural, econdmica y territorial de todos
los municipios del entorno de Barcelona (un total de 36) para construir un futuro de
equilibrio y equidad. EL motivo radica en la inexistencia de limites administrativos lo que
genera que al desplazarse alrededor de 3 millones de habitantes (por razones de trabajo
o habitat) lo hacen dentro de sus mas de 600km como si se tratara de una Unica

territorialidad.

El ambiente en el que se organiza la confeccién de un plan que amplié la jurisdiccién
de este logra una red de relaciones y un extraordinario consenso entre todas las
administraciones e instituciones involucradas (gobiernos locales, consejos comarcales,
diputacion, sindicatos, organizaciones econémicas, culturales y sociales), lo que genera
una externalidad positiva para la definicién de objetivos y la implementaciéon de las

respectivas propuestas.

La dindmica de trabajo de lo que hace al | Plan estratégico de ambito metropolitano, (a
diferencia de la realizada en los anteriores planes), se inicia con la definicidon de una Mision
y Principios o Valores que son avalados por todos los involucrados de la planificacion.
Luego se procede con la fijacién de la Visidon, Temas Criticos, Objetivos, Estrategias de
implementacion y el seguimiento de todo el proceso que hacen al determinado plan. Tal

como se expone en el expone en el esquema 11.

Esquema 11: Diagrama de trabajo para confeccionar el | plan Estratégico Metropolitano de
Barcelona

SEGUIMIENTO DE TODO PROCESO

PLANTEO DE OBJETIVOS
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MISION: proponer en un marco de cooperacion Publica-Privada e intermunicipal
(con la participacién de agentes econdmicos-sociales) los procesos de
transformacion que se necesitan en el Area Metropolitana de Barcelona para
orientar el desarrollo econémico y social de ese territorio y su potencial

crecimiento.
PRINCIPIOS 6 VALORES: que se acuerdan y han de guiar el proceso de cambio.

(a) Principios Generales: solidaridad; subsidiaridad; responsabilidad de
capitalidad; cohesion social, igualdad de oportunidades y equidad
social; consenso y participacidn; cooperacion publico-privada; vision de
futuro.

(b) Principios Funcionales: corresponsabilidad, perspectiva metropolitanay
cooperacion intermunicipal; racionalidad y  simplificacion
metropolitana; eficiencia de los instrumentos de actuacién territorial;
sostenibilidad  ambiental, econdmica, social y territorial;
pluricentralidad, reequilibrio y cohesidn territorial; cultura como factor

convivencia; generacion de ocupacién en un marco de calidad laboral.
VISION:

(a) Definir qué modelo urbano se puede entablar para el futuro del Area

Metropolitana de BCN

(b) Horizonte temporal: 5 a 7 afos.
(c) Seconcreta en:

(i) Hacer de la innovacion, la creatividad y el conocimiento la base de
la competitividad y el progreso del AMB, valorando la difusién de
los nuevos conocimientos.

(ii) Actuar sobre los elementos dinamizadores del territorio para
garantizar el progreso de las personas en un marco de
sostenibilidad econdmica, social y medioambiental.

(iii) Proveer de mecanismos necesarios para asegurar la eficiente

gestion del territorio al servicio de todos los interesados.
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TEMAS CRITICOS:

(a) Se deben definir para alcanzar esa vision y que constituyen tanto
oportunidades, amenazas o tendencias que deben estar presentes al

momento de la planificacién.

PLANTEO DE OBJETIVOS: los temas criticos han de estar apoyados en objetivos que
deben incorporar los diferentes agentes implicados y por un conjunto de acciones

gue han de concretar y materializar esos objetivos.
ESTRATEGIAS DE IMPLEMENTACION:

(a) éComo se pasa de la propuesta a la accion?
(b) Implica un analisis mas atento a cada propuesta, una mayor concrecion
y una identificacién de los agentes mas directamente implicados en la

accion concreta.

Una vez que se realizan diversas reuniones y se redactan los informes de trabajo de
las cinco subcomisiones de Prospectiva y de la Comisidn de Enlace, el contenido del Plan
se define tal como se grafica en el esquema 12: una (1) Condicién Necesaria (MODELO DE
GESTION) con tres (3) vectores de actuacion. Cada vector, tiene una estructura especifica:
una idea de direccidn, temas criticos (que puedan afectar el desarrollo de este), objetivos
(para afrontar los temas criticos) y medidas (se realiza un escenario ejemplar para dar una
idea de cdmo la Comision Estratégica tendra que dotar de contenido a los diferentes

objetivos)
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Esquema 12: componentes del | plan Estratégico Metropolitano de Barcelona

"/CONDICiQN NECESARIA: MODELO DE GESTION del territorio metropolitano que tenga en )
cuenta las identidades locales, y que promueva un politica metropolitana, estimule una
vision compartida para los proyectos estratégicos y facilite una gestion eficiente de estos

\_servicios que se considere necesario abordar desde una perspectiva mas amplia.

Temas Criticos

Temas Criticos (9) (12) Temas Criticos (5)
Objetivos y Objetivos y Objetivos y
Medidas (10) Medidas (11) Medidas (5)

Revision | Plan Estratégico Metropolitano (etapa 2006-2010)

Luego de dos afios y medio de que se apruebe el | PEMB, se considera que era
tiempo suficiente para evaluar: (1) la vigencia de los objetivos, la validez del plan cémo
instrumento para orientar las grandes lineas de futuros del AMB como herramienta para
la toma de decisiones y (2) los elementos metodoldgicos y organizativos del plan. Es decir,
detectar desviaciones y barreras que puedan obstaculizar la implementacién de las
medidas como de la propia funcionalidad del esquema organizativo e institucional del

plan.

Se incorporan al andlisis los casos de metrdpolis con Planes Estratégicos fallidos
para tener presente que NO HACER y se retoman, para analizar bajos las nuevas
condiciones del entorno, los informes de expertos generados en los primeros planes

estratégicos.
La version final de este documento se aprueba el 20 de enero del afio 2006.
Su estructura contiene los siguientes apartados:

e Anexo A- Etapa 2003/2005: la descripcion de los resultados conseguidos hasta
ese momento con la implementacion de las acciones del plan. Aqui se realiza
un analisis de objetivos y temas criticos relacionados con cada vector y se revisa
la funcién de cada drgano de gestion y de trabajo.
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e Anexo B: se identifican las modificaciones de los entornos del plan, las nuevas
oportunidades y amenazas que estdn surgiendo y los aportes desde las
propuestas del plan. Bdsicamente se analiza diferentes aspectos del entorno y
se cuestiona que posicidon desean tener de BCN ante este.

e Anexo C- Etapa 2006-2010:

e Se describen los deseados proyectos futuros que se adaptan a las
condiciones del contexto.

e Se define una nueva vision: “Barcelona-Territorio creativo” es la voluntad
de potenciar- tanto en el ambito econédmico como en el social y en la
calidad de vida-.

e Se considera el vector de la creatividad como elemento basico en la
creacién de nuevas riguezas (empresas y sectores) y como factor clave de
nuevas exigencias de un modelo social cambiante y que se debe convertir
en un elemento de cohesién y de convivencia

e Se definen cuatro (4) lineas estratégicas: (1) innovar los conocimientos y
su disponibilidad, (2) Nuevas maneras de hacer negocios con las
infraestructuras adecuadas, (3) Convivencia 2020, (4) Adelantarse a los

cambios.

I Plan Estratégico Metropolitano Vision 2020

Con fecha 03 de agosto de 2010, se promulga la ley 31/2020 la cual crea el Area
Metropolitano de Barcelona (AMB) que da un marco de gobernanza para el plan
estratégico que ya tenia un ambito metropolitano. En ella, se expresa de una manera muy
clara “promover un Plan Estratégico metropolitano que, con la participacion de los
agentes econdmicos, sociales e institucionales, favorezca la modernizacion, la
investigacion y la innovacién”. Sin embargo, ya en el afio 2008, se considera la necesidad
de iniciar un nuevo proceso de planificacion, a pesar de que muchas medidas del anterior
plan estaban implementadas o en la agenda de los 6rganos competentes. La motivaciéon
radica en la crisis financiera y econémica que con sus repercusiones sociales exigian
nuevos planteamientos para seguir progresando en el nuevo marco que se estaba

configurando y ahora con la responsabilidad de un ambito metropolitano.
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Con ambas cuestiones en agenda, se ponen en marcha las acciones para la
consecucion de un nuevo plan el cual, tal como se expresa en el epilogo del documento
final: “Se ha elaborado desde la perspectiva de que no es posible pensar el futuro como
una simple extrapolacion de los datos del pasado y que no nos podemos mover de acuerdo

con observaciones metodoldgicas e instintivas” (p.57).

La estructura (esquema 14) que hace al Il Plan Estratégico Metropolitano de
Barcelona, se conforma: una (1) Visioén, seis (6) Retos (ejes vertebradores que hacen
posible las transformaciones necesarias en dreas que son imprescindibles poner el acento
y esfuerzo. Tienen conjuntos de objetivos y en algunos casos, acciones concretas) y cinco
(5) Palancas de Cambio (representan los cambios transversales necesarios para avanzar
en la direccion que marquen los retos). La descripcion de cada uno se realiza en el

esquema 13.
Esquema 13: detalle de los 6 retos y las 5 palancas del Il
plan Estratégico Metropolitano Vision 2020

*Sostenibilid
ad y Cambio
climatico
oSituar el
AMB en el
Marco
. Global
) eUniversidad y
eLider Global Sistema
en Sectores Educativo,
motores PALANCA 1 potentes.
*Mas alla de
los Sectores e Administracion

"BIO" PALANCA 2

D

publica eficiente

eSer La region

europea mas eGobernanza
atractiva para PALANCA 3| | Publico-
el talento Privada
innovador
iudad ,
interesante 4 *Valores de metropolis
y ALANCA 4 interconectada,
equilibrada cosmopolitay
socialmente __narticipativa

PALANCA |ncorporacic')n
5 a los mercados
mundiales
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Esquema 14: componentes del Il plan Estratégico Metropolitano Vision 2020
[ Ejes de trabajo (4)
Acciones (11)
[ Ejes de trabajo (5

Acciones (5)
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2.2.2.- La Plata

La ciudad de La Plata es la capital de la provincia de Buenos Aires (Argentina),
también cabecera del partido homdnimo. Se ubica a 56 km al sudeste de la ciudad de
Buenos Aires. y limita con las localidades (o centros comunales) de Villa Elvira, Altos de
San Lorenzo, Los Hornos, San Carlos, Tolosa y el partido de Berisso (Imagen 2). Es apodada
como la Ciudad de las Diagonales. Fue planificada como la capital de la provincia después
de que la ciudad de Buenos Aires fuera declarada como Distrito Federal en 1880. El casco

urbano fundacional, con datos del Censo?’ de 2010, cuenta con una poblacién de 654.324

habitantes.
"\ Paraguay)
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A
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Imagen 2: Ubicacion Geogrdfica de La Plata (Argentina)

Principal centro politico de autoridades gubernamentales provinciales, sede de
una de las tres casas de altos estudios del pais (Universidad Nacional de La Plata), posee
centros de investigacion, polo tecnoldgico y concentra sectores productivos tanto de

actividades primarias?® como secundarias?®. El perfil competitivo de la ciudad (oferta de

27 Censo Nacional de poblacién, hogar y vivienda afio 2010.

28 E| municipio de La Plata es parte de cinturdn verde del Gran Buenos Aires, uno de los polos productivos

de frutas y hortalizas que abastece a principales centros de consumo. (Lédola A. y., 2011)

29 Fabricacion de alimentos y bebidas, instrumentos y aparatos relacionados con las comunicaciones,
atravesando la elaboracion de productos quimicos, las actividades de impresion y la fabricacién de insumos

para la construccion (Lodola A. y., 2011)
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educacion superior, recursos humanos calificados, atraccién de talentos, corredor del
Mercosur) le otorga oportunidades de desarrollo de la Industria del Conocimiento, del

sector frutihorticola y del complejo petroquimico®°. (Quiroga, 2018)

El Producto bruto geografico de la ciudad para el afo 2018, denota que la rama
mas importante de actividad es la administracion publica (26%), seguida por el comercio
(16%) y la industria manufacturera (12%), los servicios inmobiliarios, profesionales,

transporte, comunicaciones y turismo (9% en promedio cada uno) (Lédola A., 2019).

Se comienzan las lineas dedicadas a la ciudad con una enunciacion de los diferentes
instrumentos de planificacidn y gestién que se han construido en el territorio de la ciudad
de La Plata, a partir del afio 1882 (afio de su fundacién). Y luego, se profundiza el analisis
en los instrumentos que implementan la visidn estratégica, cuya data de aparicién se da a

partir de los afios 90.

Se permite inferir, que los indicados instrumentos han sido adaptados en
congruencia a las condiciones del entorno. En primer lugar, al implementar el criterio de
dividir el territorio en zonas (para regular la altura de los edificios y sus aspectos
constructivos independientemente del uso especifico del mismo); en segundo lugar,
zonificar segun uso del suelo (dando origen a un modelo de ordenamiento territorial
meramente de cardcter fisico). Por Ultimo, manteniendo las propuestas de zonificacién,
pero incorporando los procesos participativos para la formulacién de estrategias de
desarrollo considerando diferentes variables (fisicos, ambientales, econédmicos, sociales y

culturales).

Se presentan entonces las etapas de aparicion de los Instrumentos de Planificacion

y Gestion Territorial en La Plata.

Etapa 1882-1931

El 27 de abril de 1882, bajo Ley Provincial y promulgada por el Poder Ejecutivo el
01 de mayo, se declara la Capital de la Provincia de Buenos Aires al Municipio de Ensenada
y en el Acta Fundacional del 19 de noviembre de 1882 se hace constar la creacion de la

Ciudad de La Plata como nueva sede de la Capital de la Provincia. Aqui, es donde se tienen

30 La ciudad posee el Complejo Industrial La Plata (CILP) perteneciente a YPF

.______________________________________________________________________________________________|
M. ILEANA MARINANGELLI 64




Gestion estratégica de una ciudad. Un estudio en base a criterios puntuales sobre las ciudades de
Barcelona y La Plata

los primeros pasos de la innovacién de aquel tiempo, “proyectar la ciudad antes de
construirla, concibiéndola como un puerto de entrada y salida del poderio comercial y de
la producciéon de una provincia que no resignaba el manejo de sus intereses” (Plan

Estratégico Proyecto La Plata 2010, s/n, 2003).

III

A ello le correspondié un “planeamiento fisico funcional” manifiesto en el trazado
del Ejido de la Ciudad-Territorio como un verdadero plano director. En ese entonces, el
conjunto de normativas se formulé en el Departamento de Ingenieros de la provincia de
Buenos Aires y, a partir de 1890, alternativamente por el municipio en miras de enmarcar
la morfologia de la Ciudad Modelo en sintonia con las teorias de higiene y salubridad

publica.

Etapa 1932- 1960

En Argentina, surgen los Planes Reguladores que incorporan, a los aspectos de
seguridad e higiene, el respeto a los lugares y monumentos histdricos y las condiciones
econdmicas y geogrdficas de la ciudad. Las autoridades administrativas instalaron el
planeamiento fisico y la zonificacion normativa (divisién de la ciudad en zonas de uso y
funciones diferenciadas: residenciales, industriales, comerciales, entre otras; también la
aplicacion de nuevos indicadores urbanisticos: FAR- Floor Area Ratio), para evitar solo (...)
“levantar edificios, amontondndolos sin plan ni criterio, como si la ciudad fuera un

depdsito general de la opulencia urbana” (Herbein citado en Vitalone, 2018, p. 13).

En aquel entonces en la ciudad de La Plata, si bien se evidencian un conjunto de
normativas de regulacién de edificacion y algunas pautas para la ocupacion y explotacién
del suelo, en general, y de actividades especificas como las industriales, no se registran
antecedentes de planes urbanos que hayan utilizado en conjunto los nuevos enfoques

enunciados en el parrafo anterior.

Etapa 1961 - 1990

El afio 1961, marca un hito en la historia del planeamiento urbano vy territorial del
partido de La Plata con la formulacién de planes reguladores y un sistema normativo sobre
la delimitacion de zonas en areas urbanas y rurales, industriales, edificacién en general y
usos especiales. (se establecen cddigos, métodos de organizacién y sistemas de

racionalizacién funcional de las actividades: proliferan las propuestas de investigaciéon y
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analisis, se incorporan los estudios sectoriales, nuevos planteos técnicos y los planes

implementables a nivel decisional, juridico y administrativo).

Etapa 1991- 2020

Se le sumaron distintos enfoques en cuanto a escalas, visiones y sobre quiénes y
codmo debian participar los diferentes actores sociales con la aparicién de la planificacion
estratégica aplicada a los territorios en la década de 1990. Con este ultima, el municipio
impulso el proceso de planificacidn y gestidn del desarrollo local en concordancia con la
asimilacién de experiencias europeas y latinoamericanas de los miembros participantes
de la red “Centro Iberoamericano de Desarrollo Estratégico Urbano (CIDEU)- (Buenos
Aires, Cordoba, Rio de Janeiro, Santiago de Chile, Cartagena de Indias, Bogota, Bilbao,
Valencia, Zaragoza y Barcelona). Una asociacién de ciudades constituidas en Barcelona
(1993) y reconocida por la V Cumbre Iberoamericana de Jefes de Estado y de Gobierno en
1995, que establecid las bases formales para compartir los beneficios derivados del
seguimiento de procesos de planificacién estratégica urbana y para trasladar

herramientas innovadoras a los instrumentos técnicos-legales de planificacién y gestidn.

Sin embargo, esa visién estratégica fue dejada de lado, a mediados del siglo XX
para producir una nueva y polémica normativa de ordenamiento, vigente desde el ano
2010. Manifestando un interés de volver a las instancias estratégicas, a partir del 2016.

Esta etapa, se desarrollara en mayor detalle en un apartado especifico.

En el esquema 15 que se expone a continuacion, se observa una linea del tiempo

gue engloba por etapas la aparicién de los diversos instrumentos de gestién:
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Esquema 15: Los diferentes instrumentos de planificacion y gestion territorial en La Plata.
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Esquema 15: Continuacion de diferentes instrumentos de planificacion y gestion territorial

en La Plata.
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El cambio de paradigma: la vision estratégica en la planificacion y gestion de la ciudad

A partir de la década del 90, se cambia el paradigma del ordenamiento y regulacién
del territorio para incorporar el grado de flexibilidad que permita atender,
simultdaneamente, las tendencias de crecimiento del territorio y la localizacion de nuevos
factores de desarrollo. Todo esto impulsado por las experiencias internacionales vividas
en la red CIDEU (Centro Iberoamericano de Desarrollo Estratégico Urbano), en la que la

ciudad de La Plata participo.

En definitiva, esta década sentd la base de un proceso técnico-politico en el ambito
del municipio qué, al compartir los esfuerzos con restantes fuerzas politicas, econdmicas,
sociales y académicas, permitié en el afio 2003 la publicacién del Plan Estratégico Proyecto

La Plata 2001-2010- Diagndstico participativo y Lineamientos Estratégicos.
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A continuacién, y en orden cronoldgico, se realiza una descripcion de los
instrumentos previos al Plan Estratégico, para comprender los conceptos que estos

incorporan a la nueva vision estratégica de planificacién.

Bases para un Modelo Espacial de la Ciudad de La Plata (1992-1999). Plan “LA PLATA
CRECE” (1992-1995)

Con la nueva gestidon municipal (1991-2007) se anuncia el plan de gobierno La Plata
Crece para el periodo 1992-1995, cuyos lineamientos intentan aplicar un proceso
metddico para modernizar las herramientas de gestion del municipio, los programas y
proyectos proponen mejorar las condiciones de vida de la sociedad enmarcadas en una

recuperacion institucional, econdmicas y productiva de la ciudad y de la regidn.

En el acto que realiza el intendente de turno, en el salén Dorado de la Municipalidad
de La Plata, para informar sobre los avances en su gestion a 6 meses de haber asumido el

cargo, manifiesta:

(...) Les presentamos 2 documentos: uno de ellos, enumera los principales logros
de los primeros 6 meses de accidn y el otro resume los grandes lineamientos de
nuestro plan de gobierno, el cual lo denominamos: La Plata Crece, porque esa es
nuestra aspiracion. Crecer no supone solo expandirse, agigantarse, estirarse hacia
sus orillas. Crecer, es madurar hacia una vida mejor, aprovechar sus
potencialidades, lograr que la ciudad y sus hijos se sientan dignificados uno con
otros. Hemos adoptado la modalidad de ir informando a la comunidad sobre
nuestra marcha, en forma permanente y ordenada, de lo que hacemos y de lo que
pensamos hacer, es un deber y asi lo sentimos. Creemos que de esa forma se
desarrollan dambitos de transparencia que la comunidad hoy exige (...) nuestro
desafio es también ir creando los modos de hacer y los modos de difundir ese
hacer, por eso este libro, por eso esta convocatoria, por eso las ganas de que el
libro se lea, se comente, se discuta, se altere (...) el camino participativo del plan

es por su parte, garantia de éxito (...). (Desgrabacion audio de Radio UNLP)

El plan manifiesta que, como condicién necesaria para alcanzar los objetivos propuestos,
la organizacion municipal debe tener un rol mas proactivo y cercano al de gestor del
desarrollo local y tomar el contacto permanente con la ciudadania para superar las

antiguas instancia de elaboracion de planes de gabinete. A su vez, se comienzan a articular
|
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las dimensiones burocrdticas (planes operativos anuales, presupuesto municipal y
programas de inversidon) y las estratégicas (representadas por cada lineamiento
estratégico) para avanzar en forma conjunta con una visién a largo plazo e involucrar en
el proceso a la iniciativa privada y a diversos académicos para nutrir a los instrumentos
técnico-legales con los conocimientos de vanguardia. Esto es el cimiento para la
consecucion del Plan Estratégico de la ciudad de La Plata. Siguiendo con las palabras del

intendente de turno (se sigue apelando a las desgrabaciones como fuente):

(...) Creemos que es algo novedoso, porque hasta ahora 6 se planificaba desde un
gabinete con dogmatismo vy rigidez, o se utilizaba el cdmodo expediente ara
escribir sobre las excusas de lo que no se pudo hacer. Para nosotros este
documento serd como una brujula, no solo marcara el buen rumbo sino el destino.
Para ustedes, serd un elemento que permitird efectuar un prolijo seguimiento de
nuestra gestion, puntualizar logros y eventuales defecciones, acompafiaran en
todo sentido la marcha de un plan que los requiere por que los necesita. Queremos
ser previsibles, seguros, rigurosos, no se puede reclamar apoyo sino se sabe que
es lo que hay que apoyar. (...) la ejecucion del plan puede generar replanteos o

ajustes para su mejor reinsercién en contextos previsiblemente cambiantes (...).

Con respecto a la incorporaciéon de la iniciativa privada y a los objetivos del plan, las

intenciones manifestadas por el intendente son:

(...) Se convoca al capital privado para que invierta en obras y aporte su capacidad
de gestidn. Con el sistema de iniciativas privadas empieza alumbrar el plan La Plata
Crece. Tras el llamado, se han presentado 82 propuestas formuladas por empresas
del primer nivel locales, nacionales e internacionales que quieres competir con
ideas y proyectos para mejorar la calidad de vida de los platenses, hecho inédito
en la historia de la ciudad. Mediante un sistema de licitacion publica, se
seleccionaran a las mejores para que nos acompafien en la gestién de una nueva

ciudad.

(...) éHacia dénde aspiramos con nuestro plan?: aspiramos a la recuperacién
institucional, econdmica y productiva de la ciudad; concrecion de grandes
emprendimientos regionales; al mejoramiento de oportunidades sociales; a la

expansion y mejoramiento de la infraestructura y servicios; a la consolidacién del
|
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equipamiento urbano; al manejo y preservacién del medio ambiente; reforma
profunda de la politica de gestidon presupuestaria, tarifaria y tributaria pero solo
serd posible con el activo protagonismo del vecino. (...) Plan ambicioso, pero si los
gue saben hacer, hacen; los que saben invertir, invierten; si los que tenemos que
conducir, conducimos y los que tienen que participar, participan; estas ideas que

son buenas para todos, se haran realidad”

Entonces, al diagramar las intenciones del citado plan, da como resultado el esquema 16.

Esquema 16: Intenciones del plan “La Plata Crece”

.. O . # ) e Re Participacion
- i Plan
Plan: La Plata¥ ..y . C'Udadar.]? N Estratégico-
Organizacion incorporacién de
¥ Crece Pt la iniciativa s
v 0 O v Municipal D 2001-2010
e ee eArticulacion estratégica-
. . burocratica (planes
Lineamientos operativos anuales;
Estratégicos Presupuesto Municipal;
1992-1995 Programas de Inversion)

eTransformacién de
Instrumentos de gestidn

Al ampliar los conceptos de cada componente del grafico anterior, permite tener

una vision mas holistica del plan, tal como se materializa en el esquema 17:
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Esquema 17: Lineamientos del plan “La Plata Crece”

Fortalecimiento del Rol de

Lineamiento 1: H =7 de
Recuperacion Institucional,
econdémica y productiva de la
ciudad

emprendimientos
regionales

Ampliacion de mecanismos
de financiamiento

Sistema  integrado  de
desarrollo comunitario vy
promocion social

Promocién y pevencion de

Lineamiento 2:
Mejoramiento de las
oportunidades sociales

Estimulo a |Ia
participativa

Expansion y mejoramiento
de la infraestructura y los
servicios sociales

Lineamiento 3:
Desarrollo de las condiciones de
habitat

Q
o
Q
| -
@)
(¢
i)
A
o
O
—
-
AL
o

Ordenamiento urbano

Manejo y preservacion del
medio ambiente

Reforma y optimizacion de
la adminsitracion publica

Lineamiento 4:
Modernizacion de la gestion
publica

Profundizacién democratica
y participacion ciudadana

Reforma de la politica y
gestidn presupuestaria
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Si bien el plan de gobierno, en general, implica una estrategia de gestién disruptiva,
es importante a los fines del presente trabajo, destacar dentro del lineamiento estratégico
Modernizacion de la gestion publica un programa de implicancia externa como es el de
Profundizacion democrdtica y participacion ciudadana y otro de implicancia interna:

Reforma y optimizacion de la administracion municipal.

En el primero de ellos, el municipio asume un rol protagdnico en la promocion del
desarrollo local y sienta la base de un nuevo espacio de caracter multiactoral para
compartir los esfuerzos en la planificacién del territorio entre estado, sociedad, ambito
privado y académico. Asi en el marco de las delegaciones municipales preexistentes, se
crean Centros y Subcentroscomunales para consolidar ese proceso participativo en el
territorio, descentralizando decisiones para superar los desequilibrios de crecimiento

derivados del proceso histdrico de crecimiento urbano.

Las Juntas Comunales (lugares de encuentro de diferentes organizaciones barriales
y vecinales para canalizar inquietudes de los ciudadanos y participar del proceso de
planificacion), también tuvieron su aforo en el afio 1992. Eran dérganos participativos
compuestos por instituciones (ONG, cooperativas u otras asociaciones civiles) y vecinos

elegidos democraticamente en Asambleas Comunitarias.

En forma paralela, algunos partidos politicos han tenido una actitud activa en
participar de este nuevo proceso. Tal es el caso del Bloque de Concejales de la Unidn Civica
Radical que desarrolla y publica (en el afio 1992) el documento Reflexiones y datos para
una Estrategia de Desarrollo Regional, el que da aval al fortalecimiento del rol del
municipio como protagonista del desarrollo econédmico en pos de la insercidn de la Ciudad
y la Regiéon en un escenario de profundos cambios, nacionales e internacionales. Los
argumentos se demostraban en una caracterizaciéon diagndstica e informacion cuali-
cuantitativa critica de la ciudad de La Plata. Esto fue el desencadenante para que afios
después, el Consejo Deliberante del municipio, crea el Observatorio de Calidad de Vida,
delegando su funcionamiento a la Universidad Nacional de La Plata. Aqui, se pretendia
gue todas las unidades académicas, docentes, investigadores y alumnos participaran
sobre una base cartogréfica e informdatica comun de incidencia en la regién, para que

analizaran aspectos afines a su disciplina.

.______________________________________________________________________________________________|
M. ILEANA MARINANGELLI 73




Gestidn estratégica de una ciudad. Un estudio en base a criterios puntuales sobre las ciudades de
Barcelonay La Plata

Con respecto al segundo programa (de implicancia interna), se re-estructura el
esquema organizacional para definir un espacio especifico que se aboca al proceso de
planificacién: La Direccion de Planeamiento. La cual, estaba compuesta por tres areas
principales (Planificacion Estratégica, Ordenamiento Territorial y Disefio de proyectos),

cada una con misiones y funciones especificas, tal como se expone en el esquema 18.

Esquema 18: Creacion de La Direccién de Planeamiento -Surge en el Programa “Reforma y
optimizacion de la administracion publica”- (Lineamiento estratégico: Modernizacion de la

Gestion publica -Plan “La Plata Crece”)

)
)

Consejo de Ordenamiento

Urbano y Territorial- COUT DIRECION DE PLANEAMIENTO

}
}
}

Ordenamiento Urbano

Planificacién Estratégica Disefio de Proyectos

Territorial
Juntas y Centros Comunales- Ideas para un Nuevo Régimen Obras estratégicas nivel
Planes Locales Legal de ordenamiento Urbano Urbano

(
(
(

7~ N\ 7~ N\ 7~ N\

Planes Estrategicos de Obras
tanto del Casco Urbano como
de las Localidades

N N N

Codigo de Ordenameinto

TR T Plan de Manejo de Sitios

Como se observa en el esquema anterior, se trabaja en forma paralela entre las
Juntas y Centros comunales (que contribuian al fortalecimiento de la base social local y
acercarian sus demandas al ejecutivo) con el resto de los componentes de la Direccion de
Planeamiento, que analizan las normativas vigentes para desarrollar herramientas
tedricas-conceptuales que guien el proceso de planificacion y gestién de politicas

territoriales.

Ahora bien, a medida que se trabaja en la construccién de ese consenso de politicas

territoriales, en forma paralela, se gestiona un ambito de debate con la finalidad de
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promover un nuevo mecanismo de participacién para englobar los aportes de técnicos
especialistas en planeamiento con injerencia en el ordenamiento y uso del suelo de la
ciudad y el partido. Esto fomentd la creacidon en 1996 del Consejo de Ordenamiento

Urbano y Territorial (COUT)*!
De la cultura también se habla...

Por su parte, en el aino 1999, el municipio presenta el proyecto de candidatura de
la ciudad de La Plata para ser considerada Sitio del Patrimonio Mundial ante la
Organizacidn de las Naciones Unidas para la Educacidn, la Ciencia y la Cultura (UNESCO).
Si bien no se logra tal distincion, en el marco del proyecto se crea la Comisidn de Sitio y se
declara (con la convalidacion, provincial y nacional) Sitio de Patrimonio Municipal al
trazado de la ciudad y a los palacios sedes de institucionales del gobierno, la seguridad, el
culto, la culturay la educacion. El analisis realizado sobre la conservacion activa y evolutiva
del patrimonio urbanistico y arquitecténico, de alto valor cultural e identitario local para
regular su sustentabilidad con fines educativos, de divulgacién, turismo y desarrollo
econdmico, sirvieron de base para que, en el ano 2004, se conformara el Cddigo del

Espacio Publico (Vitalone, 2018).

La conformacion de un Normativa de Ordenamiento Territorial de la Ciudad (1995-1999)
Como resultado del plan La Plata Crece el municipio publico, en el afio 1995, el
documento Ideas para un régimen legal de planeamiento urbano en la ciudad de La Plata.
Esta propuesta definid los fundamentos para la elaboraciéon de una nueva ordenanza de
ordenamiento territorial (entraria en vigor en el afio 2000), actualizando la normativa

vigente, incorporando las problemdaticas ambientales y manteniendo la participacion de

31 Sus representantes: Universidad Nacional de La Plata (por medio de la Facultad de Arquitectura y
Urbanismo y el Departamento de Geografia de la Facultad de Humanidades), Colegios de Arquitectos e
Ingenieros, Camara Argentina de la Construccidn y Consejo Profesional de Ciencias Naturales. Interconsultas
con: Facultad de Arquitectura de la Universidad Catélica de La Plata, Areas competentes en materia de
gestion municipal de la UNLP, Entidades publicas y organizaciones no gubernamentales de publico
reconocimiento en materia de planeamiento urbano y orden territorial.
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todos los sectores sociales en ese proceso3?. En el esquema 19, se describe los

componentes del citado documento.

eImplementar un proceso de planificacién politico-técnico, concertado y participativo )
eConsensuar entre todos los sectores sociales una solucidn estructural para la problematica
ambiental del partido de La Plata.

eCrear una normativa dindmica y flexible, propiciando la revisidn periddica para adecuar las
respuestas a las cambiante demanda y necesidades del entorno. )

¢ Consolidar el rol de la Ciudad Capital como centro a nivel provincial, regional y microregional
*Mejorar la calidad ambiental

e Promover la descentralizaciéon de la gestion y participacion ciudadana

*Promover acciones tendientes a un desarrollo sustentable

¢ Consolidar a la ciudad y posicionarla dentro del sistema regional
¢ Proyectar la ciudad en el exterior e incentivar la inversion

e Consolidar el drea central como factor de identidad a escala regional y revitalizar subcentros a escala local a
partir de la democratizacion de la funcionalidad urbana

e Establecer una Iracion dialécctica entre actividades y capacidad de soporte de la base ecolégica
*Mejorar la funcionalidad urbana

Esquema 19: componentes del documento “Ideas para un régimen legal de
planeamiento urbano en la ciudad de La Plata”

En este sentido, el equipo técnico-politico del municipio trabajé en un
anteproyecto de zonificacidn segun usos del territorio, adelantando ideas fundantes para
el nuevo instrumento legal como las de: racionalizar la zona urbana en funcién del
equilibrio entre demanda social, soporte del suelo y mejoramiento de la calidad de vida,
de las areas periurbanas y rurales propiciando actividades productivas (en relacién a
caracteristicas topograficas) y la localizacion de industrias en “corredores” con distintos
tamarfios de parcelas y riesgos decrecientes hacia areas urbanas. En otras palabras, pudo
definir en el aio 1999, un Modelo Espacial de la ciudad de La Plata enmarcado por 3 ejes

de desarrollo (Urbano, Cinturdn Verde, Industrial) y 4 estrategias de accién (Movilidad

32 En esta propuesta, aparecen las Audiencias Publicas para conocer la opinidn de los ciudadanos y/o
diversas asociaciones en temas objeto de las convocatorias y la realizacion de Talleres Barriales para
consensuar proyectos locales entre los representantes de las Juntas y Centros Comunales y los
representantes del Ejecutivo municipal.
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Urbana y Regional; Promocion y Produccién de la Ciudad; Valorizacion Ambiental y

Promociéon Econdémica).

Ademas de la cuestion que hace al ordenamiento territorial, contempld la
confluencia de nuevos y tradicionales ambitos de gestidn participativa para consolidar un
proceso de planificacién con visién estratégica. Asi fue como se configuraron las
Audiencias Publicas y los Talleres Barriales, que en términos generales proponian la
realizacion de encuentros por cada barrio, con la participacion de organizaciones
comunitarias, los representantes de las Juntas y Centros Comunales, vecinos y
representantes del Ejecutivo Municipal para consensuar proyectos locales. El didlogo
transversal entre estado, empresas, sociedad y académico se mostraba asi imprescindible

para generar el cambio cultural de planificacién y gestidon que se buscaba.

Finalmente, en base al marco tedrico-conceptual obtenido anteriormente, el
gobierno municipal sanciona en el afio 2000 la nueva normativa de Ordenamiento
territorial y Uso del suelo®® de la ciudad y el partido de La Plata, que estuvo vigente entre
los afios 2001 y 2010. Esta norma contempla en su momento un enfoque ambiental (para
orientar medidas, entre otras, de regeneracién de sectores degradados por cavas y
proteccion de banados y bordes de arroyos), la reivindicacion del valor de los
componentes del modelo fundacional, la incorporacion de mecanismos participativos
(Juntas y Centros Comunales y el COUT) y crea procedimientos para la simplificaciéon de
los tramites administrativos. Es decir, implanta la concepcién de un modelo de ciudad
previa elaboracién de un instrumento técnico-legal de ordenamiento territorial y uso del
suelo que contiene la validacidn social de los argumentos para construir una ciudad con
estrategias de movilidad, produccion, valoracion académica y promocion econdémica. Para
lo cual se delimita el territorio en tres (3) grandes zonas, como se expone en el esquema

20.

33 Ordenanza N° 9321- Sancionada el 28 de diciembre de 2000.
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—[ AREA URBANA

=Zona Centrales (Microcentro, Centro, Subcentros y Corredores)
=Zona Residenciales
*Zona de Articulacion

b

—[ AREA COMPLEMENTARIA {entre |la Urbanay Rural)

*Zona Reserva Urbana
*Zona Industriales Mixtas
*Zona Corredores de Servicios

—[ AREA RURAL (p/ preservacidn del recursa del suelo) |

*Zona Subcentros Rurales

*Zonas Industriales Exclusivas

*7ona Rurales Intensivass y Extensivas
#Zona de Clubes de Campo

Esquema 20: Zonificacion del suelo platense.

El Plan Estratégico- Proyecto La Plata 2001-2010. Diagndstico participativo y Lineamientos
Estratégicos

El reconocimiento generalizado del fracaso de los tradicionales métodos vy
procesos de planificacion como de los instrumentos técnicos-legales que se
implementaban para la gestidn territorial hace que el gobierno de la provincia de Buenos
Aires impulse entre 1996-1998 un proceso de planificacion y gestion integrado del
territorio junto a los municipios de La Plata, Berisso y Ensenada en el marco del proyecto

95/013 del PNUD: Jerarquizacion de la Ciudad y Region Capital.

En este sentido, la Universidad Nacional de La Plata, junto a los gobiernos locales
y al Estado Provincial, ejecutan acciones en varias dimensiones de desarrollo, fisico-
ambientales, socioculturales, econémicas-financieras y politico-organizacionales, para
realizar un diagndstico de cualidades y atributos de cada localidad y el desarrollo de
estrategias que potencien el crecimiento enddgeno. La alineacion de los esfuerzos era en
post de “reinstalar la Region Capital como drea operativa de la planificacion y gestion del

desarrollo territorial con vision estratégica*”.

34 En el discurso del Gobernador de la Provincia de buenos Aires: Dr. Duhalde, 1° de marzo de 1996 al
inaugurar el 124° periodo de sesiones Ordinarias de la Honorable Legislatura, enuncia: (...) “Tales son los
objetivos del Plan Quinquenal de Obras y Realizaciones, que sera el eje de este nuevo periodo y que hoy

deseo exponer ante ustedes en sus aspectos centrales. Como su nombre lo indica, este Plan excede la
|
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En consecuencia, la ciudad de La Plata se embarca en el proceso de formulacion del
Plan Estratégico que considera, dentro de los antecedentes de base, la informacién que

surge del proyecto antes mencionado, y también de las siguientes instancias:

e Plan Grupo Urbis-Plan Regulador Conjunto de los Partidos de La Plata y
Ensenada (1961): tiene como principio rector considerar a la region de La Plata
(Berisso, Ensenada y La Plata) como un complejo organico que por encima de
las divisiones jurisdiccionales administrativas existentes, con funciones
diferenciadas, constituyen una unidad coherente y definida. Dentro de sus
metas, tienen la de promover y desarrollar las posibilidades integrales del
partido; entender y hacer entender el plan como proceso ciclico de
planeamiento y su principal objetiva, procurar el cumplimiento en las maximas
condiciones de eficiencia de los roles que emanan la razén de ser de la ciudad
en sus diferentes estratos territoriales: rol de capitalidad (a nivel provincial),
centro universitario y polo dindmico regional (a nivel regional), centro
financiero, comercial, de servicios, de esparcimiento y recreacidn, centro
cultural y centro educacional en los niveles medio, técnico y profesional ( nivel
zonal).

e Proyecto Region Capital: Jerarquizacion de la Ciudad y Region Capital (1996-
1998): con este nuevo enfoque de La Regidn Capital de la Provincia de Bs As, es
en la coordinacién donde radica el desafio y por lo tanto, la provincia de Buenos
Aires, como organismo convocante y propulsor de una politica de desarrollo
para la regidn, debe invertir su maximo esfuerzo para concebir el proceso del
plan y ejecutar los proyectos que se instrumenten para el funcionamiento del
sistema productivo, el mejoramiento del atractivo regional y la mejora de
calidad de vida de la regidn. Esta vision integrada, supone un proceso de

planificacion orientado en el equilibrio de eficiencia econdmica y medio

duracion de mi mandato. Es que pretendemos que no sea un programa de gobierno. Por su magnitud y por
sus objetivos, por la mecanica de su aplicacion, y porque significara transformaciones de enorme impacto
en el futuro provincial, queremos que sea el Plan de todos los bonaerenses (...) entre los proyectos est3 El
Plan de Recuperacion de la Region Capital, que convierte a La Plata, su puerto y su Zona Franca en un polo
productivo, comercial, cultural y de esparcimiento con proyeccidn nacional e internacional” (PNUD pag 56).
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ambiente, enfocando la accidon presente con proyeccién al futuro una vez
analizadas las oportunidades, amenazadas, fortalezas y debilidades de cada
ciudad en particular y de la region en general.

e La experiencia del Presupuesto Participativo Plan Desarrollo Local (1998): el
municipio impulsa esta innovadora herramienta de gestidon (participativa y
descentralizada) que involucra la participacion ciudadana en el presupuesto
municipal. Asi las demandas priorizadas por las Juntas Comunales se convierten
en programas, proyectos y acciones que se incorporan en el Presupuesto
Participativo del afio 1999. De esta manera, se toman las decisiones de manera
compartida, por medio del consenso y con un mayor grado de legitimidad
social, y a su vez, permite tener cierto registro continuo sobre el gasto publico.

e Documento “Bases estratégicas para el desarrollo Sustentable de La Plata”
(1999): con la firme intenciéon de realizar el plan estratégico, el departamento
Ejecutivo municipal, impulsa la convocatoria de la ciudadania para que
participe en la primera etapa de este, bajo el titulo: Bases Estratégicas para el
desarrollo sustentable de la Plata. La cual es coordinada por la Fundacion
CEPA? de la ciudad. Los criterios que conllevan a este proceso metodoldgico se
basan en: evitar el excesivo detalle que dificulta los grandes consensos, buscar
visiones integradas para captar la complejidad evitando los diagndsticos vy
necesidades sectoriales, ya que esto, impide tener una vision ampliada. Utilizar
como marco conceptual los principios de la Agenda 21 Local de las Naciones
Unidas, para replantear los mitos preexistentes de La Plata, revisarlos y
provocar el fortalecimiento de los vigentes y el surgimiento de otros. Por lo
cual, se parte de la identificacién de los mitos tradicionales existentes en el
imaginario de la ciudadania, se analizan desde la perspectiva de

potencialidades y conflictos que traen. Se define una serie de premisas3® de las

35 Fundacién CEPA- Centro de Estudios y Proyectos del Ambiente

36 premisas: 1)- Sostener una visidn de futuro, con carga utdpica suficiente para recuperar la ciudad y
proyectarla a nivel regional e internacional, 2)- Asumir el mejoramiento de calidad de vida para la
comunidad, 3)- Promover la identidad y la cultura local, 3)- Asegurar la calidad de todas las actividades nivel

local como imprescindibles en el marco de la fuerte competitividad que supone la globalizacién, 4)-
I ——
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cuales se seleccionan cinco ideas fuerza para involucrarlas en un proceso de
debate y consultas en tres Talleres organizados segun diferentes escenarios (de
proyeccién internacional, de promocidon del desarrollo local y de
fortalecimientos institucional) y en los cuales definieron lineamientos
estratégicos, proyectos y acciones articuladas. Las ideas Fuerzas son: La Plata
Capital- Ciudad Puerta del Mercosur; La Plata- Fato Cultural; La Plata-
Tecndpolis; La Plata-Ciudad Ambiental del Sur; La Plata- Municipalidad

Participativa para la Promocion del Desarrollo.

Continuando con su rol activo, la Municipalidad de La Plata, promueve la participacion
de profesionales arquitectos y urbanistas, al convocar al Colegio de Arquitectos de la
Provincia de Bs As- D1, para que organice el concurso 20 ideas para La Plata. El cual, aporta
un amplio repertorio de ideas de intervencién concreta y puntual sobre el territorio en
funcién de lo descripto en el documento Bases estratégicas para el desarrollo sustentable
de La Plata. De un total de 200 profesionales representados en 45 proyectos, se

seleccionaron 14 por parte de un Jurado integrado por 5 arquitectos®’.

La imperante decision politica de avanzar en concretar el plan junto los proyectos
de intervencion territorial seleccionados en el concurso conllevan a que, el 06 de agosto
de 2021, se firme el Acta de Constitucion de la Junta Promotora del plan, la que relne
representantes de las instituciones, organismo y personalidades convocadas tanto de la
ciudad como la regidn. Quienes la suscribieron, consideran que el plan estratégico es una
herramienta imprescindible para participar activamente en la definicién del desarrollo
econdmico, social y urbano de la ciudad; ademas, coinciden en la necesidad de realizar un
proyecto que permita reconstruir el perfil de la ciudad frente al nuevo contexto en el que
estd inmersa, resaltando las caracteristicas particulares de la misma. Para ello, es

necesario recabar todos los antecedentes realizados hasta el momento, sean de ambito

Aumentar la capacidad de trabajo en red y mejorar los canales de comunicacién para accionar sobre la
ciudad, 5)- Ampliar la convocatoria a otros niveles de gobierno y a otros municipios, mediante una

articulacion regional a nivel de consensuar estrategias de desarrollo integral.
37 Los criterios de seleccidn se basan en: la consideracion del caracter de utopia y lectura de la realidad, las
condiciones medioambientales regionales y el espiritu fundacional en la relacidén pasado, presente y futuro.
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provincial, municipal como también los que puedan surgir en el marco del presente plan
y, ademas, comprometen su esfuerzo para el desarrollo y ejecucién del plan e invitan al

resto de los interesados a participar en el futuro de la ciudad.

Para referenciar lo mencionado, en la imagen 3 se expone el Acta de Constitucién

de la Junta Promotora:

Plan Estratégico

ProyectoLaPlata2001-2010

Acta de Constitucién de la Junta Promotora

Alos seis dias del mes de agosto del aho dos mil uno. en el Pasaje Dardo Rocha dela ciudad
deLaPlata, sereunen lasinstituciones, organiimos representados por 1o abajo hirmantes y
personalidades convocadas, para dejar constituida 1a Junta Promotora del Plan estratégico
Proyecto La Plata 2001/ 2010y declaran:

PRIMERO: Que ratifican su interes y preocupacion por el presente yel futuro de la ciudad y
en ladecinion de participar activamente en la defimcion de su desarrollo econdmico, socialy
utbano considerando para ello al Plan Estratégico de la ciudad como herramienta
indispensable

SEGUNDO: Que coinciden en la necesidad de sehalar las bases de un proyecto producto de
una amplia concertacidn social que permita reconstruir el sentido de cudad frente al nuevo
contexto nacional e internacional, sustentada en su tradicwon fundacional, su Univerndad,
privilegiada ubicacion geografica. suambito urbano ysu gente

TERCERO: Que se tomen como antecedentes todos los estudios previos elaborados por el
Gobierno de la Prowincia de Buenos Aires y por la Municipalidad de La Plata, como también
los que puedan aportar cada una de las Instituciones, Organismos y Personalidades
firmantes

CUARTO: Que acuerden unanimemente la propuesta en el sentido de ubicar la sede oficial
del Plan Estrategico Proyecto La Plata 2001/2010 en el edificio "Pasaje Dardo Rocha” de La
Plata, loque permitira contar conunainfraestructura adecuada alos fines que se persiguen

QUINTO: Que comprometen todos sus esfuerzos para llevar adelante la formulacion y
posterior implementacion del Plan y convocan en este desalio, que es compromiso
vinculante a todas las instituciones y ciwdadanos a dejar el testimomo de su capacidad
creadora instrumentada y documentada en este nuevo proyecto de ciudad

Imagen 3: Acta de Constitucion de la Junta Promotora del Plan Estratégico- Proyecto La
Plata 2001-2010.
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En el mes de septiembre 2001, el municipio convoca a la ciudadania para proponer la

estructura organizativa del Plan, resultando en:

e Consejo General: instituciones, entidades, asociaciones, empresas y
personalidades significativas de la vida econédmica social y cultural de La Plata
y su region. Su funcién: aprobar el plan estratégico y supervisar sus etapas y
objetivos. Presidido por el Intendente.

e Comité Ejecutivo: representantes de instituciones que constituyen el nucleo
promotor del Plan. Su Funcién: elaborar el Plan. Maxima autoridad del Comité,
el presidente de la UNLP.

e Area de Coordinacién y asesoramiento: coordinar el proceso de elaboracion
como su implementacién. En directa relacion con el Comité Ejecutivo y los

equipos Técnicos.

Al mes siguiente, se empiezan a desarrollar los Talleres Participativos, para que la
sociedad3® consensue en Proyectos y Programas a ejecutar con costos minimos y a corto
plazo. El fin de esta convocatoria es para complementar con tematicas que estuvieron
ausentes en los proyectos seleccionados del concurso 20 ideas para La Plata (recordemos
gue su cardacter es netamente urbanistico). Los participantes adoptaron una metodologia
para seleccionar 5 proyectos3® entre mas de 100 presentados. El resto de los trabajos
presentados integran el Banco de Proyectos del Plan para ser tratados en el marco de

nuevos lineamientos estratégicos.

Si bien la participacion mayoritaria estuvo dada por instituciones de bien publico,

fuerzas politicas, asociaciones, fundaciones, foros, centros de profesionales, cdmaras y

38 Representada en instituciones, fuerzas politicas, Asociaciones, Fundaciones, Foros, Centros, Camaras,

Clubes, Comisiones, Institutos y Ciudadanos

39 La seleccién se basa en 1 proyecto por cada grupo tematico en los que estaban distribuidos: Grupo A
(Marginalidad/Pobreza/Enfermedades, Sociales/Empleo/Desempleo), Grupo B
(Nifiez/Ancianidad/Salud/Educacion), Grupo C (Capacitacion laboral y formacion
profesional/PYMES/Infraestructura), Grupo D(Problematica Ambiental/Cultura e identidad local), (Grupo E:
Ciudad y Region/Vinculacion con el Pais y el Mundo)
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clubes, la mayor parte de los proyectos fueron elaborados por las Facultades, Institutos

de Investigacién, profesionales de la municipalidad y Fundaciones con capacidad técnica.

Una vez seleccionados los proyectos, en el mes de diciembre 2001 y abril de 2002, se
realizan las reuniones del Comité Ejecutivo para la evaluacion de los proyectos
presentados como Primeras acciones del Plan, recomendando los siguientes para ser

elevados al Consejo General:

e Libreta sanitaria escolar de 6 a 18 afios. Promueve: Municipalidad de La Plata

Proyecto Observatorio. Promueve: Observatorio de Astronomia UNLP

Proyecto Plan de Accién Comisién del Sitio. Promueve CODESI y MLP

Vias Verdes del Sur. Promueve: Instituto de Medio Ambiente, MLP.

Articulacién 20 Ideas para La Plata. Promueve CAPBA DI.

A consecuencia de la crisis que se vivia en el afio 2001, y a fin de lograr un diagndstico
consensuado para una nueva realidad de la ciudad, la Municipalidad concreté un convenio
con el Programa Observatorio de Calidad de Vida de La Plata, dependiente de la Secretaria
de Extension de la UNLP, para la realizacién del diagndstico en dos instancias: la de los

Talleres Locales y la de los Talleres Temdticos:

e Talleres Locales: se desarrollaron teniendo las 18 juntas comunales® y sus
respectivos distritos como lugares de debate y discusidon. Convocaron a una
considerable cantidad de vecinos, que abordaron temas relacionados con las
problemadticas de cada barrio. En ellos se identificaron y acordaron los aspectos
negativos y positivos del barrio, y se hicieron propuestas. De esta manera, se
fueron agrupando en temadticas: Produccidon y Comercializacién, Empleo y
Capacitacion Laboral, Gestidén, Poblacion en riesgo social, Salud, Educacién,
Cultura e identidad local, Seguridad, Ordenamiento urbano territorial,
Integracion territorial, Conectividad y accesibilidad, Infraestructura de

servicios, Problematica Hidraulica, Degradacién Ambiental y Contaminacién.

40 Juntas Comunales: Casco Norte, Casco Sur, City Bell, Etcheverry/Olmos, Gonnet / Hernandéz / Gorina,

Los Hornos/San Carlos, Romero/Abasto, Tolosa / Ringuelet, Villa Elvira, Villa Elisa,
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e Talleres Temdticos: aporta la vision de especialistas en el tema, se dividieron en
tres ejes: Sociocultural, Econédmico-productivo (Empleo-Desempleo, industria,
comercio, agro, turismo, grandes empresas, PyMEs y Microemprendimientos,
capacitacion laboral y Formacion Profesional, vinculacién con el Pais y el
Mundo) y el Urbano-ambiental. Aqui se hace la sintesis y profundizacién de los

temas que surgen en los Talleres Locales.

Finalmente, en el marco del 121° Aniversario de la fundacion de la ciudad de La Plata,
el ejecutivo municipal presenta a la comunidad en general y a los actores relevantes, el
primer Plan Estratégico- Proyecto La Plata 2001-2010. Este plan, revalida la dinamica de
las actuaciones, reconoce a los instrumentos politicos -técnicos realizados entre 1992-
2002, reafirma la necesidad de perfilar a La Plata como una “Ciudad con proyecto” para
abordar los retos derivados de una nueva base econdmica; con el mejoramiento de la
calidad de vida de sus habitantes (los procesos de integracion social, cultural y econdmica)

y una gobernabilidad del territorio moderna.

En la versidn final del documento que hace al Plan, se manifiesta: un Objetivo Central

para la ciudad y diez Lineamientos estratégicos con su escenario deseable.
En cuanto a los lineamientos estratégicos, se incorpora la siguiente leyenda:

“(...) generan Programas y Proyectos que tienden a lograr el aprovechamiento
6ptimo de los recursos naturales, econdmicos y humanos para garantizar un mejor
nivel de vida de sus ciudadanos presentes y futuros. (...) proponen un conjunto de
esfuerzos para orientar el porvenir sobre premisas tales como igualdad de

oportunidades, sustentabilidad ambiental y crecimiento econémico.

Las ldeas Fuerza desarrolladas en las Bases Estratégicas para el desarrollo
sustentable de La Plata, integran estos lineamientos sumandose a las nuevas

estrategias propuestas.

El analisis de los escenarios supone el ordenamiento de la informacidn que se dispone
y de las tendencias externas que lo condicionan. De esta forma es mas facil detectar y

corregir las contradicciones posibles al llevar a cabo el Plan.
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Descripcion de los Lineamientos Estratégicos con escenario deseables
Se expone, en el esquema 21, se enlistan los 10 lineamientos estratégicos del plan
y a continuacidn, se describe una serie de items referidos a escenarios deseables que los

mismos suponen perseguir:

LINEAMIENTOS  Ciudad y Region abiertas al mundo
ESTRATEGICOS

Capital Puerta del Mercosur

Capital Ambiental del Sur

Capital del Conocimiento

Ciudad Educadoray Saludable

Ciudad Solidaria

Ciudad Integrada

Municipio participativo y Descentralizado

Escenario de igualdad de oportunidades

Espacio de construccién de los valores humanos fundamentales

Esquema 21: Lineamientos del Plan Estratégico- Proyecto La Plata 2001-2010.

LA PLATA, CIUDAD - Y REGION- ABIERTA AL MUNDO, inserta en un territorio mds amplio
gue la contiene, y que, junto a las ciudades de Berisso y Ensenada constituyen una misma
region. La integracién de todas sus potencialidades sera la base de su desarrollo futuro
apoyado en un proyecto propio articulado con las mejores ideas de mundo

contemporaneo;

En un escenario que aspira a:
e La consolidacidon de la Regidn inmediata, incrementando las sinergias entre
los municipios y mejorando la articulacién entre ellos.
e El mejoramiento de las infraestructuras de transporte
e lLa creacion de economias de escala por la transformacion de las
comunicaciones y de telecomunicaciones
e La incorporacién del puerto a la ciudad como elemento dinamizador de

grandes iniciativas

.______________________________________________________________________________________________|
M. ILEANA MARINANGELLI 86




Gestion estratégica de una ciudad. Un estudio en base a criterios puntuales sobre las ciudades de
Barcelona y La Plata

LA PLATA, CAPITAL PUERTA DEL MERCOSUR: “la ciudad nacié junto con su puerto,
actividad que le imprimio a la region un fuerte perfil exportador y de conexién con el
mundo que debe recuperar definitivamente el caracter de Ciudad Puerta”. El puerto
es el motor indispensable en el desarrollo de la ciudad (nodo estratégico de las redes
trasnacionales de comunicaciones), se constituye por la conformacion del Consorcio

de Gestion (institucidn mixta publica/privada).

En un escenario que aspira a:

e El puerto como eje de materializacion de emprendimientos de conexidn vial
regional (las bajadas de las autopistas, su vinculacién con las estacion
portuaria y Zona Franca y la conexidn, por medio de la ruta 6, con Puerto de
Zarate.

e El éxito de un modelo de gestién descentralizada con activa participaciéon de
empresarios y trabajadores

e Elfortalecimiento de la cooperacién interjurisdiccional

e A la potenciacidon de los factores de atraccidon de la Regién a través del

protagonismo de la cultura e identidad rio platense

LA PLATA, CAPITAL AMBIENAL DEL SUR: “debe recuperar los rasgos que la hicieron
trascender, su vocacion de ciudad equilibrada ambientalmente (en sus inicios) deben
ser reivindicada y puesta en valor”. Se deben revertir “las cuestiones criticas de
contaminacion (local y regional) y el mal manejo de los recursos naturales, higiene
urbana y uso del suelo”, buscando merecer un rol ejemplar en materia urbanistica y

ambiental.
En un escenario nuevo que:

e Implementa un Plan de Desarrollo Sustentable para el buen manejo
urbanistico y ambiental

e Atiende las necesidades de transporte publico de los usuarios, minimizando
el ingreso de automaviles particulares al microcentro.

e Soluciona el tema de inundaciones, canteras y contaminacién de acuiferos

e Integra circuitos turisticos regionales naturales, culturales y productivos.

e Potencia una unidad de gestion territorial y ambiental integrada
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e Jerarquiza el modelo multipolar de ciudad con el fortalecimiento de centros

y subcentros.

LA PLATA, CAPITAL DEL CONOCIMIENTO: la ciudad cuenta con instituciones de
investigacion, cientificas y tecnoldgicas de gran prestigio que generan conocimientos
al servicio de garantizar su acceso a los ciudadanos, con el fin de evitar una nueva via
de marginalidad social. La puesta en marcha de una accién coordinada posibilitara

alcanzar y crear ambientes urbanos de calidad”.
En un escenario que:

e Restaura y potencia el drea central del patrimonio histérico, el legado
museistico y el patrimonio botanico.

e Diversifica la oferta académica de la Universidad para adecuarla al tejido
productivo local y a su mercado laboral, aumentando la matricula del tercer
ciclo.

e Reconoce el valor estratégico en el conocimiento

e A través de la articulacién Universidad- Gobierno-Empresa-Sociedad
permite el desarrollo de la Ciencia y Tecnologia, dando mayor participacion
a la economia y fuerzas del trabajo para la utilizaciéon de esa potencialidad
de cara al Mercosur.

e Mejora la calidad de la enseflanza al incrementar las infraestructuras y los
equipamientos, y se valoran los estudios técnicos a partir de la
reformulacién de programas que ofrecen una adecuacién al sistema

productivo local

LA PLATA, CIUDAD EDUCADORA Y SALUDABLE: “La ciudad cuenta con una
infraestructura importante” (fisica y humana) en materia de educacién y salud, su
gestion debe ser articulados en politicas y programas (sean de indole nacionales,
provinciales y municipales) para ayudar al desarrollo integral de la region. Este
lineamiento promueve el logro con bajos costos de una amplia cobertura en la salud

y educacién de la comunidad.

En un escenario que aspira a:
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e Reconocer a La Plata como una ciudad que educa y forma ciudadanos para
vivir en sociedad y actuar en consecuencia

e Favorecer la educacién y la participacidn en la vida de la ciudad por medio
de las actuaciones publicas a favor de la cultura. En donde las familias, la
escuela y los barrios se potencian como formadores y contenedores de los
individuos.

e Un nuevo concepto de salud: integrador y abarcativo que ayuda a potenciar

las estructuras disponibles.

LA PLATA, CIUDAD SOLIDARIA: por medio de las instituciones y organizaciones no
gubernamentales, promover la “construccidon de una verdadera red de contencién

social, con la inclusién de nuevos actores sociales”.

En un escenario que:

Ofrezca oportunidades y facilidades a los ciudadanos para acceder al empleo

y a los beneficios sociales y culturales en el mas amplio de los sentidos.

¢ Intensifica la convivencia entre ciudadanos, creando mejores condiciones de
insercién en la sociedad

e Fomenta el cooperativismo e impulsar mecanismos de capacitacion.

e Potencia en los barrios, la creacidén de organizaciones comunitarias que den

apoyo a las zonas mas desfavorecidas y asi, las situaciones de catastrofes

sean asumidas por el conjunto de la ciudadania.

LA PLATA, CIUDAD INTEGRADA: “la ciudad es mas que su casco histérico, nuevos
barrios y localidades han transformado su perfil homogéneo”. Es tarea futura
implementar acciones que deriven en un nuevo plan que conforme una unidad

indisoluble de integracién social y espacial.
En un escenario que:

e Configura una estructura policéntrica integrada al mejorarse la articulacion
de los barrios entre si y con el casco.

e Mejora la productividad y fomenta dmbitos de participacién, adecuando la
representatividad con relacién a concejales y funcionarios y redefiniendo el

papel de las Juntas Comunales.
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LA PLATA, MUNICIPIO PARTICIPATIVO Y DESCENTRALIZADO: la ciudad “debe ser
ejemplo en la construccidon de una nueva idea de Estado y en su modernizacién. La
profundizacion de la participacion ciudadana y la descentralizacién seran los pilares

de éste nuevo paradigma”.
En un escenario que:

e Mejora los canales de comunicacion con el ciudadano y ofrezca un servicio
de calidad, al incorporar nuevas tecnologias de informacidn y comunicacién
que reestructuren la Administracién Provincial y Municipal

e Consolida un municipio de gestion dindamica, en el que ejerce su rol de
promotor del desarrollo, de forma organizada y articulando niveles locales,

regionales, provinciales y nacionales.

LA PLATA, ESCENARIO DE IGUALDAD DE OPORTUNIDADES: para todos sus
habitantes. “Las acciones a emprender deben estar planificadas con vision de futuro,

respondiendo a ideas ambiciosas de mejora de la calidad de vida de la poblacion”.
En un escenario que:

e Mejora las condiciones de infraestructura de servicios en todas las areas, la
conectividad y la accesibilidad para la poblacidn y la produccién

e Amplia la cobertura y optimiza los serivcios de salud, educacién, justicia,
seguridad y vivienda

e Fortalece la estrucutura productiva local para generar y consolidar el

empleo, y a la familia desde su rol de formador.

LA PLATA, ESPACIO DE CONSTRUCCION DE LOS VALORES HUMANOS
FUNDAMENTALES: “desde este lugar (como prenda de Paz) emergen las ideas de

justicia, tolerancia, respeto mutuo y convivencia”.

En un escenario que:

e Articula programas sociales, educativos y culturales para la formacion de
hombres y mujeres como constructores de un futuro promisorio para las
nuevas generaciones. Serdn la mision en las escuelas, colegios,
universidades, ONG, el Estado y resto de las Instituciones.
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En cuanto al Objetivo Central del Plan, se expresa: "La Plata nacida como prenda de
paz y capital, abierta al mundo, debe constituirse en la gran Capital del Conocimiento, en
el escenario de igualdad de oportunidades para todos sus habitantes, en la ciudad del
Trabajo para toda la regién de influencia, en una ciudad integrada, educadora,
ambientalmente sustentable, saludable, participativa, solidaria y en donde los valores

humanos fundamentales constituyan su esencia y razén de ser"

En el esquema 22, se expone el orden de consecucidn de las etapas de planificacion

en la ciudad de La Plata para concretar el Plan Estratégico.

Bases  Estratégicas

para el Desarrollo Concurso "20 ldeas
Sustentable de La para La Plata"
Plata (1991)

Constitucion de la
Junta Promotora del
Plan (2001)

2da. convocatoria a
Talleres  Locales vy
Tematicos para "La
busqueda de un
diagndstico

consencuado" (2002)

Presentacion del Plan Presentacion del "Plan

Estratégico La Plata ‘ Estrategico La Plata
2001-2010. Diagnoético 2010. Obras vy Ejes

Se establece la
Estructura
Participativa del
plan (2001)

Concovatoria
ELEIEES
Participativos

participativo y Estrratégicos del Casco
Lineamientos Urbano y Localidades del
Estratégicos (2003) _ partido" (2006)

Esquema 22: Instancias del proceso de desarrollo del Plan estratégico La Plata
2001-2010. Diagnostico participativo y Lineamientos Estratégicos.
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A modo de cierre del presente apartado, en el afio 2006, y en el marco del Plan
Estratégico, el municipio presenta planes especificos de obras publicas y/o privadas tanto
para las distintas localidades del partido como del Casco Urbano, sintetizados en 5 Ejes
estratégicos: Obras y espacios singulares para una gran ciudad; Centro del conocimiento y
desarrollo productivo; Ciudad de la cultura y excelencia educativa; Ciudad segura,
saludable y de inclusion social; Desarrollo urbano, territorial y ambiental sustentable. Estas
obras se definieron en conjunto con el equipo técnico de la Municipalidad y la Universidad

Nacional de La Plata.

Presentadas entonces las sendas secciones de Barcelona y La Plata, se expone en
el siguiente apartado un sintético analisis comparativo sobre ambas ciudades en base a

una serie de criterios definidos expresamente para ello.
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2.3.- Analisis comparativo sobre casos objeto de estudio

Se presentan en esta seccidon una serie de criterios inherentes a la gestidon y la
planificacién estratégica que fueran definidos para, a partir de ellos, realizar un analisis
comparativo entre las dos ciudades analizadas en el trabajo. En primer término, se
exponen los criterios (ocho en total), con una somera descripcién de qué debe entenderse
sobre ellos; mientras que en una segunda subseccidon se expone por su parte una
comparacion entre ambas ciudades respecto de cada uno de ellos. Tal comparacién toma
como fundamento lo que fuera tratado en las dos secciones precedentes, en el sentido de
haber utilizado tanto la exposicién de nociones tedricas como lo expuesto puntualmente

tanto para la ciudad de Barcelona como para La Plata.

2.3.1.- Criterios de un analisis comparativo

Planificacidon formal en el origen de la ciudad. Tanto el crecimiento inicial de las
ciudades, el relacionado con el momento de su fundacién, como el crecimiento futuro de
su superficie urbanizada y el desarrollo mismo como urbe, pueden seguir, en términos
generales, dos formatos alternativos. Por un lado, la ciudad puede ser deliberadamente
planificada en su fundacion y/o posterior crecimiento, en forma tal de que sus primeros
pasos como espacio urbano a que estd destinada a futuro responda a un plan
determinado. Cuando una ciudad es concebida y comienza a crecer asi, se dice que su
concepcién es planificada, (que responde a un plan de concepcion o de fundacion
formulado en forma expresa). Por el contrario, cuando la ciudad es concebida y comienza
a crecer no por un plan deliberado sino como resultado del despliegue de las fuerzas vivas
qgue le dan vida y razén de ser (autoridades, grupos sociales, agentes econdmicos,
habitantes en general que transcurren sus vidas en el espacio de la ciudad), se dice que la
ciudad tiene una concepcién y primera fase de crecimiento orgdnica (responde a fuerzas
gue se despliegan y que exceden en todo a lo que pueda ser la intencidon de un plan
deliberado en tal sentido). Por tanto, en base a este criterio, las ciudades se podran

calificar como de concepcion planificada u orgdnica.

Exigencias de gobernanza metropolitana. La gobernanza metropolitana se puede
definir como la capacidad de un gobierno local de afrontar en su gestidon problematicas
gue exceden en términos estrictos los que serian los limites jurisdiccionales de una ciudad.

En los hechos, y en la realidad concreta de la gestion local, existen limites funcionales
|
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dados por la relacién de la ciudad de que se trate con ciudades contiguas, con las que
conforma una misma area metropolitana. Estos limites funcionales exceden los limites
establecidos por el plano “cartografico” de la ciudad, lo que en los hechos crea
requerimientos adicionales de gestién sobre un gobierno local. Pues bien, tales
requerimientos que exceden lo jurisdiccional se pueden definir como exigencias de
gobernanza metropolitana, cuestidn, por su parte, condicionante de la capacidad de un
gobierno local para desplegar una planificacion y gestion estratégica de la urbe de la que

se trate.

Condicion por tamaiio y ritmo de crecimiento. En la literatura sobre gestion de
ciudades existen distintos criterios para clasificarlas, de manera tal de establecer
categorias utiles para ser utilizadas, en general, en la elaboracién de politicas publicas, y
en lo particular que hace a la cuestion de estudio del presente trabajo, en el analisis de
condiciones para poder desplegar una gestion y planificacion estratégica deliberada. Pues
bien, uno de esos criterios es el que califica a las ciudades, en funcién de su cantidad de
habitantes, como pequefias, intermedias o grandes (existiendo calificaciones que incluyen
a las “muy grandes” como megaciudades). Ademas, se toman distintos parametros para
establecer los limites de tales categorias; esto es, distintas cantidades de habitantes en
tanto limites entre tales categorias. En este sentido, en el presente trabajo se toma los
limites de: i) ciudad pequefia, hasta 500 mil habitantes; ii) ciudad intermedia, entre 500
mil y 2 millones de habitantes; y iii) ciudad grande, mas de 2 de millones de habitantes.
Adicionalmente, a esta condicion de pequefia/intermedia/grande, se puede agregar la de
ciudad emergente o no emergente, entendiendo por esto ultimo que una ciudad serd
emergente cuando su nivel de crecimiento poblacional y econdmico supere al nivel
promedio del pais del que forma parte. Para poner un ejemplo concreto de una
combinacidn posible (y adelantando en esto la condicidon que comparten las dos ciudades
analizadas), una ciudad serd por caso intermedia y emergente si cuenta con i) una
poblacién de entre 500 mil y 2 millones de habitantes (condicidon de intermedia); y si
ademas ii) sus tasas tanto de crecimiento econédmico como de nivel de poblacién superan

a lo que representa el promedio para todo el pais del que forma parte.

Contexto determinante. La administracidon de una ciudad en términos generales,

y su gestion estratégica en particular, son cuestiones obviamente influenciadas por el
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contexto en el que ella se encuentra inmersa. Con esto hay que referirse al contexto
nacional que sin duda influye en el contexto local en el que se despliega la gestion del
gobierno de una ciudad. En otros términos, se puede definir al contexto nacional del pais
del que la ciudad forma parte (a ese contexto “macro”) como el contexto determinante
para una gestion y planificacion estratégica que un gobierno local pueda llegar a

desplegar.

Urbanismo condicionante. La dinamica seguida por una ciudad respecto de su
crecimiento de las ultimas décadas determina las condiciones actuales en las que ella
puede ser gestionada. Esto es, la forma en la que una ciudad expande su superficie
urbanizada como respuesta a su crecimiento poblacional determina la configuracién
urbana que adopte. Al respecto, una ciudad podra ser compacta si ante crecimiento
poblacional responde expandiéndose en forma contenida, mientras que sera difusa si ante
idéntico crecimiento responde expandiendo sobre manera su superficie urbanizada. Pues
bien, se entiende que tal condicidn de una ciudad como compacta o difusa, determina en
buena medida la condiciones en las que un gobierno local puede ejercer o no una gestién

y planificacidén estratégica.

Proceso de planificacion estratégica. Mas alld de la alternancia que pueda
registrarse en su gestién, en el sentido de sucederse en el gobierno local fuerzas politicas
de distinto signo, una ciudad puede o no mantener cierto compromiso con un ejercicio de
la administracién publica que esté alineado con un proceso de planificacién estratégica.
En otras palabras, mas alld de los avatares de la lucha politica que determina si una u otra
fuerza serd la encargada de la administracion de una ciudad, esta puede registrar cierta
“permanencia” respecto de un valor como puede ser el de regir sus destinos en funcién
de lineamientos generales que puedan llegar a formularse a partir del ejercicio formal de
un proceso de planificacidon estratégica. En términos practicos, el seguimiento de un
proceso de planificacion estratégica es el que permitird formular planes estratégicos
especificos que sirvan como instrumentos para la gestién de una ciudad, sea cual sea el
gobierno local de turno al que le toque en suerte gestionarla; por tanto, la existencia o no
de tal proceso sera uno de los condicionantes del tipo de gestion que en definitiva termine

impulsandose desde un gobierno local.
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Efectividad de planes estratégicos. Es este un criterio que se desprende del
anterior, en el sentido de que mas alld de que exista o no un proceso de planificacion
estratégica, si es que realmente existe, lo deseable es que provea de planes estratégicos
gue sean realmente efectivos para la gestién urbana, y que tengan resultados concretos
en beneficio de la ciudad. Por tanto, se puede plantear que resulta oportuno plantear
como criterio la concreta efectividad de los planes que puedan llegar a formularse y/o
ponerse en marcha. En pocas palabras, puede existir un proceso de planificacion
estratégica que “produzca” planes estratégicos, pero deberia resultar ser una condicion
adicional el que estos ultimos arrojen resultados concretos que sean en beneficio de la

ciudad.

Perspectivas a futuro. En funcidn de que una gestidn estratégica para una ciudad
implica plantear escenarios deseables a alcanzar en el futuro, se entiende oportuno
plantear como un criterio de comparacion, precisamente, las perspectivas a futuro que
puedan existir para que tales escenarios sean factibles de ser concretados. Las
oportunidades y amenazas existentes en el contexto condicionardn la factibilidad de que
un plan estratégico pueda llegar a implementarse, y de que -en definitiva- sea efectivo y

arroje como consecuencia beneficios concretos para la ciudad.

2.3.2.- Andlisis comparativo entre Barcelona y La Plata

Descriptos los ocho criterios sobre los que se realiza la comparacién entre ambas
ciudades, se presenta entonces un cuadro sinéptico con el resultado del analisis
comparativo, seguido por una serie de items que comentan lo que se desprende del

cotejo.
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CRITERIOS PARA UNA ANALISIS COMPARATIVO

CRITERIO

Planificacion
formal en el
origen de la
ciudad

CIUDAD COMPARADA

BARCELONA

Ambas ciudades contaron en su origen con una planificacion urbana formal, deliberada, con sendos
planes que establecieron las pautas primigenias para el desarrollo en general y en forma especifica el
primer crecimiento de las superficies urbanizadas. Tal situacion fundamenté por décadas el proceso de
planificacion por parte de los gobiernos locales, y es aun factor condicionante/determinante de los

planes estratégicos que puedan formularse.

Exigencias de
gobemanza
metropolitana

Ambas ciudades afrontan exigencias de gobernanza metropolitana, puesto que con el correr de las
Ultimas décadas y en funcién del importante crecimiento tanto interno como de jurisdicciones contiguas,
se ha creado en torno a ellas areas metropolitanas que exigen soluciones de gobernabilidad
interjurisdiccional, sea de los propios gobiernos locales como asi también en acuerdos con gobiernos

pares de tales jurisdicciones pares.

Condicién por
tamafio y ritmo
de crecimiento

Se frata de ciudades intermedias y emergentes tal como en la seccién anterior fuera definida esta
categoria. Esto implica que son ciudades pujantes, exigentes para todo gobierno local. El caracter de
intermedias las exime en parte de las problematic as tipicas de las megaciudades, aunque los altos ritmos
de crecimiento poblacional las encaminan a ser tarde o temprano urbes realmente muy grandes.
Tensiones asi exigen particularmente a todo proceso de gestion y planificacion estratégica que se pueda

promover/implementar.

Contexto
determinante

Las condiciones macro son lo favorables que
suponen ser para una de las dos ciudades
principales de un pais central, parte de la
Comunidad Europea, con lo que ello implica en
cuanto pontencialidad a ser explotada con una
efectiva gestion estratégica de un gobierno local.

Un contexto macro inestable supone un freno a la
potencialidad de desarrollo por parte de la ciudad.
Las condicicnes desfavorables implican un
corrimiento en la gestion local desde lo estratégico
hacia lo urgente, lo mas coyuntural.

Urbanismo
condicionante

El crecimiento acelerado de la condicion de ciudad
emergente ha tenido por respuesta soluciones de
caracter estratégico (moiilidad, infraestructura,
habitat, etc.), que facilitan tanto perspectivas
futuras como condiciones para el gjercicio
presente del gobierno local.

El crecimiento acelerado de la condicion de ciudad
emergente ha tenido por respuesta soluciones de
coyuntura que condicionan los grados de libertad
de un gobierno local para ejercer una gestion de
caracter que trascienda lo meramente contingente.

Proceso de
planificacién
estratégica

Concentrado fundamentalmente en las Uimas
cinco décadas, un deliberado proceso de
planificacion estratégica ha generado planes para
la gestion y desarrllo de la ciudad que pueden
califcarse de consistentes, coordinados entre si y
en términos formulados en funcidn del escenario
contingente de la ciudad.

Habiendo perdido vigencia por el propio transcurso
del tiempo, el deliberado plan original de fundacién
fue sustituido por intentos sucesivos que con sus
correspondientes formulaciones negaron las
\virtudes que podrian presentar los precedentes,
dando por resultado un proceso planificador
descoordinado y no mentenido con el paso de las
décadas.

Efectividad de
planes
estratégicos

La propia formulacion de planes sucesivos en
forma deliberada y consistente ha generado
resultados efectivos en la calidad de vida, el
desarrollo y hasta el posicionamiento global de la
ciudad, siendo el propic proceso y los
consecuentes planes sustento esencial de la
gestion estratégica de los distitnos gobiernos

loc ales que se han sucedido en las Gimas
décadas.

La falta tanto de continuidad en el proceso de
planificacion estratégica como de coordinacion de
los sucesivos intentos de planes estratégicos, han
atenuado desde hace décadas la potencialidad de
que tal planificacién y sus consecuentes planes
sean una efectiva herramienta de gestion
estratégica para los gobierno locales, preocupados
ademas mas por responder a coyunturas del
contexto gue en gestionar en base a una estrategia
de desarrollo para la ciudad.

Perspectivas a
futuro

Las condiciones ambientales (contexto
determinante) permiten augurar perspectivas
optimas para el despliegue de una consistente y
efectiva gestion estratégica de la ciudad. El
posicionamiento como ciudad relevante de un pais
central resulta ser condicidn inmejorable para ello.

Se puede estimar que las condiciones ambientales
(contexto determinante) seguiran supcniende una
amenaza para el ejercicic de una gestion
estratégica por parte de un Gobierno local, tanto
por las situaciones de coyuntura como por las
exigencias de respuesta solo contingentes.
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Planificacion formal en el origen de la ciudad

Ambas ciudades tuvieron en sus inicios buenos fundamentos para lo que en este
trabajo se entiende como gestién y planificacion estratégica de una ciudad. Esto es,
contaron con planes deliberados en su fundacidn, que en términos generales establecian
parametros para el crecimiento futuro y/o desarrollo de los espacios urbanos. Tales planes
mantuvieron por décadas una vigencia que permitid preservar bajo control de los
gobiernos locales etapas de gran crecimiento de las superficies urbanizadas y del nimero
de habitantes; del mismo modo, permitieron controlar las primeras expansiones
importantes en el inicio de lo que en ambos casos comenzaba a configurarse como areas
metropolitanas desarrolladas en torno a los centros urbanos estrictamente considerados
de cada una de las dos ciudades. Resulta demasiado pretensioso esperar que la
planificacion formal existente en el origen de ambas ciudades se preservara inalterable
con el paso de las décadas, puesto que los contextos urbanos por menos que cambien
siempre crean exigencias renovadas cuya respuesta requiere por su parte de una
reformulacidn permanentes de planes que puedan estar vigentes; sin embargo, para el
caso de Barcelona y La Plata bien se puede decir que la planificacidon de origen mantuvo
su vigencia durante el tiempo suficiente como para que se conformara una “identidad”
determinada que se en buen medida se preserva cuando las ciudades van claramente en
camino de convertirse en “grandes urbes”. El haber preservado entonces determinado
control en el crecimiento/desarrollo inicial de las ciudades, califica como muy validos a los

sendos procesos de planificacién formal en el origen.
Exigencias de gobernanza metropolitana

El crecimiento acelerado que registran ambas ciudades las ha llevado a que con el
paso de las décadas se creen en torno a ellas areas metropolitanas colindantes con areas
similares de jurisdicciones vecinas. Esto ha creado exigencias de gobernanza
metropolitana en el sentido de lo que mas arriba se ha definido para este concepto. Los
gobiernos locales se encuentran asi particularmente demandados en sus capacidades de
gestidn, por tener que destinar esfuerzos en sus procesos de planificacién no solo a la
atencion de las cuestiones estrictamente “domésticas” de las ciudades, sino a las
problematicas generadas con las relaciones de distinta naturaleza que tienen ambas urbes

con jurisdicciones vecinas. Considerando las perspectivas de crecimiento tanto de los
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niveles de poblacion como de las superficies urbanizadas de ambas ciudades, es de
preverse que existan en ambos casos cada vez mayores exigencias de lo que entonces se

ha definido como gobernanza metropolitana.
Condicion por tamaiio y ritmo de crecimiento

Criterio este intimamente relacionado con el anterior, en el sentido de que los
gobiernos locales se encuentran particularmente exigidos en sus procesos de gestion y
planificaciéon estratégica tanto por las capacidades de gobernanza metropolitana que
deben desplegar, como por la propia condicién de ciudades intermedias y emergente tal
como en el presente trabajo esta condicién ha sido definida. En efecto, que se trate de
ciudades intermedias®! y emergentes supone que son casos de ciudades tan atractivas
como exigentes, en el sentido de ser urbes que, por sus caracteristicas intrinsecas de alto
crecimiento, exigen a los gobiernos locales con requerimiento especificos que en el
general no se encuentran presentes en ciudades que crecen a ritmo mas moderados. En
otras palabras, por la condicion de intermedias y emergentes que comparten, se entiende
y es de esperarse que ambas urbes vean sometidos a exigencias puntuales sus sendos

procesos de gestidn y planificacién estratégica.
Contexto determinante

Lo que se ha definido como contexto determinante en el que discurre el proceso
de gestidn y planificacion estratégica de ambas ciudades presenta una distinciéon esencial.
Efectivamente, resulta —precisamente- determinante el hecho de que una de las ciudades
se encuentre en el corazén de Europa, en una de las zonas de mayor desarrollo econdmico
y social del mundo, y que la otra sea parte de un pais como Argentina, claramente en
desarrollo, inmerso en un escenario como el Latinoamericano y con las particularidades
de un especifico contexto econdmico de muy alta inestabilidad durante décadas. Es asi

como ambos contextos, tan disimiles, determinan condiciones radicalmente desiguales en

41 Recordar que para ambas ciudades solo se considera como &rea metropolitana las contiguas en forma
inmediata, sin considerar los agrupados metropolitanos mds amplios que las circundan, en cuyo caso ambas
urbes ya no serian intermedias sino por el contrario grandes ciudades.
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las que un gobierno local puede llegar a desplegar cualquier proceso de deliberado de

gestidn y planificacidn estratégica.
Urbanismo condicionante

Se insiste una vez mas con la afirmacién, en su condicién de emergentes ambas
ciudades han registrado un importante ritmo en el crecimiento de sus superficies
urbanizadas, lo que ha exigido en forma puntual a las distintas soluciones de urbanismo
que ello ha requerido. Y en tal sentido, han respondido en forma diametralmente disimil
en unoy otro caso. Para el caso de Barcelona, configurando un espacio urbano que ha sido
fruto de un deliberado proceso de planificaciéon estratégica que considerd el impacto
futuro de las distintas soluciones —casi siempre de tipo irrevocable- que hacen a la
infraestructura, movilidad urbana, habitat ciudadano, etc. Por el contrario, el caso de La
Plata registra un urbanismo que condiciona fuertemente la gestién de la ciudad, por ser
producto de decisiones de mera coyuntura sin mayor consideracidon sobre el impacto
futuro de tales acciones, generado por un proceso que puede calificarse, como carente —
precisamente- de visidn estratégica (sin continuidad, sin coordinacién entre planes)
impulsado por distintos gobiernos locales con muy disimiles concepcién de un “ideal de
ciudad”, con existencia de fuerzas politicas en puja sin capacidad de anteponer intereses
comunes al desarrollo urbano a los particulares de un ejercicio puntual y de corto plazo

en el ejercicio de un poder de turno.
Proceso de planificacion estratégica

Como bien se menciona en el cuadro comparativo, ambas ciudades tienen
diferencias notables respecto del devenir a lo largo de las ultimas décadas de sus procesos
de planificacion estratégica. En efecto, mientras que por el lado de Barcelona los distintos
planes han ayudado a un posicionamiento de la ciudad como una de las referencias
globales en cuanto a desarrollo y calidad de vida para sus habitantes, La Plata se ha
debatido en cambio en recurrentes intentos de planes, o no del todo bien concebidos, o
no pensados como continuidad respecto de precedentes, en una légica de permanente
“plan fundacional” de cada gobierno de turno que no alcanza, que descarta y no
aprovecha lo que pueda haber aportado el gobierno local sucesor (en este sentido, es
inusual que un gobierno local no deje “nada positivo” de ser preservado por otro que lo

suceda).
]
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Efectividad de planes estratégicos

intimamente relacionado con el criterio anterior, la real efectividad de los planes
gue se hayan podido llegar a formular guarda también diferencias notables en el cotejo
entra ambas ciudades. Se trata en este caso de reparar no solo en una gestion estratégica
y su capacidad de formular planes, sino de la concreta efectividad de estos ultimos una
vez formulados. Pues bien, es también valida en este aspecto la mencion de importantes
diferencias entre ambas ciudades. La efectividad en las gestiones sucesivas de la ciudad
espanola han traido como resultado el recién aludido sélido posicionamiento como una
de las ciudades mas atractivas del mundo para vivir; mientras que por el lado de La Plata
se puede afirmar que nunca ha logrado explotar su potencial de —mds alld de estarinmersa
en un contexto condicionante que puede calificarse de adverso- ser, por caso, la ciudad
capital del distrito mds rico e importantes de todo el territorio argentino (como es La Plata

la capital de la provincia de Buenos Aires).
Perspectivas a futuro

Tal como también se expresa en el cuadro comparativo, y teniendo en cuenta el
contexto determinante, las perspectivas a futuro en el que inscribir sendos procesos de
gestion y planificacion estratégica para ambas ciudades son bien distintas. Claramente
favorables para la ciudad espafiola, por su posicién estratégica dentro de una eurozona
gue se supone mantendra su lugar central dentro de un espacio de economias alto
desarrollo (como la Capital del Mediterrdaneo). Se entiende que tal cuestién no hace mas
gue promover las condiciones ideales en las que un gobierno local pueda promover un
proceso de gestion y planificacion estratégica. Por el contrario, del mismo modo se
entiende que en cuanto a perspectivas a futuro para su propio proceso, La Plata seguird
padeciendo como factor condicionante el hecho de estar inmersa en un contexto de alta
volatilidad, bajo desarrollo y condiciones nacionales y regionales que actuan claramente
como “frenos” a cualquier impulso de implementacion de un plan estratégico para su
desarrollo urbano. En otras palabras, se entiende que fundamentalmente el contexto

III

“ambiental” en el que se encuentran inmersas una y otra ciudad, resultan ser
determinantes excluyentes de las perspectivas a futuro en que puede esperarse se

desarrollen unos respectivos procesos de gestién y planificacion estratégica.
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Habiendo entonces planteado un cotejo puntual sobre la posicién de cada ciudad
respecto de una serie de criterios definidos expresamente, se presentan en el siguiente

apartado una serie de conclusiones final a modo de cierre del escrito.

3.- Conclusiones
En virtud de lo expresado en toda la seccién precedente, se entiende que se ha
podido dar cumplimiento a los objetivos especificos que fueran planteados, logrando por

tanto la consecucion del objetivo general.

En primer lugar, se ha indagado en la seccion 2.1 en enfoques tedricos utiles para
una interpretacion de nociones sobre gestion y planificacién estratégica de ciudades,
desde la perspectiva de un gobierno local. Asi es como, por caso, fue descripta una
evolucidn de tales nociones desde el primigenio ambito militar de incumbencia hacia el
ambito empresarial que supo adoptar a la gestion y planificacién estratégica en tanto
proceso ineludible para el desempeno de unidades productivas de distinto tipo y signo,
comenzando primero por las grandes empresas, pero evolucionando con el paso del
tiempo hacia una adopcion generalizada a las de tamano inferiores (medianas empresas
y luego pequenias y hasta microempresas). Se expuso también que esto ultimo representd
un debido paso intermedio hacia la adopcidén de estos conceptos de lo estratégico por
parte de las ciudades, y en concreto, por parte de los gobiernos locales en tanto “gestores”
de los destinos de una ciudad, al tiempo que impulsores de los lineamientos estratégicos
gue sobre ella se formulen. Se considerd que este ultimo transito no estuvo exento de
dilemas, que pudieron expresarse como los rasgos diferenciales entre una gestién y
planificacion urbana estratégica o tradicional. Del mismo modo se rescataron
antecedentes que se juzgan validos para la interpretacién propuesta de las nociones, entre
los muchos que pueden encontrarse disponibles en la literatura sobre el tema,
proponiendo ademas una serie de lo que se denominé fases del proceso de gestion y
planificacion estratégica. Se cerraban luego las consideraciones sobre el primer objetivo
especifico con una enumeracién —no taxativa, claro esta- sobre aspectos favorables y
desfavorables de la gestion y planificacion estratégica de ciudades. Por todo, se entiende

qgue de esta forma se dio cumplimiento del primer objetivo especifico formulado.
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En segundo lugar, el apartado 2.2 se consagrd al segundo objetivo especifico,
presentando alli una sucinta descripcion de lo que fueran durante las ultimas décadas los
intentos de formulacién e implementacion de planes estratégicos para las ciudades objeto
de estudio. Se puedo observar al respecto como con el paso de los distintos gobiernos
locales resultd ser mas efectivo el proceso de gestion y planificacién estratégica en
Barcelona que en La Plata, al considerar no solo la solidez, rigor técnico y coordinacién
entre si de los distintos planes que se sucedieron a lo largo de los afios, sino
fundamentalmente tomando en cuenta los resultados en concreto. En efecto, mas alla de
lo determinante que resulten los sendos contextos macro en los que ambas ciudades
estan inmersas (algo considerado puntualmente en el cotejo respecto del tercer objetivo
especifico), la préspera situacién de Barcelona parece no condecirse, en términos
relativos, con la de La Plata, y se puede afirmar que es el resultado de la concreta
efectividad que ha tenido la ejecucion de los planes estratégicos en la urbe espafiola,
mientras que su par argentina ha llegado a ver poco mas que algun beneficio aislado de la
puesta en marcha de algunos de sus planes, y la mayor parte de las veces poco mas que
intentos fallidos impulsados por gestiones locales que, sucediéndose unas a otras,
ensayaron gestiones estratégicas de esfuerzos aislados, carencia de rigor técnico e

inconsistencia manifiesta a lo largo del transcurrir de los anos.

Por ultimo, se entiende que por lo expresado en el apartado 2.3 se pudo dar
cumplimiento al tercero de los objetivos especificos planteados, en el cotejo que se hizo
respecto de las dos ciudades en base a una serie puntual de criterios especificamente
definidos para que fuera posible una comparacidn entre dos realidades en principio muy
disimiles. Alli pudo expresarse como en funcién de algunos criterios ambas ciudades
objeto de estudio comparten caracteristicas (planificacién formal en el origen de la ciudad,
exigencias de gobernanza metropolitana, condicion por tamafio y ritmo de crecimiento),
mientras que por el contrario son bien distintas al considerar otros (contexto
determinante, urbanismo condicionante, proceso de planificacion estratégica, efectividad
de planes estratégicos, perspectivas a futuro). Fue asi como tal cotejo en base a los ocho
criterios definidos permitié encontrar una debida interpretacién acorde con lo que habia

sido planteado a propésito de los dos primeros objetivos especificos.
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Como ultimas palabras sobre el presente trabajo final de maestria que de esta forma
encuentra su punto final, se estima valido resaltar la validez que en el marco de un
programa MBA puede tener todo estudio que tome por propdsito indagar en los procesos
de gestién y planificacidén estratégica, y en este caso particular de las ciudades (del tipo
gue estas sean y estén inmersas en el contexto que sea). Dicho esto, se entiende ademas
gue resulta oportuno todo llamado a profundizar en estudios o analisis futuros que
encuentren las condiciones como para explorar con mayor profundidad que la que aqui

pudo ensayarse en objeto de estudio tan atractivos como los que aqui fueron elegidos.
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