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METODOLOGIAS PARA LA IMPLEMENTACION DE UN PLAN ESTRATEGICO

Fernando Tauber

EL MUNICIPIO Y SUS NUEVOS ROLES

Los municipios son el dltimo gran eslabén de la cadena del
Estado, después de la nacién y de las provincias y, por lo tanto,
la méxima expresién de contacto con la poblacién, con sus
problemas y con sus expectativas.

Los municipios son la cara del Estado que toca la gente. Son
la cara visible y cotidiana de este Estado, y deben resolver, de
la mejor manera posible, las necesidades actuales de la comu-
nidad que administran, guidndola hacia un futuro de pro-
greso (sea 0 no hoy su responsabilidad formal y directa),
porque, efectivamente, son las estructuras que, por excelen-
clay competencia, deben entender y atender estos problemas.

En los municipios, el habitante pasa a ser el vecino, la po-
blacién se transforma en la comunidad, el funcionario poli-
tico asi como e} funcionario estable desempefian su funcién
como vecinos de esa comunidad, condicién que no perde-
rdn cuando dejen su cargo, situacién que genera compromi-
sos adn mds sdlidos con su desempeiio. Las responsabilida-
des del funcionario se acentdan por esa relacién personal en
la medida que se reduce la escala del municipio y, por el con-
trario, se desdibujan en grandes estructuras burocriticas, y
mds adn en las administraciones provinciales y nacionales.

El municipio define la escala razonable para la conviven-
ciay para las posibilidades de progreso colectivo, que preser-
van el sentido de pertenencia y la armonfa entre cada inte-
grante de la comunidad con su medio. La pérdida de ese
equilibrio desdibuja al municipio en lo esencial.

El municipio debe convertirse en el motor de la actividad
econdmica, organizador de la vida social y en prestador de

servicios colectivos, y debe jugar un papel de redistribuidor

de ingresos y de promotor de los sectores populares. Debe
articularse con otros poderes locales y con los superiores, pero
con el principio de que zodo lo que pueda gestionarse y decidir-
se a un nivel inferior no debe hacerse a un nivel superior. El po-
der local debe asumir ese doble cardcter de ser el ente repre-
sentativo de su comunidad y elemento articulador, hacia ins-
tancias superiores del Estado, y hacia las instituciones de la
sociedad civil.

Con esta vocacién, deberd surgir la nueva estructura mu-
nicipal, capaz incluso de asumir atin mds responsabilidades
con un menor tamafio; porque ésa es la tendencia inexora-
ble de un Estado que se achica, y en el que lo que no se eli-
mina se delega.

Pero para esto, el municipio debe avanzar (como avanzan
los municipios en el mundo) hacia una realidad que lo con-
ciba con la méxima autonomia juridica, legal y econémica.
Y donde dependa de su propia eficiencia, imaginacién, compe-
titividad e idoneidad, ¢l achicamiento de la brecha entre las
necesidades reales de la comunidad, y sus posibilidades con-
cretas de ayudar a resolverlas.

Es por eso que se vuelve necesario preguntarse, ;por qué
tiene particular vigencia ¢ importancia la discusién sobre el
rol del municipio y su participacidn en una estrategia de de-
sarrollo local, si son temas que siempre estuvieron presentes
en la realidad nacional? Por diversas razones. Por lo menos

dos son claras y visibles:

1° El contexto cambié: el mundo y el pais componen un

nuevo escenario. La economia se globalizd y esto significa,
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por ejemplo, que hoy el entorno para una empresa, cualquiera
sea su tamafio u objeto, es el mundo. Este define los limites
y las potencialidades de su mercado, de sus posibilidades y
de su competencia.

Los vinculos entre los territorios se horizontalizaron, es
decir que se relativizaron las fronteras y, con ellas, las relacio-
nes jerdrquicas y ordenadas del pafs, las provincias y los
municipios: no se reconocen estructuras politicas de limites.
Ld ﬂ’fpendfﬂcl‘ﬂ ﬂle tfrritOrioS}/ mmuniddde.\'_}ld no es 7€€mplﬂ—
zada por su independencia, ni como biisqueda, ni como conse-
cuencia de su evolucidn, sino por una compleja trama
interdependiente que los contiene.

En el mundo, la caida del Muro de Berlin simbolizé el fin
de una eray el triunfo de un sistema, el capitalista; y en él,
las corporaciones encarnan uno de los mayores paradigmas
del poder —unas 40 mil grandes empresas transnacionales, con
sus filiales y socias, concentran dos tercios del comercio
mundial-, para ellas, justamente, el territorio no tiene fron-
teras, es horizontal, el escenario es universal, global, y las
comunidades se leen y valoran como mercados. El poder
econdmico relativiza al poder politico, desde las ya cldsicas
petroleras o automotrices, repartiéndose y compitiendo por
el mercado de un producto, hasta las informdticas o los
hipermercados luchando por concentrar casi todas las com-
pras en un amplio segmento de consumo.

La economia mundial y el comercio crecen cada vez a ma-
yor velocidad, y en ese contexto global, las inversiones genui-
nas —y también las especulativas— relativizan su cardcter de “ex-
tranjeras”, usando como tablero al mundo y desconcen-
trdndose paulatinamente de los pases centrales (EE.UU., Ja-
pén y Europa) hacia otros territorios (en esta etapa, el sudeste
asidtico, en particular China, y América Latina). En este pro-
ceso se siguen fortaleciendo las grandes corporaciones trans-
nacionales que acaparan gran parte del comercio mundial.

Para Aristételes, la esperanza es el sueio del hombre despier-
to y quizds por eso, en este contexto dominado por grandesy
poderosos, las comunidades comienzan a buscar su oportu-
nidad de progreso con equidad, defienden su identidad y
aceptan competir. Nace la oportunidad de formar parte, des-
de lo local, de una nueva sociedad mundial, con un sistema
econdémico y productivo también mundial, a partir de com-
prender y utilizar la colosal revolucién tecnolégica en mar-
cha, encabezada por la evolucién y el consiguiente abarata-
miento y velocidad de las telecomunicaciones, de la ciberné-
ticay de la informatizacién, que cambian el significado y la
incidencia de la distancia y generan un nuevo modo de rela-
cién entre las comunidades que comprenden los alcances de
este fendmeno. Para ellas, surgen nuevas y diversas posibili-

dades locales y regionales de insercién internacional, a par-"

anuntrs de 't

tir de aprovechar sus propias oportunidades y generar otras
basadas en un flexible mecanismo de alianzas externas e in-
ternas, antes insospechado.

Estos paradigmas tecnoldgicos de inicio de milenio se
visualizan en la telefonfa que se generaliza y alcanza a los
extremos territoriales y sociales, crece la telefonia celular, el
sistema de comunicaciones es definitivamente digital, la di-
fusién de la fibra dptica posibilita verdaderas “autopistas
informdticas”, Internet se difunde, as{ como el correo elec-
trénico y la television por cable. Los gobiernos locales afron-
tan el desafio de lograr el acceso generalizado a estas nuevas
herramientas para el desarrollo, democratizando su uso y
promoviendo la importancia de iniciar el proceso de “alfa-

betizacidn informdtica” de su comunidad.

2° En el ranking top de las preocupaciones de la gente,
algunos factores cambiaron de posicién: el acceso a los ser-
vicios bdsicos de infraestructura como reclamo social, sin
dejar de ser muy importante, es superado por la incertidum-
bre en el futuro, la falta de insercidn y progreso individual,
por la demanda de trabajo, el futuro de los hijos, la falta de
oportunidades, y la distancia entre lo que el individuo ofre-
ce y el mercado demanda. Las preocupaciones sociales del indi-
viduo son superadas por las preocupaciones individuales de la
sociedad.

El clima de incertidumbre en que el individuo vive, pro-
voca la pérdida de visién de un futuro personal y acrecienta
el desinterés por el futuro colectivo, debilitando las identi-
dades comunitarias que lo puedan contener. Esta pérdida de
referencias aumenta la soledad de su decisién, acrecienta su
inseguridad, y acorta a minimos extremos los mdrgenes y
plazos de tolerancia hacia las instituciones y gobiernos en la
bisqueda de soluciones que siempre deberdn ser concretas y
tangibles para ser creibles.

Como nunca, la incertidumbre sobre la calidad del futuro’
y la disconformidad con el presente se ponen de manifiesto,
y cada vez existe una distancia mds significativa entre lo que
la mayoria estd capacitada para hacer y lo que es verdadera-
mente demandado. En realidad, el verdadero requerimiento
selectivo en un mercado laboral hipercompetitivo, sobreofer-
tado, con escasa y exigente demanda, es la versatilidad en el
desarrollo de habilidades y la predisposicién para el apren-
dizaje constante de lo nuevo como mecdnica operativay con-
dicién de base. Porque también ésas son las reglas del juego
de la competencia: el que las cumple puede ganar; pero el que
se demora, se distrae o se aparta, inexorablemente pierde.

Esto se presenta como la mayor preocupacién colectiva y
se refleja en las cifras concretas de la cantidad de gente con

problemas laborales que se manifiestan en desocupacién,
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subocupacién o precarizacién del trabajo. Muchos paises lla-
mados centrales y otros como el nuestro, acusan porcentajes
elevadisimos de gente fuera del sistema laboral denominado
limpio. Ademds, las proyecciones de poblacién necesaria para
producir lo que es capaz de consumir la humanidad, no su-

peran el 15% de los que estdn en condiciones de trabajar, el

resto proporcionard servicios o estard desocupada.

La consecuencia de este cambio de contexto y de priori-
dades, en el caso de los municipios, ha sido una crisis mualti-
ple: territorial (por no saber si estd incluido del lado de los
présperos en un plan mayor); de medios o recursos (no sélo
por la falta de autonomfa local necesaria para generarlos, sino
por la terrible brecha entre el costo y la demanda); de com-
petencias (los roles son ain mds de los que, originalmente,
suponfan tener).

Mientras, nuestros municipios siempre fueron —mal que
nos pese— prestadores de servicios coyunturales, abrumados
por resolver “lo que no anda” e imposibilitados de hacer “lo
que no estd”. Y, con la imposicién de esta temdtica, desarro-
llaron y dimensionaron sus estructuras. En ese marco, toma-
.ron y toman sus decisiones, en la busqueda desesperada —y
desordenada— de la eficiencia y la racionalidad que permitan
llevar a costos proporcionados —con el fin para el que creye-
ron existir— el funcionamiento de estas estructuras.

Sin embargo, el horizonte de valoracién de la poblacidn,
acostumbrada a leer al municipio como responsable de ese
rol, cambia aceleradamente. La sociedad incorpora nuevas
prioridades en su vinculacién con los municipios, y no estd
conforme con respecto al achicamiento de personal, las pri-
vatizaciones, el aumento en la recaudacién, si estos esfuerzos
no redundan en una mejora tangible para la gente (los veci-
nos) agotada también por tantas presiones, controles y pea-

jes, y cada vez mds incrédula y predispuesta a la critica.

EL MUNICIPIO Y LAS ESTRATEGIAS DE DESARROLLO

Para que el municipio pueda asumir el dificil rol de con-
ductor de los destinos de su comunidad, necesita contar con
un plan, y con una estrategia para llevarlo adelante, es decir
que el municipio, para poder conducir, debe ser primero plani-
ficador y estratega. La planificacién estratégica para el desa-
rrollo local adquiere un valor instrumental decisivo.

Ahora deberd, en definitiva, planificar una estrategia que
permita que las tdcticas coyunturales formen parte coheren-
te del mejor camino hacia el futuro, y contar con un plan de
gestion que forme parte de una estrategia de desarrollo consen-
suada y sin actores excluyentes, que defina prioridades en
funcién de superponer necesidades con posibilidades. cada

Encontrar el equilibrio es el verdadero desafio de cada ges-
tién: el gobierno local debe ocuparse de las necesidades de
su comunidad, ayudando al necesario desarrollo de la trans-
formacién.

El municipio debe, entonces, asumir un rol acorde a las
demandas del nuevo escenario, que se sume a sus obligacio-
nes cldsicas: prestador de ciertos servicios, hacedor de algunas
obras, asistente en la emergencia, controlador de ciertas conduc-
tas y recaudador para hacer posible todo lo anterior.

Ahora debe, ademds, ser coordinador de acciones publicas y
privadas, orientador de inquietudes para el crecimiento, pro-
motor del desarrollo local y facilitador de las iniciativas para
el progreso.

El cambio de contexto y de prioridades en las demandasy
preocupaciones de la gente exigen que ya no sea sélo un a4-
ministrador, sino ademds conducror de los destinos de su comu-
nidad. Parafraseando a Peter Drucker en sus reflexiones so-
bre el gobierno municipal en EE.UU., es necesario un gobier-
no municipal que gobierne, no sélo un gobierno que haga o ad-
ministre, sino un gobierno municipal que gobierne.

El municipio debe consolidar el sentimiento de pertenen-
cia de su propia comunidad y la confianza entre gobernan-
tes y ciudadanos para arribar a consensos en la agenda de
prioridades. Debe trabajar en hechos y en valores que per-
mitan una mejor convivenciay la posibilidad de vivir mejor.
Debe ser honesto, eficiente, equitativo, abierto y comprome-
tido en resolver los problemas de la gente.

Es necesario que los pequefios territorios se organicen y se
reconozcan como una estructura tinica, donde los distintos
sectores que los integran se sientan piezas de una misma
maquinaria, cambiando la concepcién de que es posible re-
solver situaciones particulares, independientemente de las del

conjunto.

gestién de gobierno municipal deberd asumir que forma parte
de la historia, y no que es la historia, y con esa conviccién
realizar su aporte.

Al modelo lo condiciona el contexto: en este escenario
globalizado, con una estructura corporativa que pretende el
dominio absoluto de los mercados y con una fuerte
horizontalizacién de las relaciones politico-territoriales, los
intereses locales se defienden por via de la competencia, y la
oportunidad de progreso debe buscarse por ese medio.

Para que un territorio sea competitivo debe evaluar y co-
nocer fortalezas y debilidades, oportunidades y riesgos: cud-

les son sus ventajas comparativas, sus desventajas, en qué debe
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competir, qué debe mejorar para acrecentar sus posibilida-
des en esa competencia, cudles son las dificultades que debe
sortear y cudl es la calidad ambiental aspirada, posible y ade-
cuada para brindarle a la comunidad local, para consolidar-
se y para crecer.

Coincidiendo con Julio Cortézar, kz cultura es el conocimien-
to profundo de la propia identidad, y, por eso, un proceso de
desarrollo local que involucre a toda la comunidad se trans-
forma en un fenémeno fundamentalmente cultural.

En este proceso, para transformar las ventajas comparati-
vas en ventajas competitivas, ya no es suficiente una buena
accesibilidad, la cercanfa a los grandes centros de consumo o
una gran obra de infraestructura. Son imprescindibles las que
una comunidad es capaz de generar, como la organizacién,
el compromiso, la orientacién, la comprensidn, la capacita-
cién, el conocimiento, la calidad, la continuidad, la creati-
vidad, la competencia, la investigacién, la innovacién, la
informacién, la comunicacién, la difusién y hasta la identi-
dad (de que lo que le es propio y exclusivo dificilmente ten-
ga competencia).

“El progreso” de una comunidad es un fenémeno comple-
jo, donde actdan y se articulan una serie de factores de los
mds diversos, y es necesario reconocer esa complejidad para
poder incidir positivamente en él.

Es asi que el disefio de una estrategia de desarrollo local
comprende no sdlo al crecimiento econdmico (herramienta de
la que dispone la sociedad para mejorar su calidad de vida),
sino, y fundamentalmente, al soporte ambiental sobre el que
se asienta esa estructura econdmica, y al medio social al que
sirve, o deberfa servir, y que conforma la oferta del territorio.

El ¢je de esta reflexidn es la busqueda integrada y sistémica
de la calidad ambiental del territorio (comprendiendo los
actores fisicos, sociales y econémicos) como plataforma
competitiva que posibilite el progreso local.

Si no se transforma al territorio en una estructura corpo-
rativa y competitiva, con la suficiente versatilidad y capaci-
dad gerencial como para articularse convenientemente con
los niveles superiores que lo contienen; para asociarse con
OLIOS territorios o sectores si es necesario un mayor volumen
o fuerza para imponerse; o para competir con esos eventua-
les socios si los mercados en disputa son diferentes, entonces
se convierten, en el mejor de los casos, en el soporte fisico y
social de auténticas factorias, con eventuales beneficios co-
yunturales e inestables y grandes perjuicios definitivos.

Aunque parezca una contradiccién, desprenderse de una
concepcidn individualista o autosuficiente para insertarse y
progresar, es el recurso mds claro y eficiente para mantener la
individualidad, pero esto exige (como resulta obvio) un co-

nocimiento preciso y generalizado de la estructura integral del

territorio que se habita: si se va a dejar de ser un cuerpo dnico
y se va a formar parte de un cuerpo mayor, se debe saber c6mo
funciona, cdmo estd constituido y en qué estado estd cada uno
de sus componentes, cudles son fundamentales y cudles son
complementarios, cudles funcionan bien, regular o mal, cud-
les son las consecuencias en el conjunto de su mal funciona-
miento y qué es necesario hacer para que funcionen bien.

Para alcanzar las metas propuestas y consolidarlas, es ne-
cesario, en primer lugar, tener un conocimiento preciso de
la realidad ambiental, social y econémica de nuestro territo-
rio y de su comunidad: saber ¢dmo es esa comunidad que
integramos.

Esto significa saber desde como se distribuye y evoluciona
la poblacidn y la vivienda en cada manzana de la ciudad,
cémo se conforman sus barrios qué prioridades tienen y a qué
ritmo crecen, la disponibilidad y valor de la tierra urbana y
rural, la cantidad y localizacién de gente con y sin cada ser-
vicio bdsico de infraestructura en cada barrio, la asistencia y
desercién en cada establecimiento educativo, la cobertura
social y asistencial, el estado alimentario de la poblacién fun-
damentalmente en edad escolar, la identificacién domicilia-
ria de la mortalidad infantil, la localizacién de robos y acci-
dentes identificando los lugares mds Inseguros o peligrosos;
hasta la localizacién del comercio y de los servicios, la iden-
tificacién de la sobreoferta o suboferta de cada actividad y
en cada barrio en funcién de la poblacién que lo conforma,
la identificacién, dimensionado y localizacién de la activi-
dad industrial, los empleos que genera, los insumos que re-
quiere, las perspectivas, dificultades y demandas del sector,
la oferta y las oportunidades del contexto, los usos rurales y
la calidad de la tierra, la infraestructura que ofrece nuestro
campo para el desarrollo, las actividades agropecuarias com-
plementarias del desarrollo industrial local, las consolidadas
y aquellas en crecimiento o con posibilidades, y asi determi-
nar cémo se conforma y evoluciona el PBG del territorio,
cémo se distribuyen las actividades de la poblacién y cudles
son los niveles de desocupacién y precarizacién laboral.

Esta informacidn, asi como las mediciones de su evolucién,
deberd publicarse y difundirse, asi la comunidad contard con
los elementos concretos sobre los que podrd fundamentar su
aporte. La desinformacién, muchas veces implicé al estado
en “sociedades” con privilegios politicos, sociales y econémi-
cos. Por otra parte, las cosas son como son y conocerlas es el
principio para corregirlas y mejorar.

El segundo paso es saber qué quiere ser ese territorio y esa
comunidad, por dos razones elementales, porque sin parti-
cipacidn, consenso y concertacidn no es posible implementar
una estrategia que involucre a toda la comunidad y porque

el objetivo no es fabricarle el futuro a la gente, sino generar
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el ambiente que dé la posibilidad para que la propia gente lo
construya.

Pero es responsabilidad del estado municipal alentar esta
discusién de objetivos y prioridades, sobre la base de lo gque
puede ser esa comunidad. Su actitud responsable debe ser
contribuir a construir una utopia alcanzable y, para ello, el
conocimiento de las posibilidades propias y del contexto son
patrones ineludibles. Ya no es suficiente el oficio y la intui-
cién (aunque siempre serdn una ventaja).

El tercer paso es contar con un plan y con una estrategia:

a diferencia de la zdctica, que es el uso de los recursos para

LAS HERRAMIENTAS PARA EL DESARROLLO LOCAL

En un contexto globalizado, donde la diferencia entre el
tamafio de las demandas y Ja posibilidad de darle respuesta
es cada vez mayor y donde los pueblos defienden sus intere-
ses y encuentran sus oportunidades de progreso por via de la
competencia, sin informacién transformada en conocimiento
generalizado, sin un marco de consenso en la definicién de
objetivos y prioridades, basado en la articulacién de los dis-
tintos intereses locales y sin una estrategia que defina el ca-
mino adecuado, es dificil avanzar en el mejoramiento de la
calidad de vida de una sociedad.

La cldsica planificacién a mediano o largo plazo, fundada
en el mantenimiento de las tendencias y en objetivos fijos, y
basada en un presente proyectado, es insuficiente para afron-
tar la dindmica y velocidad que signan nuestra época y que
requieren de la construccién permanente de estrategias que
exploten ventajas, aprovechen oportunidades, adviertan
amenazas y riesgos y scan capaces de asimilar nuevas tenden-
cias y sorpresas, variando, si es necesario, los objetivos
instrumentales sin perder las grandes metas de una mejor
calidad de vida y del progreso colectivo.

La planificacién denominada estratégica se basa en la pre-
visién del futuro mds que en su planificacién, y consiste bé-
sicamente en un proceso ciclico de verificacién permanente
del estado de situacidn de una comunidad y su territorio, del
andlisis de su proyeccién, de la definicién de metas basadas
en este estado actual y en el consenso para alcanzarlas, y en
la evaluacién de resultados. Su objetivo global es penetrar en
la cultura de una comunidad organizada y crear en ella un
sentido casi intuitivo de hacia dénde va, una nocién colecti-
va de rumbo y de lo le que importa a todos.

La planificacién estratégica del territorio es, entonces, un
procedimiento para formular ordenadamente aquellas deci-
siones que involucran los objetivos generales de una comu-

nidad y que afectan significativamente su futuro.

la produccidén de un cambio situacional inmediato, la es-
trategia es el uso de los cambios situacionales inmediatos
para alcanzar la situacién-objetivo de un plan. El pensa-
miento estratégico aplicado al desarrollo local supone una
forma de imaginar objetivos comunes a toda una comuni-
dad, una manera de sortear las dificultades que las circuns-
tancias y los diversos actores sociales presentan, para alcan-
zarlos e identificar el camino mds corto para lograr esos ob-
jetivos y conseguir el progreso aspirado, pero desde un co-
nocimiento preciso de la realidad local y de las aspiracio-
nes de la gente.

Este procedimiento comprende el conocimiento profun-
do de la situacién actual, la fijacién de los objetivos, la iden-
tificacién de los obstdculos que puedan impedirlos o demo-
rarlos, y las acciones y procedimientos para alcanzarlos:
involucra un diagnéstico que identifique el estado actual de
situacién; un andlisis de esa situacién que defina el contexto
y las posibilidades de desenvolverse en el mismo; la identifi-
cacién de la misién o rol que puede cumplir con éxito esa
comunidad; una visién del horizonte posible de alcanzar; una
estrategia para alcanzar esa visién en un tiempo determina-
do y la valoracidn de resultados para reciclar el proceso, su-
perando la instancia anterior.

La definicién y la implementacién de estrategias no es un
producto sino un proceso, esencialmente dindmico, continuo
y ciclico, de acciones implementadas, de evaluacién de su
efecto y de concertacidn entre los actores involucrados para
corregir o confirmar rumbos y prioridades, que se pone en
marcha para alcanzar objetivos comunes a una comunidad.

Planificar no es proyectar (confusién permanente que tien-
de a una visién estdtica de la planificacién), sino definir el
conjunto de disposiciones y pasos elegidos para ejecutar un
proyecto; es decidir la estrategia o maniobras necesarias para
alcanzar objetivos. Literalmente, la planificacién estratégica
es casi una repeticién conceptual en sus términos, utilizados
para marcar diferencias con métodos de planificacién “tra-
dicional”, poco flexibles y escasamente participativos, preocu-
pados por definir un “producto final” (proyecto), y no por
encontrar e indicar un camino para alcanzarlo. Mds que pla-
nificar estratégicamente, lo importante es que una comuni-
dad piense estratégicamente.

El pensamiento estratégico para el desarrollo local inter-
preta el futuro pero no extrapola el presente. Asume que
habrd sorpresas y cambios en las tendencias, y busca salidas,

acuerdos y alternativas para adecuarse a los cambios.
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Pensar estratégicamente se vuelve indispensable para cana-
lizar la vitalidad participativa de vecinos e instituciones en
un proyecto comun que refleje las inquictudes de todos a
partir de propuestas sensatas y arraigadas en aspiraciones
colectivas, pero también en posibilidades reales de alcanzar-
las. Planificar estrategias propias e integrales de desarrollo,
se ha convertido en un instrumento bdsico para jugar un
papel positivo de cooperacién con otras comunidades que
comparten la meta de conseguir una calidad de vida mejor
—imposible sin equilibrio social~y para el desarrollo de la co-
munidad propia.

Sin embargo, sin el compromiso y la conviccién general y
dirigencial, y sin una actitud estratégica integral, el planea-
miento estratégico es al desarrollo local lo que las cdbalas son
a los resultados (sélo creen que los modifican los que las tie-
nen), y esto ademds acrecienta el riesgo de que se preocupen
mds por mejorar la cdbala que el propio resultado.

Una estrategia de desarrollo local, a propésito, es el disefio
del camino mds corto y la seleccién del vehiculo mds eficaz
para llevar a una comunidad desde un presente que no le
satisface a un futuro con mayores posibilidades de progreso.
Pero sélo la comunidad como conjunto podri alcanzarlo, y
de eso se trata.

En sintesis, la implementacidn de estrategias para el desarro-
Uo local o regional es un proceso complejo y dindmico que per-
mite prever los problemas del futuro y lus oportunidades de pro-
greso de una comunidad en funcion de un conocimiento preciso
del estado actual y anterior de situacion, de su contexto, de la
dindmica de las proyecciones y tendencias, de las dificultades a
superar y las ventajas a ampliar. No asegura que las decisiones
sean correctas, pero ayuda a una comunidad a reconocer y
corregir errores. No reduce la incertidumbre pero ayuda a or-
ganizarla, .

Esta definicién involucra el cimulo de factores y actores
ambientales, sociales y econémicos que intervienen y condi-
cionan la calidad de vida y las oportunidades de prosperar
en un dmbito determinado. Para articular estos factores,
multiples y diversos, hacerlos formar parte de un mismo
universo y evolucionar de manera sinérgica y solidaria, es im-
prescindible contar siempre con informacién precisa y en
“tiempo real” de su estado de situacién y tendencias. Ademds,
es necesario: una base de conocimiento que fundamente las
decisiones, objetivos comunes y prioridades concertadas en-
tre ¢l conjunto de la comunidad, un plan y una estrategia para
alcanzar dichos objetivos.

La mayoria de nuestras comunidades recién comienzan a
comprender y transitar por este camino, y muchas adn lo
ignoran. Sin embargo, algunas experlencias muestran que
teniendo y utilizando las herramientas adecuadas es posible

dimensionar ventajas pero también dificultades y déficits, y
definir pautas para establecer prioridades, claramente fun-
damentadas en el beneficio social que genéraﬂ y en la poéi-
bilidad concreta de la respuesta en el medio local.

No es posible aspirar al bienestar de'todos sin conocer con
precisién los problemas y las posibilidades de cada uno, y sélo
a partir de la generalizacién de estos criterios en las politicas
de desarrollo local, serd posible aspirar a emprendimientos y
planes locales y regionales, equilibrados y solidarios que for-
men parte de una estrategia para el progreso generalizado de
la comunidad.

Las politicas de desarrollo local deben involucrar a la co-
munidad en su conjunto, lo que significa el fortalecimiento
de sus instituciones, porque son éstas las que pueden identi-
ficar los catalizadores del crecimiento y generar el ambiente
necesario para el progreso colectivo y sustentable.

En esta etapa globalizada crece el espacio local. Allf el
protagonismo social se Jee en su mdxima expresion y surge
una nueva referencia institucional para la sociedad civil, un
“tercer sector” diferenciado del estatal tal como lo entendi-
mos todo este tiempo: centralizado y lejano de las comuni-
dades, y del privado: preocupado fundamentalmente por su
propia evolucién y preservacién, y sélo de manera tangencial
por el desarrollo arménico del tejido social.

Sin embargo, las denominadas organizaciones no guber-
namentales -ONGs— que encarnan esta “tercera via’.de bus-
queda de la inclusién y la equidad, requieren de una referen-
cia directa, histérica y perdurable con las comunidades loca-
les, que articule en toda su complejidad la bisqueda de ese
progreso colectivo sustentable; y es el municipio, redefinido
y jerarquizado en su rol, la institucién capaz de liderarla.

El Estado, en todas sus escalas, pero fundamentalmente en
la municipal, necesita asumir un rol que acompafie estas pre-
ocupaciones, no sélo administrando, de la manera més pro-
lija y eficiente, sus recursos y gastos en asistencia, control,
obras o servicios; sino asumiendo la conduccién del proceso
de desarrollo de su comunidad.

Es necesario basar este rumbo en ciertos pilares bdsicos
como una mayor profesionalizacién de aquellos que les toca
liderar el proceso, un profundo conocimiento de la realidad
local y una tecnologia que permita contar con los elementos
necesarios para tomar decisiones responsables en el menor
tiempo posible.

Para alimentar expectativas de progreso en este contexto,
es necesario desarrollar y generalizar habilidades para el ma-
nejo cotidiano de herramientas elementales. Hoy, desde el
individuo como componente del conjunto social, hasta las
instituciones y los gobiernos, en cualquiera de sus niveles,

ademds de buenos administradores, deben ser conductores
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de los destinos de su comunidad, y es fundamental el desa-
rrollo de herramientas para asumir estos nuevos desafios.
Informacién permanentemente actualizada y transformada en
conocimiento, tecnologias de gestion modernas y una fuerte
profesionalizacién de sus cuadros y dirigentes, en el rol que
les corresponda, son requisitos indispensables para afianzar
la calidad de una gestién y conducir los destinos de un pue-
blo hacia un destino mejor.

Una gestién local fundada en la calidad involucra nuevos
conceptos, como pensar al vecino como “cliente” y al funcio-
nario como “gerente”. Y también una actitud distinta, basa-
da en la competitividad, el mejoramiento continuo y la bus-
queda de la satisfaccién de los reclamos de la comunidad.

Adaquirir estas nuevas cualidades requiere nuevos esfuer-
zos, ayuda, herramientas y el trabajo comprometido en ese
rumbo de cada uno de los sectores que conviven en una co-

munidad. Ya no es suficiente la intuicidn, el oficio, la ca-

pacidad de trabajo y la honestidad para conducir un pro-
ceso de progreso local. Se necesitan objetivos y prioridades
que sean los del conjunto (y por eso los mecanismos que
adopte, siempre deben contener la participacién, el consen-
soy la concertacidn), estrategias para alcanzarlos que se fun-
damenten en un conocimiento preciso de cada uno de los
factores que componen el ambiente local, reconociendo sus
propias fortalezas y debilidades, y profesionalismo de los
conductores del destino comiin y de todos aquellos actores
que lo condicionan.

El Estado, y en particular el municipal, debe optimizar su
funcién, como el dnico camino para ser competitivo; y debe
promover la constante capacitacién de sus integrantes, gene-
rando la instancia de aprendizaje permanente que necesita
todo aquel que tiene obligaciones publicas, sean estas admi-
nistrativas, técnicas, profesionales o gerenciales, porque ne-

cesita contar con las mejores herramientas.
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