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Prologo

En los ultimos anos las problematicas de las transformaciones territoriales han co-
brado un lugar casi central en las discusiones generadas en distintos ambitos acadé-
micos tanto nacionales como internacionales, especialimente a partir del reconoci-
miento de la existencia de un vasto y complejo movimiento de fuerzas econémicas y
sociales a escala internacional del que participa el conjunto de las sociedades.
Esto ha determinado un constante y acelerado proceso de cambio de paradigmas y
conceptos, e irrupcion de teorias y modelos que tienden a plantear caminos, ampliar
y adoptar enfoques que permitan nuevos abordajes sobre la produccion del habitat.
Frente a esta situacion es imprescindible reflexionar sobre los alcances y posibilida-
des de la planificacidn territorial en todas sus escalas.

En este contexto, el libro que presenta Tauber y su equipo plasma una vision de la
Planificacion Estratégica Participativa basada en una vasta experiencia practica, im-
prescindible para multiplicar las miradas en el campo de la investigacion y la ense-
fianza del planeamiento, representando un aporte enriquecedor para “Instalar un
nuevo y permanente debate desde una visiéon dindmica de la Planificacion” como
sefialan los autores, reconociendo que todo “asentamiento humano, no importa su
tamaiio, constituye un fenémeno esencialmente complejo en el que interactian y se
articulan un sinniimero de factores fisicos, ambientales, sociales y economicos™.
Frente a ello es necesario que nuestros docentes e investigadores —desde distintas
disciplinas— contribuyan al reconocimiento, la adecuada valoracién y la compren-
sion de los problemas territoriales, sobre todo en momentos de crisis e incertidum-
bre, lo que constituye un verdadero desafio, asi como a generar aportes y experien-
cias que se sumen a la busqueda de caminos que en el actual contexto puedan incidir
en nuestras sociedades para revertir muchas de las falencias que hoy presentan
nuestros territorios.

Néstor Omar Bono®

" LI arquitecto Néstor Bono ¢s decano de la Facultad de Arquitectura y Urbanismo de la Univer-
sidad Nacional de La Plata. tiene una reconocida experiencia en ¢l campo del planeamiento
fisico ¢ ntegra. como profesor ttular ordinario. ¢l Taller Vertical de Plancamiento Fisico.
citedra Bono-Laurclli-Lopez en esa Unidad Académica.






Presentacion

Profundas transformaciones globales ocurridas en las altimas tres o cuatro décadas
afectan a cada espacio del planeta.

Los cambios estructurales en los modelos de acumulacion econdmica y en los siste-
mas productivos, inciden notablemente tanto sobre la organizacién espacial y los
sistemas técnicos de las ciudades y regiones como sobre sus modelos de gestion.
La drastica reestructuracion econdmica mundial impacto sobre el crecimiento de la
migracion hacia las ciudades, la profundizacion del deterioro de las infraestructuras
y los servicios publicos urbanos, el crecimiento del parque automotor privado y el
desequilibrio entre sistemas, vectores y modos de movilidad. Su principal impacto
se refleja en la marginacion de grandes grupos de poblacion respecto del sistema
productivo, el aumento de las disparidades sociales y la cada vez mas profunda
brecha entre ricos y pobres, entre quienes pueden acceder a las nuevas tecnologias
de informacion y comunicacion y quienes cada vez estan mas alejados de ellas.
Estas brechas se ensanchan permanentemente, pues su velocidad es creciente.
Simultaneamente, el nuevo imodelo de acumulacion -impulsado a través de inéditos
procesos politicos e institucionales en diversas sociedades y sistemas politicos-
impacta negativamente sobre el medio ambiente y genera un cambio climatico que
afecta cultivos y fuentes naturales de provision y abastecimiento de agua potable.
En muchos paises, estas mutaciones —y sus consecuentes deterioros ambientales y
sociales— fueron acomparadas por la desvalorizacion politica y el abandono practi-
co de la planificacion, impulsados tanto por resonantes fracasos historicos de las
practicas tradicionales de la planificacién como también —y fundamentalmente— por
la incompatibilidad entre la libertad de accion que los grandes actores economicos
globales requieren en el marco de las politicas neo-liberales y las acciones reguladoras
de los Estados nacionales.

Sus consecuencias -que se estan apreciando en la altima década- requieren generar
estrategias que morigeren aquellos efectos pero también, nuevas concepciones de
abordaje a la problematica del desarrollo urbano y regional.

Evitar la profundizacion de los efectos negativos de este estilo de globalizacion,
mitigar sus impactos actuales y evitarlos en el futuro requieren que el conjunto de
las sociedades (nacionales y locales) desarrollen (y aprendan a desarrollar) nuevas
estrategias activas que los involucren en la estructuracién flexible del futuro. Sélo
una revalorizacion e impulso a nucvos estilos de planificacion podran morigerar y
controlar las condiciones de vulnerabilidad e incertidumbre a las que la actual gene-
racion esta sometida.



Nuevos métodos de gestion del territorio en general y de las ciudades en particular
se nutren de las significativas transformaciones en la teoria y la practica de la plani-
ficacion en las altimas tres décadas. La diversificacion y fortalecimiento de la
interdisciplina, la construccién de concepciones mas flexibles, la valoracion y
priorizacidn de equilibrios ambientales y de sustentabilidades econdmicas, sociales
e institucionales, los nuevos relacionamientos entre escalas centrales y locales, las
visiones estratégicas, la creciente vinculacion con la gestion y la incorporacion de la
sociedad civil a sus procesos van creando al mismo tiempo nuevos instrumentales
técnicos y nuevos protagonistas de la gestion planificada de procesos de cambio.
La Planificacién Estratégica Participativa aparece asi comno una posibilidad cierta de
apoyar la toma de conciencia de estos desafios por la sociedad y su involucramiento
efectivo en las decisiones sobre el futuro de sus ciudades.
Asumiendo esta realidad. Tauber inici6 hace mas de 15 aios la aventura —a veces
utopica— de intentar acompaiiar los procesos de transformacion de las realidades
locales y regionales mediante la construccion y el permanentemente refinamiento de
nuevos abordajes de la planificacion y sus ajustes a los requerimientos especificos
de las culturas de nuestras sociedades locales.
Este libro presenta un método —flexible y maduro— cuyos contenidos reflejan el valor
de la larga experiencia y el vivido aprendizaje acumulados por un sélido grupo de
técnicos y profesionales. Contiene ilustraciones y ejemplos que podran guiar a los
jovenes planificadores, autoridades y politicos a entender la necesidad -y la
factibilidad— de abordar la construccidn del futuro de sus ciudades junto al sentido
comin de sus sociedades locales, contando con el apoyo y acompanamiento de
metodologias y técnicas desarrolladas en ambientes cientificos, técnicos y
experienciales.
Mas recientemente, estos mismos aprendizajes también contribuyeron a enriquecer
la propuesta pedagdgica del Taller Vertical de Planeamiento que compartimos, en la
Facultad de Arquitectura y Urbanismo de la Universidad Nacional de La Plata.
El libro de Tauber. con Delucchi, Martino y Pintos representa un mojon significativo
en la trayectoria del equipo pero -ciertamente- no es una culminacion, sino mas bien
una (renovada) apuesta a la posibilidad de discutir, reflexionar y aportar al abordaje
de la problematica de la planificacion integrada e inteligente de las acciones sociales
sobre el territorio.

Olga R. Ravella

Jorge L Karol™

* La arquitecta Olga Ravella v ¢l sociologo Jorge Karol tienen una larga travectoria en la
plantficacion del territorio ¢ mtegran. como profesores titulares ordinarios. el Taller Vernical de
Plancamiento Fisico. catedra Ravella-Karol-Tauber. en ta Facultad de Arguitectura v Urbamismo
de fa Universidad Nacional de La Plata.
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Biografia de un equipo de planeamiento y gestion del territorio

Este libro pretende consolidar la tarea de varios afios, de un equipo de trabajo que
oriento sus profesiones y saberes al planeamiento y la gestion institucional y comu-
nitaria de territorios locales y regiones.

Hoy, gran parte de esta experiencia se desarrolla desde la Direccion de Asuntos
Municipales de la Universidad Nacional de La Plata, donde trabajan unos 30 prote-
sionales, investigadores y auxiliares y se plasma en la docencia, en el Taller de
Planeamiento Fisico 1 y 2 “Ravella, Karol, Tauber” de la Facultad de Arquitectura'y
Urbanismo de la UNLP, en los ainos 5°y 6° de la carrera de Arquitectura.

Sin embargo, este proceso comenzd hace |5 aiios —en el afio 1990 desde la Subse-
cretaria de Planeamiento de la Municipalidad de La Plata, cuando un grupo de fun-
cionarios y docentes de la UNLP que venia trabajando desde hacia unos afios en la
planificacion y gestion asociada a diversos aspectos del desarrollo local compren-
dio, desde sus propias dificultades, la necesidad de generar nuevos instrumentos
para poder dar respuestas concretas a las demandas crecientes de la comunidad a
los gobiernos locales: por entonces desorientados ante el cumulo de nuevas res-
ponsabilidades que la realidad social les venia imponiendo. Esta tarea se mantuvo,
tanto en la labor docente, como en la de investigacion, extension y gestion, en forma
ininterrumpida hasta la fecha.

Los primeros pasos fueron cortos y orientados a la generacion e interpretacion de la
informacion como herramienta de gestion, con una base participativa orientada casi
exclusivamente a las instituciones claves de la comunidad. Las dificultades eran
ciertas para lograr compartir la misma conviccion con los propios municipios y sus
intendentes, como actores claves del proceso.

En 1990 el equipo realiz6 experiencias sectoriales con la provincia y el municipio de
Neuqueén, en 1991 en Bariloche, en 1992 en el municipio de Chascomds, en 1993
en Caiiuelas y con el Foro Intermunicipal de Promocion del Empleo constituido por
la UNLP —Universidad Nacional de La Plata—, la UTN —Universidad Tecnoldgica
Nacional-, la FECOTRA, Federacién de Cooperativas de Trabajoy 14 municipios de
la provincia de Buenos Aires: Adolfo Alsina, Azul, Bahia Blanca, Benito Juarez,
Berisso, Carlos Tejedor. Caiiuelas, Chascomus. Junin, Necochea, Olavarria, Rojas y
Saladillo.

En 1994 siguié en el municipio de Saladillo y en 1995 en Junin; en la Zona de Creci-
miento Comun (microregidn integrada por los municipios de Saladillo, 25 de Mayo,
Roque Pérez, Tapalqué, General Alvear y Bolivar) y en la microregion Zavaleta-
Arroyito (ejidos urbanos de Plottier y Senillosa) en la provincia del Neuquén.



Esos primeros afos de trabajo cosecharon sus frutos, un grupo de municipios reco-
mendo a la Universidad Nacional de La Plata la conformacion de un espacio
institucional de referencia y ésta cre6 a mediados de 1996 la Direccion de Asuntos
Municipales. Ese afio se sumo el municipio de Laprida y en 1997 los municipios de
Villa Gesell, Navarro, Lincoln y Alberti. Desde ese afio se incorpora tecnologia GIS a
los procesos de analisis de la infonmacion y planificacion.

En 1998 se suman los municipios de Suipacha, Bragado, Tres Arroyos, San Cayetano,
Benito Juarez, Gonzales Chaves y Capitan Sarmiento, en 1999 los municipios de
Magdalena, General Pinto y Rojas y se desarrolla la metodologia para el desarrollo
integral del TOA, microregion por entonces integrada por Tandil, Olavarria y Azul.
Ese ario, la Universidad le encomienda al equipo la creacién y puesta en funciona-
miento de dos programas: el Programa de Capacitacion Publica que desde entonces
ala fecha. dicta anualmente y en forma ininterrumpida, los Cursos de Alta Gerencia
Publica, Provincial y Municipal, hoy con mas de 600 funcionarios forrnados: y el
Observatorio de Calidad de Vida La Plata, que observa en la region la evolucion de
las variables fundamentales que definen su calidad de vida.

En 1999 se suman los municipios de Magdalena, General Pinto y Rojas y se comienza
el primer Plan Estratégico Participativo en el municipio de Villa Gesell, con una meto-
dologia propia, basada en una fuerte plataforma de informacién primaria de uso en
tiempo real, sobre el estado de situacion de un territorio con sus ciudades, localida-
des y campo y un esquema de participacion tematico, pero fundamentalmente
territorial, involucrando a cada barrio o cuartel, con sus realidades, demandas y
aspiraciones.

Ese afio se desarrollo un estudio sectorial en San Martin de los Andes; la fase 1 del
Plan de Desarrollo para la Comarca Andina del Paralelo 42 integrada por el municipio
de El Bolson y la comuna El Manso, de la provincia de Rio Negro y por los munici-
pios de Epuyén, El Maitén, Cholila, El Hoyo y Lago Puelo, de la provincia del Chubut
y se formularon las lineas estratégicas para el desarrollo integral de la microregion
del Alto Valle y la Confluencia, integrada por 19 municipios de las provincias de Rio
Negro (Allen, Campo Grande, Cervantes, Cinco Saltos, Cipolletti, Contralmirante
Cordero, Chichinales, General Roca, Gral. E. Godoy, Gral. Fenandez Oro. Ingeniero
Huergo, Mainqué y Villa Regina) y del Neuquén (Centenario, Neuquen, Plottier, San
Patricio del Chadar, Senillosay Vista Alegre).

En el afio 2000 se suman los municipios de Rauch, San Pedro, Chacabuco, Coronel
Dorrego y Ayacucho: en el 2001 los municipios de Mercedes y Chivilcoy y comienza
el primer Plan Estratégico Participativo Regional en la region del Tuyi, integrada por
los municipios de General Lavalle, General Madariaga, Villa Gesell, La Costa y Pinamar.
También se realiza un estudio sectorial en Comodoro Rivadavia, provincia del Chubut.
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En el 2002, se sumaron los municipios de Brandsen y Dolores; en el 2003 se suma
General Belgranoy se comienza con los primeros Planes Estratégicos Participativos
Rurales en los municipios de General Lavalle y General Madariaga. También se rea-
lizan estudios sectoriales en los municipios de Trelew, provincia del Chubut y de
Montevideo, Uruguay.

En el 2004 se suman los municipios de Azul, Carlos Casares, Marcos Paz, Ramallo,
General La Madrid, General Acha (La Pampa), Pehuajo y Villa Gesell para las localida-
des de Mar Azul, Las Gaviotas y Mar de las Pampas- y se comienza el segundo Plan
Estratégico Regional con el consorcio intermunicipal del CODENOBA, integrado
por los municipios de Alberti, Bragado, Carlos Casares, Chivilcoy, General Viamonte,
Hipolito Irigoyen, 9 de Julio, Pehuajo y Trenque Lauquen. En el 2005 y hasta la
fecha, se sumaron los municipios de Carlos Tejedor, Bolivar, Pila, San Andrés de
Giles y Tres Lomas y se realiza un estudio sectorial en el municipio de El Chocon.
En el periodo se desarrollaron analisis estratégicos basados en informacion primaria
en 46 municipios, estudios sectoriales de planificacion para su gestion y desarrollo
en 34 municipios, muchos integrados en micro regiones y se vienen realizando 24
planes estratégicos participativos en municipios y micro regiones, fundamentalmen-
te de la Provincia de Buenos Aires.
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La Plamfrcacion Extraiégica Parncipaiiva

La Planificacion de Estrategias

Breves consideraciones generales

Estrategia proviene de la palabra griega strategos, “lider de ejército”. Tiene su
origen en el campo militar’. Ya avanzado el siglo XX, los principios estratégicos
son adoptados en el campo empresarial, aunque toman forma de “gestion estratégi-
ca” (sistemas de informacion actualizados y analisis continuados) a principio de
los ‘80 y de “planificacion estratégica creativa y participativa” a principios de los
"90. En esa década, estos principios son adoptados para la gestion del desarrollo de
las comunidades, sus instituciones y sus territorios (urbanos y rurales, locales y
regionales).

Para introducirnos en los procesos de planificacion estratégica institucional y co-
munitaria, dos connotaciones del término, son las que nos interesan’ : La Gran Estra-
tegia y la Estrategia de Juego.

a) El significado de “estratégico™ como equivalente de lo que es importante hacer
para alcanzar un objetivo futuro trascendente. Se refiere a “La Gran Estrategia”, a lo
que “‘debe hacerse” como requisito indispensable para establecer una direccionalidad
y un sentido al proceso de cambio que intentainos con nuestros planes.
Sobrepasa las urgencias e importancias inmediatas, para imaginar, con sentido prac-
tico el futuro.

La preocupacion central apunta hacia la eficacia de los objetivos, mientras que los
medios aparecen como restricciones.

La lucha o la interaccion no es contra otros sino contra nuestra incapacidad para
crear opciones, pero si vencemos en ese desafio, alcanzamos una ventaja frente a
muchos.

La “'gran estrategia” es una herramienta para responder a: ;Hacia donde debemos
caminar? ;Qué objetivos debemos perseguir? ( Donde esta el limite entre lo posible y
la utopia?

Es el caso de la Planificacion Estratégica Participativa, a la cual nos referiremos a lo
largo de todo este trabajo.

planes del enemigo mientras que al nismo tiempo oculto los mios, entonces vo puedo coneen-
trarme v ¢l dividirse. Y si vo me concentro mientras ¢l se divide. vo pucdo utihzar toda mi fuerza
para atacar una fraccion de la suya”

2 Mathus, Carlos. EL METODO PES. “Sobre ¢l anahisis estratégico” Fundacion Altadir,



La Planificacion Extratégica Parncipativa

b) El significado de “estratégico™ como modo de confrontar o cooperar con otro, en
un juego para vencer su resistencia o ganar su colaboracion se refiere a “‘La Estrate-
gia de Juego™ (s6lo haremos una referencia sintética en el Anexo 1, por no ser el
motivo central —aunque si contextual- de este trabajo).

A modo introductorio, sefialamos un puiiado de términos basicos que consideramos
de utilidad conceptual para introducimos en el tema:

Coyuntura y Largo plazo: Quien escala una montaiia tiene que tener dos cosas a la
vista y conjugarlas: la cima que persigue y que esta tacita en cada paso que se dé, y
el terreno sobre el que se da cada paso. Puede irse en cualquier direccion si no mira
la cima; pero puede caer al abismo si no consigue superar los obstaculos que se le
presentan a cada paso.

Escenario: El futuro es un horizonte abierto de multiples posibilidades, es el resulta-
do de una construccion social incierta, indetenninada, con diferentes probabilida-
des que surgen de las circunstancias histdricas.

Los escenarios son una vision internamente consistente de la realidad futura con
base en un conjunto de supuestos plausibles sobre las incertidumbres importantes
que pueden influenciar esa realidad futura.

Informacion, Conocimiento y Sabiduria: La diferencia entre informacion, conoci-
miento y sabiduria radica en el orden de complejidad. La informacié6n es horizontal, el
conocimiento es estructurado y jerarquico; la sabiduria es sistémica y flexible.

Liderazgo Estratégico: Los lideres ven mas alla de la curva, los lideres con vision
estratégica ven mas alla del camino.

Prospectiva: Etimoldgicamente “mirar mejor a lo lejos™. Se trata de un conjunto de
conceptos, teorias y técnicas para explicar y construir anticipadamente futuros po-
sibles. Permite la incursion sistematica en los posibles escenarios del porvenir.

Tactica: Es el uso de los recursos para la produccion de un cambio situacional
inmediato.

Estrategia: Es el uso de los cambios situacionales inmediatos para alcanzar la situa-
cion-objetivo de un plan.

Estrategia: Supone una forma imaginativa de formular objetivos y una manera de
sortear las dificultades que las circunstancias y los otros actores sociales presentan
para alcanzarlos.

La tactica enseiia el uso de las fuerzas armadas en los encuentros y la estrategia el
uso de los encuentros para alcanzar el objetivo de la guerra*.

' Karl Von Clausewitz (1780 — 1831) "DE LA GUERRA™. Editorial Mateu. 1972, Barcelona.

18



La Plamificacion Extratégica Participativa
X I

Concepto y Enfoque

Para un Plan Estratégico Participativo

...la democracia funciona mejor cuando los hombres v las mujeres hacen las cosas
por si mismos, con la ayuda de sus amigos y vecinos, en lugar de depender del
Estado. Esto no quiere decir que haya que identificar la democracia con el indivi-
dualismo estricto. La confianza en si mismo no equivale a la suficiencia. La unidad
bdsica de la sociedad democradtica no es el individuo sino la comunidad
autogobernada’.

1- Los escenarios para el desarrollo de la ciudad y su regién

La voluntad de la comunidad es la que, sin duda, debe buscar la transformacién local
para adelantarse a los cambios inexorables, preverlos y concertar una respuesta
colectiva. Necesitara, sin embargo, de la capacidad de liderazgo de instituciones con
una fuerte relacion con la gente y de las oportunidades que brinde el contexto;
factores que conjugados, signaran las posibilidades concretas de lograr un proceso
de progreso.

En esa combinacion, puede sumarse la capacidad institucional a un escenario favo-
rable, pero también pueden desaprovecharse las posibilidades de un contexto posi-
tivo a partir de un deficiente liderazgo institucional. En la peor de las hipétesis, la
comunidad puede encontrarse con la desalentadora situacion de estar en manos de
organizaciones incapaces para enfrentar un panorama general dificil o bien puede
contar con instituciones locales calificadas, habiles e imaginativas, pero que deben
desenvolverse en un contexto desfavorable, de escasas oportunidades.

Una de estas cuatro alternativas condicionaran el futuro de la comunidad y la eva-
luacidn de sus caracteristicas definiran el papel que debera cumplir el Estado local y
las organizaciones de la sociedad civil y cuales seran las herramientas necesarias
para desempeiiarlo con éxito.

Un contexto positivo para el desarrollo local, social y ambientalmente sustentable,
podria significar:

- Un fuerte crecimiento economico nacional y regional en una economia mundial
abierta, que repercuta directamente en el ambiente local y que invierta los beneficios
en fuertes transformaciones sociales. en salud, seguridad, educacion y calidad am-

* Chistopher Lasch.



La Planificacton Istratégica Parncipativa
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biental, alentando nuevas instancias de participacion, en la busqueda generalizada
de una mejor calidad de vida.

- Una integracion micro y macro regional, que genere nuevos paradigmas, basados
en las experiencias locales del conjunto de la region, respetando cada realidad; que
flexibilice y dinamice la escala territorial y econdmica, segiin las metas fijadas por la
comunidad y las oportunidades y demandas del contexto.

- Un mayor desarrollo tecnoldgico y de conocimiento, enmarcado en un intercambio
comercial mundial libre de barreras y proteccionismos; que permnita la consolidacion
de la identidad como factor competitivo y la paulatina diversificacion de la economia
regional y local, integrando valor agregado y alejandose de la dependencia de
las commodities. es decir afianzandose en las ventajas adquiridas por sobre
las naturales.

- Una baja inflacion, infraestructura adecuada, calidad del entorno social y
confiabilidad politica de rumbo y procedimientos. que propicien un cambio de los
movimientos de capital exteno y local especulativos a las inversiones genuinas y
responsables, que aumenten las tasas de ahorro interno de la ciudad y la region y
permitan la generacion de recursos publicos, asignados a las prioridades sociales y
de desarrollo.

- Una actitud solidaria con los mas pobres, primeros beneficiarios de los programas
de recuperacion social, sumando a su imaginacion y capacidad de supervivencia, las
herramientas y habilidades para ayudarlos a reaccionar.

- 'Y un afianzamiento del liderazgo de las organizaciones de la sociedad civil, legiti-
madas en su representatividad y la consolidacion del Estado (nacional, provincial,
municipal) chico, pero fuerte y orientado, consciente de su rol.

Sin embargo, el contexto puede ser desfavorable, y esto significa:

- Una economia mundial en crisis y adversa, que minimiza los desafios y las oportu-
nidades para el desarrollo local y en la que se multiplican las actitudes proteccionis-
tas, sobre todo de los mas fuertes, que acuerdan entre ellos, debilitando el libre
comercio de regiones que encuentran cada vez mas obstaculos y no logran seducir
al capital genuino.

- Un capital local y externo que se alejay se concentray vuelve imposible mantener
el nivel de las exportaciones y pagar la deuda. En esta situacion, la escasez de
clientes vuelve desproporcionado el esfuerzo de construir y mantener infraestructu-
ra orientada a la exportacién y al turismo y pensar en inversiones a largo plazo. El
comercio y la produccion se dimensionan y orientan al mercado interno, vuelven a
prestarle atencidn a los productos devenidos del turismo, del campo y del mar, pero
con minimo valor agregado y escasa generacion de trabajo.

- Una sociedad en la que crece la pobreza y la desocupacion. baja la calidad de vida
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y las oportunidades. En este marco, la justicia se corrompe, se incrementa el crimen
y la violencia y el gobierno encuentra dificultades en adoptar las medidas eficaces
de corto plazo que atenuen el reclamo social, y de mediano y largo plazo para asegu-
rar un crecimiento sustentable. La brecha social y econémica se amplia, pero el
resentimiento sumado al descontrol y al desorden, vuelve dificil la vida de la socie-
dad en general y aun de los beneficiados por el sistema. Paraddjicamente, la insegu-
ridad se transforma en un rasgo de identidad negativa que involucra a todos los
sectores sociales. Recrudecen las migraciones masivas que afectan directamente a
la comunidad local y a la region y el descreimiento y la desconfianza debilita las
referencias institucionales y democraticas.

Muchas de estas y otras referencias, positivas y negativas, conviven en la ciudad y
su region y las tendencias ain no estan definidas, sin embargo, no pueden cons-
truirse ni soslayarse, solamente con el esfuerzo local, aunque lo condicionen fuerte-
mente. Es por eso que, participar, comprender los escenarios posibles, anticiparse y
prepararse para encontrar un lugar y progresar, conviviendo, minimizando o aprove-
chando las alternativas que dispone el contexto mundial y regional, es el gran desa-
fio conjunto de la comunidad de la ciudad y de la region que integra, de sus institu-
ciones y de su gobiemo.

2- Los activos necesarios para el desarrollo de la ciudad y su region

La ciudad debe proporcionar un contexto en el que cualquier sector pueda prospe-
rar, si afronta su responsabilidad, si se capacita, si se muestra innovador y consigue
mejorar. Es decir que debe ofrecer aquello que hace mas atractivas a las ciudades
para vivir e invertir: infraestructura de soporte de la actividad regional, equipamiento
social. transporte y vivienda; la formacion y acumulacion de conocimientos tradicio-
nales e innovadores que valoricen los recursos humanos locales; una administra-
cion publica eficiente, un adecuado sistema financiero para los emprendimientos
privados. pero también publicos y una gestién eficaz para el mejoramiento de la
calidad ambiental.

La comunidad® de la ciudad y del partido se debera preparar para este desafio.
resolviendo con un gran esfuerzo ciertos postulados elementales:
 Lacomunidad. con sus instituciones, empresas y gobernantes, se acepta como tal
y esta dispuesta a trabajar para su fortalecimiento. Sin la convicciéon de que nadie es
por si solo. pero todos deben formar parte. cualquier proceso que se afronte sera
regresivo.

* La comunidad quiere ser socialmente competitiva. Aquellas comunidades y go-

¢ Cuando hacemos relerencra a la comumdad. entendemos por cllo al colectivo de representantes
de los diversos sectores voactores socio-cconomiecos que la integran. imcludo ¢l Iistado.
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biernos que no definen los términos de su propia competitividad, corren el mayor
riesgo de ser factorias o campo de batalla de corporaciones e intereses ajenos y
generalmente contrapuestos.

» La comunidad debe contar con objetivos claros y compartidos, un plan que los
contenga y una estrategia para llevarlos adelante. Debe sostenerlos y mantener vivo
el proceso. Sus posibilidades no se cimientan s6lo en recursos naturales o de infra-
estructura, sino en aquellos generados por su propia sociedad.

Es necesaria una comunidad orientada para orientar la ciudad y su region y es
necesaria una comunidad convencida y comprometida para que ese proceso se
refleje y construya el territorio.

Serd la sociedad como conjunto la que podra alcanzarlo, consolidando la vision
compartida del futuro que pretende, con un compromiso generalizado para asumir la
mision que se dispuso a cumplir y con un tremendo esfuerzo que solo lo sostendra
su conviccion de que esa vision es alcanzable.

En este sentido, entre los nuevos roles que las ciudades comienzan a asumir o
aspirar, se destacan’:

< Constituirse en centros o nodos de actividad economica nacional e internacional,
impulsando el progreso economico y social de la region, formalizando nuevas rela-
ciones productivas e institucionales, estableciendo alianzas y acuerdos que gene-
ren nuevos ambitos de discusion de los gobiernos locales, sobre la base de aprove-
char eficazmente las oportunidades y las sinergias entre el sector privado y el sector
publico.

* Desarrollar una estrategia territorial para reordenar las actividades productivas
considerando la localizacion de factores claves como las infraestructuras, el suelo
industrial de calidad, las areas de nueva centralidad y las zonas de actividades
logisticas y de servicios avanzados a las empresas.

* Estructurar las relaciones de cooperacion, complementariedad y competencia con
los otros centros urbanos de la region.

» Establecer un marco de gestion planificada donde se acuerden estrategias de
actuacion coherentes que tiendan a reequilibrar el territorio, las actividades, las
inversiones y la poblacién.

* Promover la implantacion de nuevos modelos de cooperacion entre empresas y
entre el sector publico y el sector privado.

* Generar mecanismos con capacidad para redistribuir la riqueza y equilibrar las
desigualdades sociales generadas por la elevada concentracion econémica, mejo-
rando el nivel de vida de los ciudadanos.

" Plan Estratégico de Rosano. 1998 www rosario.gov.ar/per/

2



La Plamficacion Extratégica Parncipativa

En resumen, la gestion de la ciudad debera aportar soluciones a cinco cuestiones
basicas de nuestra época:

« Las infraestructuras de servicio.

+ Lacalidad de vida creciente.

« Laequidad e integracion social.

» La gobemabilidad del territorio.

= El nuevo soporte econdémico.

3- Las condiciones para el desarrollo territorial

Si asumimos ciertos consensos académicos recientes en tomo al desarrollo local
“como un proceso de transformacion de las economias y sociedades locales, orien-
tado a superar las dificultades y retos existentes, que busca mejorar las condiciones
de vida de su poblaciéon mediante una actuacion decidida y concertada entre los
diferentes agentes socioeconomicos locales (piblicos y privados), para el aprove-
chamiento mas sustentable de los recursos endogenos existentes™, queda claro
que el nivel de éxito de este proceso dependera de la capacidad de organizacion de
los agentes del territorio (econémicos, politicos etc.) y de la generacion de negocia-
ciones distintas con los diferentes niveles del Estado, a fin de:

Crear la institucionalidad para el fomento econoémico en el territorio.

Introducir una nueva preocupacion y diferentes tipos de consensos sociales,
para mejorar las condiciones y el entono socioambiental desde una perspectiva
estratégica.

Es interesante intercambiar opiniones sobre aquellos factores, propios y externos
que condicionan el progreso de la ciudad y su partido. En esta ocasion nos interesa
aportar algin pensamiento sobre tres aspectos a tener presente: el contexto en el
que debe consumarse el proceso de desarrollo, las reglas que impone el modelo y
las nuevas herramientas que es necesario crear para poder avanzar.

Sobre el primer aspecto, es evidente que la agenda de la ciudad y su partido no es la
misma de hace diez afios, ni de hace cinco. El contexto nacional y mundial cambi¢: la
economia se globalizé y en consecuencia, los vinculos entre las comunidades se
horizontalizaron, se relativizaron las fronteras. Esto significa que las relaciones jerar-
quicas y ordenadas del pais, la provincia y el municipio también se modificaron.
No se reconocen estructuras politicas de limites, se institucionalizan nuevas formas
de gestion y pertenencia intercaladas en las preexistentes del municipio, la provincia
vy el pais, como la micro region, laregion y la macro region, que sintetizan una nueva
dimension del territorio que busca integrar un sistema altamente interdependiente.

¥ Alburquerque. 2001
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Con fronteras nacionales abiertas al intercambio y el comercio, los negocios tienen
mas y mas oportunidades hacia donde localizarse, expandirse y diversificar sus
operaciones. Capitales y tecnologias circulan libremente a través de las fronteras
nacionales. Inversores, turistas, visitantes y convencionales pueden ahora selec-
cionar en un amplio menu de lugares hacia donde dirigirse®.

Esto desata una crisis de pertenencia, de recursos y de competencias en las Institu-
ciones de la comunidad, sobre todo en aquellas que siempre, fundamentalmente
administraron y ahora les toca conducir o condicionar su destino; porque para eso
deben contar con objetivos claros y compartidos con la gente, con un plan que
involucre estos objetivos y con una estrategia que les permita alcanzarlos. Deben
planificar y definir estrategias.

El nuevo contexto y sus consecuencias, definen nuevas caracteristicas, roles y
reglas para la planificacion y la gestion asociada de laregion, el partido y la ciudad;
algunas como la prioridad, la complejidad y la competitividad social, se manifiestan
con mayor claridad:

Adn definiendo y coincidiendo en los objetivos fundamentales del PEP, en un pro-
ceso de concertacion social y por lo tanto, necesariamente participativo; la brecha
dificil de achicar entre su tamaiio y el costo / esfuerzo / tiempo para concretarlos,
instalan un nuevo y pennanente debate en una vision dinamica de la planificacion, el
de la prioridad. No solo es necesario construir consensos sobre qué hacer, sino
definir y acordar por donde empezar. Cuales seran las acciones que tendran un
efecto solidario mayor en la ciudad y el partido.

Otro concepto es el de complejidad: El tejido de un asentamiento humano, no impor-
ta su tamaiio, constituye un fendmeno esencialmente complejo'. En él interactitan
y se articulan un sinnitimero de factores fisicos, ambientales, sociales y economicos
que definen su ““genética™. Operar sobre alguno de estos factores, significa siempre
condicionar y condicionarse por el resto.

Finalmente, no existen estrategias de desarrollo (crecimiento) del territorio que no
contemplen la competitividad social. El Modelo esta fuertemente condicionado por
el contexto: En un escenario globalizado, con una estructura corporativa que preten-
de el dominio absoluto de los mercados pero con una fuerte horizontalizacion de las
relaciones politico-territoriales, cada vez mas interdependiente, las comunidades
comienzan a buscar su oportunidad de progreso con equidad, defienden su identi-
dad y se proponen ser socialmente competitivas.

" Kotler. 1994,

" Complejidad es “la propiedad de un sistema que se compone de maltiples subsistemas que son
interdependientes pero no reducibles uno a cada uno” segun Le Duce. Michaet “From Suffix to
paradigm. Elements of constructivis systemies™ 1993
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En la crisis, nace la oportunidad de pertenecer, desde la ciudad y la region, a una
nueva sociedad integrada al mundo, a partir de comprender y utilizar la colosal
revolucion tecnoldgica en marcha. Surgen nuevas y diversas posibilidades locales y
regionales de insercion internacional, a partir de aprovechar sus propias oportuni-
dades y generar otras basadas en un flexible mecanismo de alianzas externas e
internas, antes insospechado. Emergen las mega, macro y micro regiones como las
que integran comunidades en lo cultural, en lo productivo o en lo turistico, que
intercalan su escala fisica, ambiental, social y econdmica, produciendo un nuevo
concepto de territorio, dinamico y cambiante, necesario de planificar y articular con
nuevas tecnologias.

Los diferentes espacios territoriales no compiten simplemente con la jurisdiccién
adyacente, con la ciudad rival o con los estados limitrofes, sino con lugares practi-
camente desconocidos 6 cuya idiosincrasia muchas veces es dificil comprender."
Pero para que una sociedad / territorio sea competitiva, debe evaluar y conocer
fortalezas y debilidades, oportunidades y riesgos: cuales son sus ventajas compara-
tivas, sus desventajas, en qué debe competir, qué debe mejorar para acrecentar sus
posibilidades en esa competencia, cuales son las dificultades que debe sortear y
cual es la calidad ambiental y la habitabilidad del territorio aspirada, posible y ade-
cuada para que la comunidad local pueda consolidarse y crecer.

Pensando como Julio Cortazar, que /a cultura es ¢l conocimiento profundo de la
propia identidad, es que concluimos que un proceso de desarrollo para la ciudad y
su region, que involucre a toda la comunidad, se transforia en un fendmeno funda-
mentalmente cultural.

En este proceso, para transfonmar las ventajas comparativas en ventajas competiti-
vas, ya no es suficiente para su territorio la buena accesibilidad, la cobertura integral
de los servicios de infraestructura, la potencialidad del consumo de residentes y
turistas, un puerto o aeropuerto o la calidad de su tierra. Esas, como otras de simila-
res caracteristicas y envergadura, son condiciones necesarias pero no suficientes
para su desarrollo. Las condiciones imprescindibles son las que la propia comuni-
dad es capaz de generar, como el compromiso, la orientacion, la transparencia,
la organizacion, la continuidad, la capacitacion, el conocimiento, la calidad, la
creatividad, la investigacion, la innovacion, la tecnologia, la informacion, la
comunicacion y hasta la identidad (por eso de que lo que es propio y exclusivo
dificilmente tenga competencia). Todos “activos intangibles™ generados por la
propia sociedad.

La comunidad debera identificar y potenciar los factores que debe mejorar y explotar

" lordi Borja, 1997.
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para poder desarrollarse y ser competitiva, no obstante, a algunos sera necesario
promoverlos siempre, es el caso de los elementales como la salud de la poblacion, su
educacion, su seguridad, su derecho a los servicios basicos, a la vivienda o al
trabajo, o de los especificos como la calidad de su estructura cultural, la excelencia
del conocimiento que se genera en ella, la generacion y mantenimiento de una fuerte
rivalidad competitiva interna en la basqueda de calidad, o la adecuada localizacion
y concentracion geografica de las actividades que garanticen no sélo efectos com-
plementarios y solidarios de crecimiento, sino una adecuada calidad ambiental
del contexto.

La imagen a construir y consolidar es la de una ciudad en su region; modema,
articulada en lo administrativo, social, espacial y productivo, con canales claros de
participacion que potencien el crecimiento econdmico con equidad y sustentabilidad
ambiental.

Para alcanzar esta imagen, los gobernantes y las instituciones de la ciudad y region
desempefian un rol ineludible e indelegable y cada vez mds importante en su proceso
de desarrollo. Por un lado, y como siempre, como receptores y responsables de la
respuesta a las demandas y presiones por necesidades y expectativas insatisfechas
de cada uno de los sectores de la comunidad; y por otro, como impulsores, coordi-
nadores, estimuladores y orientadores en la formacion de una nueva cultura que se
comprenda y use como un sistema del que forma parte y del que debe formar parte.
Es por eso que, asi como la sociedad encuentra sus responsabilidades, sus ins-
tituciones requieren de nuevas herramientas para asumir estos desafios: Hoy,
sin informacién, sin tecnologia y sin profesionalismo es cada vez mas dificil condu-
cir el destino de un pueblo: el oficio y la intuicién son necesarios y muy tiles, pero
insuficientes, y adquirir estas cualidades requiere de esfuerzos que producidos,
potencian la accidn de cada uno de los actores en beneficio del bien coman.

4- Los pasos necesarios para un plan sustentable

Para que las instituciones de la sociedad civil -fundamentalmente el municipio- pue-
dan asumir el dificil rol de conducir los destinos de su comunidad, necesitan contar
con un plan y con una estrategia para llevarlo adelante. Es decir que para poder
conducir, deben ser primero planificadoras y estrategas. La planificacion estratégica
para el desarrollo local adquiere un valor instrumental decisivo para alcanzar el
objetivo central de mejorar la habitabilidad del territorio y la calidad de vida de la
comunidad.

Planificar estratégicamente permite que las tacticas coyunturales formen parte
coherente del mejor camino hacia el futuro y que los Planes de Gestion formen parte
de una Estrategia Integral de Desaivollo consensuada y sin actores excluyentes,
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con objetivos y prioridades claras y compartidas, definidas por aspiraciones,
necesidades y posibilidades del conjunto social.

Cada generacion de la comunidad local que se integra al proceso de participar para
definir su futuro y cada gestion de las instituciones que la acompaian; deberan
asumir que forma parte de la historia y no que son la historia y con esa conviccion
realizar su aporte.

El disefio de una Estrategia de Desarrollo Local comprende no sélo al crecimiento
economico (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 econémicay al medio social al que sirve, o deberia servir y que conforma
la oferta del territorio.

El eje de esta reflexion es la busqueda integrada y sistémica de la calidad ambiental
del territorio (comprendiendo los actores y factores fisicos, sociales y econdmicos)
como plataforma que posibilite el progreso local.

La ciudad y su region deberan ser una estructura social corporativa y competitiva,
con la suficiente versatilidad y capacidad gerencial como para articularse conve-
nientemente con los niveles superiores que la contienen; para asociarse o comple-
mentarse con otros territorios'? o sectores si es necesario un mayor volumen o
fuerza para aprovechar una oportunidad o para competir o diferenciarse de esos
eventuales socios en la busqueda de un mayor beneficio para el conjunto social.
Especializacion y complementariedad (mas que igualdad), es un principio basico
para el desarrollo de la ciudad y su partido en la region, asi como el reconocimiento
reciproco con las comunidades que la integran y la subsidiariedad de cada una de
ellas, cuando el tema trasciende la competencia local y requiere de su participacion
para fortalecer una accién regional.

Desde la perspectiva de las transformaciones estructurales y funcionales del pais y
el mundo, el sistema regional, necesita desarrollarse y encontrar una nueva dinamica
de adaptacion al cambio, pero el proceso de descentralizacion no significa la deser-
cidn de las estructuras mayores (Nacion y Provincia) sino la definicion de un nuevo
rol para las mismas, que articule las estrategias y acciones locales y regionales en un
plan mayor y que brinde a la estructura local los recursos. pero también las herra-
mientas fundamentales para poder cumplir sus objetivos con eficacia.

Para alcanzar las metas que se proponga la cludad y su partido y consolidarlas, es

"= Ll territorio no ¢s un hecho meramente fisico sino también temporal. Este espacio-ticmpo
csta cargado con la historia misma de quienes lo habitan, expresada en maltiples intereses. Aqui
¢s donde sc produce un nucvo mapa. ¢l de las relaciones sociales. quizas mas dificil de cestablecer
por su intangibilidad o quiza por su permanente movimiento. Arq. José Maria Zingoni ¢t al.
propuesta metodologica para ¢l Plan Lstratégico de Mar del Plata v ¢l Partido de General
Pucvrredon -2003-.
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necesario entonces, tener un conocimiento preciso de la realidad ambiental, social y
economica del territorio y de su comunidad: El primer paso es saber como es hoy, esa
comunidad.

Esto significa saber desde como se distribuye y evoluciona la poblacion y la vivien-
da en cada manzana de la ciudad, como se confornan sus barrios, qué prioridades
tienen y a qué ritmo crecen, la disponibilidad y valor de la tierra urbana y rural, la
cantidad y localizacion de gente con y sin cada servicio basico de infraestructura en
cada barrio, la asistencia y desercion en cada establecimiento educativo, la cobertu-
ra social y asistencial, el Estado alimentario de la poblacion fundamentalmente en
edad escolar, la identificacion domiciliaria de la mortalidad infantil, la localizacion de
robos y accidentes identificando los lugares més inseguros o peligrosos; hasta la
localizacion y evolucion del comercio y de los servicios, la identificacién de la
sobreoferta o suboferta de cada actividad y en cada barrio en funcion de la pobla-
cion que lo conforma, la identificacion, dimensionado y localizacion de la actividad
industrial, los empleos que genera, los insumos que requiere, las perspectivas, difi-
cultades 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 complementarias del desarrollo industrial
local, las consolidadas y aquellas en crecimiento o con posibilidades y asi detenni-
nar como se conforma y evoluciona el PBG del territorio, como se distribuyen las
actividades de la poblacion y cuales son los niveles de desocupacion y precariza-
cion laboral.

Esta informacion analizada, asi como las mediciones de su evolucion, debera
publicarse y difundirse, dandole a la comunidad los elementos concretos sobre los
que debera fundamentar su aporte. La desinfornmacion, muchas veces implico a las
instituciones y al estado en ‘“‘sociedades™ con privilegios politicos, sociales y eco-
nomicos. 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 esa comunidad, por dos razones elementa-
les, porque sin participacion y consenso basado en la concertacion social, 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 el ambiente que dé la
posibilidad para que la propia gente lo construya.

Es responsabilidad de las instituciones locales alentar esta discusion comunitaria de
objetivos comunes y prioridades, sobre la base de lo que puede ser esta 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 intuicién (aunque siempre seran una
ventaja).
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El tercer paso es contar con un plan y una estrategia para alcanzarlo: El pensamiento
estratégico generalizado, aplicado al desarrollo local, supone imaginar objetivos
comunes a toda una comunidad y sortear las dificultades que las circunstancias y
los diversos actores sociales presentan para poder alcanzarlos, es decir, identificar
el camino mas corto para lograr esos objetivos y conseguir el progreso aspirado,
pero desde un conocimiento preciso de la realidad local y de las aspiraciones de
la gente.

5- Los cambios del contexto y el PEP

La aceleracion de los procesos de globalizacion de la economia, las nuevas formas
de integracion regional y el impacto de las tecnologias mas avanzadas sobre los
territorios y sobre las formas de produccion, la carrera constante y cada vez mas
dificultosa de la sociedad por hacer coincidir su “oferta” con las demandas del
mercado de trabajo, entre otras muchas cuestiones, sitiia a un gran niimero de ciuda-
des y regiones frente a un panorama de transicion e incertidumbre respecto a sus
posibilidades de desarrollo econémico y social.

La perspectiva sefialada por numerosos especialistas y confirmada por la experien-
cia diaria, es que esta tendencia mundial conduce a trascendentes transformaciones
en los campos econdmico-social, laboral, cultural y territorial. A su vez, lo que se ha
dado en llamar la “‘era de la informacion” o la ““era del conocimiento” genera una
nueva vision del papel que les cabe a los territorios en general y a las ciudades en
particular, en los nuevos escenarios de apertura de fronteras nacionales, movilidad
del capital, énfasis en la productividad como soporte de la competitividad, etc.

La ciudad enfrenta agudos procesos de crisis sectoriales con fuerzas que se solapan,
se expanden y motorizan dinamicas contradictorias. El nuevo paradigma tecnologi-
co-productivo, en el contexto del capitalismo global, ha desencadenado una nueva
oleada de modernizacion planteando un nuevo esquema territorial de la antinomia
atraso/modermidad, determinando otras logicas selectivas de incorporacion/exclu-
sion de areas-sectores."” Esto ha conducido a procesos sucesivos de
desindustrializacion-reindustrializacién o industrializacion, en el marco de una tercerizacién
creciente de las tramas economicas de los grandes centros urbanos, induciendo, a su

"* Entre otros cfectos. estas dinamicas han llevado a una dura puja entre regiones. entre ciudades.
cntre municipios, a nivel mundial, por la radicacion de nuevas inversiones. dando lugar a la
competencia entre territorios y al desarrollo de nuevos factores vy condiciones de competitividad
-v por lo tanto de localizacion- sumamente dilerenciados entre distintos fragmentos territoria-
les. Conceptos tales como fertilidad territorial o productividad cspacial. intentan aprehender y
explicar estos fenémenos, A las tendencias globalizantes en lo ccondomico, en lo tecnologico v en
lo cultural sc oponen las fuerzas que tienden.a afirmar la identidad v la particularidad de los
lugares. (Ciceolella. P Economia v Territorio)
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vez, a la redistribucion de las fuerzas productivas en su conjunto, asi como a una
drastica tendencia a la reduccion de la participacion del trabajo en la produccion.
En este contexto globalizado, donde la diferencia entre el tamaiio de las demandas y
las posibilidades de darle respuesta es cada vez mayor y donde los pueblos defien-
den sus intereses y encuentran sus oportunidades de prosperidad basados en su
propia competitividad; sin informacion transforiada en conocimiento generalizado,
sin un marco de consenso en la definicion de objetivos y prioridades, basado en la
articulacion de los distintos intereses locales y sin una estrategia que defina el
camino adecuado; las ciudades y regiones, encuentran grandes dificultades para
avanzar en la busqueda del progreso colectivo.

El territorio denominado “local” (cuyo alcance va de la ciudad a la micro region
donde actua e interactia) refleja las mas variadas realidades ambientales, sociales y
economicas, con diversos tamafos poblacionales y fisicos y con caracteristicas
marcadamente diferentes, que es necesario conocer con precision si pretendemos
tener fundamentos claros para gestionar con consenso un proceso de crecimiento,
comprender la logica dinamica de las regiones donde se insertan y contar con ele-
mentos concretos para identificar las prioridades para su desarrollo.

La situacion requiere de una nueva concepcion del Estado, que debe “promover”, a
todos los niveles el protagonismo de los actores sociales y econémicos y definir en
conjunto, politicas activas que corrijan las imperfecciones del mercado o lo suplan-
ten cuando el mismo no exista.

Para ello el “Estado Promotor” debe impulsar a todos los niveles, en los ambitos
Nacional, Regional, Provincial, Microregional y Municipal:

« Elreconocimiento de los problemas y potencialidades a escala de cada instancia
o nivel. Para cumplir con este objetivo, es necesario relevar y revelar las caracteris-
ticas del ambito de que se trate y del conjunto de actores sociales que desempeiian
diferentes roles y que entre todos, coadyuvan al éxito o al fracaso del desarrollo de
la comunidad.

« Imaginar el futuro de un territorio y las politicas para la consecucién de sus
objetivos, con el fin de propiciar la acciéon conjunta y coordinada de todos los
agentes institucionales, econdmicos y sociales.

+ Establecer las prioridades. Una vez desplegado el mapa de la problematica a
resolver y de los objetivos a alcanzar, se debe ordenar el proceso por prioridades,
basandose en la informacion relevada y revelada en forma sistémica.

+ Conseguir la adhesion colectiva de la poblacion a un proyecto de futuro, sentido
como propio y

« Asegurar la proyeccion externa sistematica y eficaz del concepto de futuro del
territorio en los ambitos extraterritoriales'*.
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Sin embargo, de nuestra percepcion del sector publico se desprende que las admi-
nistraciones no solo viven sino que necesitan de importantes transforimaciones y en
particular, los niveles proximos a los ciudadanos (local, regional) atraviesan singula-
res momentos aun mas relevantes por los nuevos retos que se le presentan.
Sibien es cierto que las debilidades financieras, técnicas y organizativas son uno de
los motivos que causan esta impresion, no es menos cierto que existen otros proble-
mas de tan o mayor calado como son la escasa capacitacion de los recursos huma-
nos, la falta de modelos optimizados de recaudacion y de aumento de recursos, los
modelos de planificacion y gestion obsoletos y poco atentos a los nuevos sistemas
de seguimiento, control y evaluacion, las dificultades para identificar procesos con-
certados de decision y objetivos, etc. De esta manera se conforma un panorama que
requiere una intervencion inmediata, a fin de acompaiiar los procesos que se plan-
tean en la planificacion, programacion y ejecucion de proyectos, tanto de inversion
en infraestructuras como de actuacion social, de promocién econdémica o
medioambiental.

Seria practicamente impensable o poco sustentable operar globalimente en un proce-
so de intervencion participativa en un territorio, sin preparar adecuadamente a los
recursos humanos, a la organizacion municipal, a las organizaciones publicas con-
currentes e inclusive a los actores de la sociedad civil mas significativos, si lo que se
pretende es tener éxito como resultado final del proceso. Es necesario:

* Operar sobre las capacidades de la organizacion local, y de sus recursos huma-
nos, para el logro de una administracion eficaz y eficiente.

* Operar sobre las capacidades de la organizacion local, para generar recursos
propios o ajenos para la financiacion de los proyectos priorizados.

+ Actuar sobre la modemizacion de los sistemas de disefio, planificacion, ejecucion
y evaluacion de los recursos, mediante reingenieria de procesos que permita optimizar,
mejorar y reformar lo existente de cara a una administracion mas rentable, eficaz y
eficiente.

+ Adecuar las normativas y el funcionamiento de las instituciones a los nuevos retos.
* Mejorar los sistemas de decision y comunicacion en aras de una mayor eficacia,
eficiencia de la actuacion.

+ Formular para las Instituciones Locales, Planes Especificos de Fonnmacion y Capa-
citacion de sus recursos humanos en esta direccion.

» Establecer sistemas de Indicadores de Resultados en las prestaciones de los
servicios a desatrollar.

* Analizar las posibilidades financieras de concentracion para la provision de
determinados servicios.

" lordi Borja y Manuel Castell. “T.ocal Global™
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En ese marco es imprescindible adecuar la organizacion a la formulacion de Planes
Estratégicos Participativos, proponiendo medidas de modernizacion y fortalecimiento
que adapten y adecuen la realidad de las organizaciones, tanto en sus aspectos
técnicos, humanos como financieros y administrativos a los principios de eficacia,
eficacia, equidad y sostenibilidad econdmico - financiera de los servicios a prestar.
Esta dimensién concluye en un Plan de Fortalecimiento que contempla:

+ Las medidas de adecuacion organizativa a las nuevas realidades emergentes.

* Las medidas de organizacidon operativa para hacer el seguimiento de la
implementacion y realimentacion del PEP, basadas en indicadores de calidad.

» Las medidas de capacitacion segmentada de los integrantes de la organizacion y
de la comunidad para asimilar el cambio cultural que implica pensar y actuar / gestio-
nar estratégicamente.

* Las medidas de disefio integral de la comunicacién entre actores y percep-
tores del PEP.

« Las medidas de caracter economico-financieras para garantizar viabilidad en la
financiacion y mantenimiento de los proyectos a desarrollar.

Es por todos estos condicionantes que, simultaneamente al avance de esta nueva
concepcion del rol del Estado, en particular el local, que incorpora el pensamiento
estratégico y la planificacion asociada a la gestion del desarrollo; los métodos de
planificacién tradicional sufrieron una fuerte critica centrada en su “ineficiencia e
ineficacia” para dirigir y gobemnar los procesos de cambio social.

Surgio en los gobiemos provinciales y municipales, una fuerte necesidad de buscar
caminos alternativos a los modelos tradicionales de planificacion y gestion publica
que habian llevado a la accidn estatal, en las tiltimas décadas, a un profundo descré-
dito frente a la sociedad.

La clasica planificacidon a mediano o largo plazo, fundada en el mantenimiento de las
tendencias y en objetivos fijos y basada en un presente proyectado, fue insuficiente
para afrontar la dindmica y velocidad que signan nuestra épocay que requieren de la
construccion permanente de estrategias que exploten ventajas, aprovechen oportu-
nidades, adviertan amenazas y riesgos y sean capaces de asimilar nuevas tenden-
cias y sorpresas, cambiando, si es necesario, de camino (estrategia) sin perder las
grandes metas de una mejor calidad de vida para el conjunto.
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Caracteristicas del Modelo Tradicional de Planificacion

El Plan es un resultado puntual de ordenacion técnica. Evalia productos — y no
procesos, resultados o impactos del plan. Es el decisor quien establece los objetivos
y las metas por anticipado y supone consenso (en base a “objetividad técnica™).

Centraliza el control vertical del plan en el sector publico: La implementacion de
decisiones esta centralizada en organismos publicos técnicos o administrativos.

Division de trabajo: planificador (experto técnico) ¢ decisor politico.
Identifica al territorio con su mapa.

Supone escenarios restringidos y actores homogéneos y cohesionados. Asume un
interés general (versus intereses plurales, contra-puestos o conflictivos). Manejo
clientelar de la interaccion conflictiva entre actores racionales

Supone predictibilidad de condiciones de contorno: continuidad y/o estabilidad de
actores, estructuras y procesos sociales en curso.Supone estabilidad y control
disciplinario completo / permanente del entorno significativo.

Supone en el sector publico: homogeneidad sectorial/jurisdiccional; condiciones
optimas de desempeiio institucional y sobrevalora la capacidad de optimizacidn de
los decisores politicos del Modelo Tradicional de Planificacidn.

Critica al Modelo Tradicional de Planificacion'*

La ineficiencia histérica que ha demostrado en nuestros paises, por haberse basado
meramente en cuestiones normativas.

Su incapacidad para entender integralmente los procesos territoriales y combatir los
estilos fragmentarios de gestion del desarrollo.

Su lectura meramente “espacialista” del territorio.

Surigidez y falta de capacidad de adaptacidn a situaciones cambiantes.

Su caracter centralizado y excluyente respecto de los intereses y capacidades de los
distintos actores que operan en el territorio.

'* Arq. Eduardo Reese. Seminario de Planificacion Estratégica, apunte -199§-.
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Dentro de la nueva modalidad de gestion que debieron enfrentar las administracio-
nes locales en los afos 90, surgio el replanteo de la planificacion como una instancia
necesaria para la resolucién, evaluacion y prospeccion de diferentes complejidades
dentro de la busqueda de mayores niveles de eficiencia, eficacia, equidad y
sustentabilidad de los procesos del desarrollo territorial.

La dificultad de prever los acontecimientos y en consecuencia el impacto de las
acciones, condujo a la direccién de las organizaciones publicas a “‘privilegiar el
montaje de una organizacion dotada de capacidades estratégicas sobre el concepto
de Plan Estratégico™”. Cuando hablamos de capacidades estratégicas nos estamos
refiriendo al desarrollo de las competencias individuales y colectivas, a la flexibili-
dad de las estructuras, al cambio en la naturaleza de los procesos de accion, a la
modificacién de los comportamientos. En sintesis, a la cultura del cambio.

Este cambio es la base que nos permit