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Resumen: La necesidad de concertacién para que la “16gica del mercado” no resulte antagénica a la “16gica
de la sociedad” resalta la importancia del territorio y las sociedades locales. Armonizar los factores basicos
de “lo local” - la armonizacién de la gobernabilidad, la instauraciéon de las adecuadas condiciones de
habitabilidad y la puesta en marcha de las adecuadas estrategias de productividad - lleva a la conveniencia
de la planificacién estratégica como herramienta basica del Desarrollo Local.
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Abstract: The necessity of coordination so that “market logic” does not adversely affect “the logic of society”
brings out the importance of territory and local societies. Harmonize the basic factors of “the locale” - the
bringing together of governing bodies, the installation of adequate living conditions and the putting into
practice of adequate producing strategies - lead to the advisability of planning strategy as a basic tool for

Local Development.
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1. Marco de referencia

Las profundas transformaciones de la
sociedad actual provenientes, en gran
medida, de la idea de un “nuevo mundo”,
un mundo global de economia abierta donde
cada vez existe una mayor interdependencia
entre los diferentes contextos, hacen necesa-
riamente que nos preguntemos por el destino
de “lo local”, o mejor, por el papel que “lo
local” en cuanto tal ha de jugar en este nuevo
universo de economia de mercado.

Para nadie es un secreto que el mundo
definitivamente ha cambiado, o al menos ha
aprendido a mostrarse de una manera
diferente: de un espacio cerrado, “sélido” y
delimitado por fuertes tendencias ideolégicas
o nacionalistas hemos pasado a un mundo
abierto, “fluido” y decididamente “universal”
amparado en esa ya clasica idea de McCluhan
de la “aldea global”. Fragmentariedad,
levedad y flexibilidad parecen ser los tres
conceptos que imperan en nuestra época y
que de hecho afectan tanto a la sociedad y la
cultura en general, como al propio Estado en
particular que se ve obligado a transformarse
para no quedar anacrénico respecto de tales
cambios; un Estado que para responder a
estas tendencias tiene que hacerse audaz,
voléatil, eficiente, ligero y, sobre todo,
“invisible”, ya que de hecho, y para
sobrevivir, tiene que “desaparecer” como

presencia innamovible, ubicable y fija, debe
dejar de ser “el centro” para alcanzar ese
anhelado estado de ubicuidad que una vez
“descentrado”, o mejor, descentralizado,
verdaderamente le permita “estar en todas
partes” al convertirse en un “tinico” Estado,
en un “Estado universal”.

Las tendencias no mienten, una vez
desaparecida la inquietante y perturbadora
presencia del comunismo, es posible declarar
el triunfo del capital y con él la instauraciéon
de un nuevo orden, o mejor de un tnico
orden, aquél que en el concierto de las
naciones inexorablemente se ha ido haciendo
espacio introduciendo también un dnico
lenguaje, una tnica ideologia y un tnico
espiritu: el neoliberal. De este modo el
neoliberalismo se convierte en la bandera de
ese nuevo “Estado universal” amparado en
el control y dominio del gran capital.

La situacion es irreversible, la globa-
lizacién es un hecho que no se puede negar
pero, cual es entonces el destino de los
particularismos, de lo local en cuanto tal? Al
parecer no hay mas que dos opciones: ser
absorbido acriticamente por el nuevo sistema
que de tal forma arrasara con cualquier
reducto de identidad local, o entrar activa y
beligerantemente a competir en su interior
haciendo valer las ventajas comparativas
locales y asi frenar, o al menos atenuar su
apabullante embate homogenizador.
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En este orden de ideas la conformacion
de este nuevo “Estado universal invisible” (el
mas fuerte de todos), como cualquier otro
Estado, requiere necesariamente de la
decidida anuencia (complicidad) de la
ciudadania que lo conforma; es decir, tiene
que afianzar su representatividad (y con ella
su poder) “vendiendo” un proyecto que asi
serd “su proyecto”. La verdad es que esta
“venta” es una sutil imposicién orquestada
por la alianza entre los medios de
comunicacién y el consumo: el neoliberalismo
y su “Estado de Bienestar” nos ofrecen “tener
mas”, acceder a “mas servicios”, tener “maés
movilidad”, en altima instancia, “ser més...”
No obstante, frente a esta irreversible tenden-
cia surge una aparente disyuntiva: Estado
Neoliberal o Estado de Derecho, el primero
impuesto por las exigencias del mercado y del
gran capital para favorecer un orden privado
y el segundo construido consensualmente
sobre la base de un interés publico puesto de
manifiesto a través de la utilizaciéon de canales
y escenarios de didlogo, encuentro y
participacion.

Aqui la disyuntiva, insistimos en ello,
es s6lo aparente ya que una auténtica
globalizacién, y con ella la instauracién de un
auténtico “Estado universal” no puede dejar
de lado ninguna de estas dos opciones que,
por lo mismo no son, ni pueden ser antago-
nicas. El reto en tal medida no puede ser otro
que el de integrar a la economia de mercado,
substrato del Estado Neoliberal, las de-
mandas y exigencias de un Estado de
Derecho, para lo cual, y dicho de la manera
mas cruda, han de demostrase las bondades
funcionales (econdmicas) de éste dltimo; es
decir, ha de probarse la “rentabilidad” de una
sociedad organizada a través de él como
empresa; lo que sélo resulta posible si existe
un acuerdo entre las distintas fuerzas vivas
de la sociedad para disefiar y llevar a cabo
un “proyecto comin compartido” que de tal
forma resultard ser, a la postre, el propio
Estado. S6lo de esta forma es posible aspirar
a un Estado que no sélo sea garante de la
seguridad y bienestar de sus miembros sino
que, y por lo mismo, sea el dilecto promotor
(a fin de cuentas es el primer interesado) de
un espacio abierto para que estos dos anhelos
de toda sociedad se alcancen colectivamente;
he ahi la necesidad de movilizar e integrar

las fuerzas vivas de la sociedad puesto que el
bienestar es responsabilidad de todos.

A fin de cuentas el Estado, entendido
como ese “dispositivo panéptico” que antes
vigilaba y controlaba la sociedad desde un
privilegiado e inamovible principio de razén,
ha salido de su tradicional lugar de dominio
y se ha internalizado en las conciencias, ha
llegado a la calle, se ha adentrado en las
viviendas y los centros de trabajo; el “usted”
de la sociedad que antes representaba “lo
otro” del Estado, se ha transformado en el
“nosotros” del Estado mismo bajo la premisa
de que “el Estado somos nosotros”, de que
“nosotros decidimos...” Democratizacion del
Estado o estrategia seductora de atraccion y
consenso que de tal suerte acusa por parte de
éste su propia fragilidad y debilitamiento. La
conclusién es muy sencilla: el Estado no es ni
mucho menos un proyecto acabado y
definido ya que se constituye dentro de un
proceso; de hecho, su propia necesidad de
modernizacién le exige permanentemente
adoptar nuevas estrategias y con ellas
desarrollar nuevas herramientas.

Lo que se infiere de aqui es la urgencia
(acaso inevitabilidad) de establecer un nuevo
contrato social que permita una mejor
asimilacién del profundo cambio que
experimenta nuestra época y que de tal suerte,
en el mejor de los casos internalice un nuevo
proceso de ruptura evolutiva para asi
verdaderamente plantear nuevas alternativas
y no simplemente nuevos envases para las
ya conocidas.

Valga sefialar que la sociedad actual y
los distintos fenémenos que la caracterizan
han venido siendo estudiados desde hace
tiempo por un buen ntimero de expertos
provenientes de diferentes disciplinas; alli
estan los filésofos, los socidlogos, los antro-
pologos, los comunicadores, los politélogos,
los economistas y, en menor medida los
urbanistas y planificadores; para no hablar de
otras disciplinas que en alguna medida se
ocupan de los temas sociales, como la
psicologia ambiental o la geografia humana
entre otras. Expertos que coinciden en
recalcar el reto de un nuevo siglo, los mas
avezados hablan de un nuevo milenio,
aludiendo al parecer més a la necesidad de
introducir cambios radicales en nuestra
manera de entender la sociedad, que en
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sefialar las tendencias que deberiamos asumir
de manera concreta para enfrentar las
exigencias de este nuevo mundo en el que de
hecho ya nos movemos.

Los temas son siempre recurrentes: la
superpoblacion (entre 1950 y 1990 la
poblacién mundial se ha duplicado), la
migracién, el abandono del campo, el
crecimiento de las megaciudades, la
revolucién tecnolégica e informatica, la
exacerbacion de las tensiones sociales, el
desempleo, la exclusion, la vejez, el racismo,
las relaciones entre paises ricos y pobres, la
complejidad de los sistemas de movilidad, la
creciente precariedad del medio ambiente, en
fin, topicos comunes que reiteran la necesidad
de concientizarnos, de dar una adecuada
respuesta a este “nuevo mundo” donde
paraddjicamente frente a la idea de “mundo
abierto”, cada dia crecen mas las diferencias,
la exclusion, el deterioro ambiental y las
contradicciones sociales.

No obstante, de los factores antes
mencionados, uno por sobre todos resulta
preponderante y es el papel que en los demés
juega la revolucién tecnolégica e informa-
cional (particularmente las comunicaciones)
en lo que compete a la consolidacién de un
tnico mercado financiero mundial, en el que
se llevan a cabo toda una serie de deslo-
calizaciones productivas ya no reguladas por
las legislaciones de los distintos paises sino
por los impulsos eléctricos de los ordena-
dores. Sistema que lejos de ser operado por
los distintos gobiernos es conducido por las
compafias de bienes y servicios para las
cuales el trafico de divisas resulta en todo mas
rentable que el de bienes de capital. Por lo
anterior el capital, como antes los recursos
naturales, han dejado de ser ventajas
competitivas entre las naciones; de hecho las
puertas estdn abiertas a cualquier inversor de
cualquier pais que presente un proyecto
suceptible de generar “beneficios globales”
y, en contraposicién, cualquier pais que
presente proyectos sociales importantes pero
que definitivamente no sean rentables para
el “gran capital” se vera con problemas para
atraer la inversion.

Surge de aqui nuevamente la ineludible
necesidad de concertar intereses para que la
“l6gica del mercado” (del Estado Neoliberal)
no resulte antagénica a la “logica de la

sociedad” (del Estado de Derecho); a fin de
cuentas ambas comparten un comin deno-
minador: el territorio. He ahi el primer y funda-
mental reto que debe acompafiar cualquier
proceso de planificacion estratégica con
enfoque local: demostrar la “rentabilidad” de
la inversion social en el terreno mismo donde
ésta se lleva a cabo.

Dos factores inciden aqui de manera
preponderante; por un lado esta la presion
social acrecentada por las cada vez mas
numerosas demandas de bienestar (empleo,
seguridad, servicios sociales y tiempo de ocio,
entre otros), y por otro, las exigencias de un
mundo “abierto” y hecho fundamentalmente
de economia de mercado. ;Cémo atender las
demandas de una sociedad sin desatender las
del mundo exterior con el que ésta necesa-
riamente se relaciona e interactua?; ;sera
acaso posible lograr lo segundo a través de lo
primero?; ;como hacer “productiva”, enton-
ces, una dindmica social? En cualquier caso
el fortalecimiento del Estado inherente a la
adecuada conciliacion entre ambas tenden-
cias pasa necesariamente por la armoénica
integracién de tres factores basicos: la
“afirmacioén de la gobernabilidad” (median-
te una mejora sensible en la representatividad
fundamentada en la paulatina e incremental
construccion de consensos; es decir en la
participacion), la “instauraciéon de las
adecuadas condiciones de habitabilidad”
(mediante la construccién de los elementos
infraestructurales basicos para el bien publico
y la consolidacién de pactos sociales que
garanticen su adecuado uso y preservacion)
y la “puesta en marcha de adecuadas
estrategias de productividad” (mediante la
implementacién de los adecuados mecanis-
mos de concertacion de fuerzas e intereses
entre los sectores publico y privado). Condi-
ciones que en suma responden tanto a inci-
dencias internas (factores end6genos) como
externas (factores exdgenos); aunque de
hecho, en un “mundo abierto” cada vez resul-
ta mas dificil establecer la diferencia entre las
dos, a no ser que en el primer caso hablemos
de ventajas comparativas y en el segundo de
exigencias del mercado, o lo que es lo mismo,
de oferta y de demanda. La respuesta no
puede venir de otra parte: es necesario
concebir, y de hecho poner a interactuar la
sociedad como una “empresa social”!
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Por su parte, hablar de “empresa social”
supone aludir a una estructura organizativa
en la que existe un gerente, unos socios, un
capital y, sobre todo, una estrategia orientada
hacia un destino imaginario a alcanzar. Sin
embargo no se puede desconocer que esta
empresa no esta sola, ya que hace parte de
un proyecto mucho mayor, de un complejo
sistema en el que se inserta y del cual es tan
dependiente como permeable...

Por lo anterior, ;hasta donde podemos
hablar de problemaética interna o externa de
una determinada localidad o regién cuando
de lo que se trata hoy en dia es de que ésta se
sepa proyectar, de que se sepa “vender” vy,
de tal suerte, posicionar en el mercado global
o regional como “producto”? ;;cémo asegurar
su participacion?; ;como hacerse necesaria?
Sin lugar a dudas desde la 6ptima potencia-
cién de sus fortalezas a la luz de unas deter-
minadas oportunidades tanto politicas y eco-
ndémicas, como desde luego, sociales; éstas
altimas manifiestas a través del capital social,
o capital simbolico que constituye en gran me-
dida el acerbo patrimonial de una determi-
nada colectividad (identidad cultural, ideo-
sincracia, historia, expectativas de futuro
deseable posible, etcétera). Particularidades
que en suma nos hablan del “desde donde”
se puede llegar a “ofertar” una determinada
localidad o region. Pero tan importante es
establecer esto como la propia direccién hacia
donde el colectivo humano puesto de tal
forma en juego se quiere dirigir; en cuyo caso
la pregunta estratégica es siempre, ja dénde
queremos llegar?, ;qué clase de localidad
(hablamos tanto de un municipio como de
una ciudad) queremos tener a diez, quince o
veinte afios vista? Interrogantes que acusan
la necesidad de establecer un “proyecto
colectivo”, un proyecto con nocién de futuro
que en cualquier caso dirija a la comunidad
organizada y debidamente liderada en una
clara direccidn estableciendo, en consecuen-
cia, las vias més expeditas y claras para
alcanzarlo (lineas estratégicas).

De esta suerte lo primero que una
comunidad debe construir es, sin lugar a
dudas, un imaginario; el que a su vez tendré
el activo papel de integrar y fortalecer a la
propia comunidad en el proceso de su
alcance. Mas que un “norte” detenido en
algtn lugar remoto del futuro, el imaginario

serd por el contrario el “motor” de cada una
de las acciones que desde el presente dirijan,
motiven y orienten a la comunidad en su
conjunto. Pero para que cualquier clase de
imaginario pueda llevarse a cabo se necesitan
fundamentalmente tres cosas: 1. Territo-
rializar la visién global de futuro, es decir,
“localizar” el panorama global dentro de las
espectativas y posibilidades reales de lo local
mismo; 2. Anticiparse a los cambios que se
contemplen, es decir, desarrollar una agil
capacidad de respuesta a los acontecimientos,
y 3. Atraer la complicidad de los agentes
econdmicos y sociales para reducir las
tensiones y divergencias entre las 16gicas de
la comunidad y las del mercado.

Nunca como ahora el mundo habia
facilitado tanto el acercamiento y la
posibilidad de crear consensos que atn sobre
la base de diferentes intereses posibilitasen
un mutuo beneficio, pero nunca tampoco se
habian exacerbado tanto las diferencias ni se
habia hecho tanta promocién y despliegue de
lo individual. En un momento en el que la
globalizacién impone una serie de principios
homogenizadores en el uso del espacio, en la
nocién de valor y en el lenguaje mismo (el
del capital), surgen por contraste toda una
serie de gritos localistas, folcloristas o
nacionalistas que claman por la defensa de
lo individual; es “la parte” que no se deja
absorver ni subyugar por ese abstracto e
impersonal “todo global”; ;despliegue de
formas agoénicas de identidad o reivindi-
cacion de insobornables formas de diferencia?
En cualquier caso la l6gica del capital no
responde a otra cosa que no sea el interés.

2.La planificacion estratégica como
herramienta de desarrollo local

El concepto de planificacién estratégica
surge en los afios 80 en la Escuela de Negocios
de Harvard y fue aplicado en primera
instancia a la empresa privada con el fin de
que a partir de ella ésta alcanzara un alto
grado de competitividad en el mercado
teniendo presente siempre los movimientos
de la competencia; en tal medida se propone
como un medio (flexible, maleable, dindmico
y eficaz) para alcanzar un tnico objetivo, el
éxito empresarial: consolidacién, rentabi-
lidad, expansién, continuidad y liquidez;
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motivo por el cual las preguntas que se hace
no pueden ser distintas a: jqué se va a
producir?, ;cémo se va a producir?, ;dénde
se vaa producir? Y, finalmente, ja qué precio?

No obstante, si bien el interés de la
planificacion estratégica es la productividad, el
caso de las ciudades y municipios que la
emprenden, dada su naturaleza socio-
histérica y eminentemente espacial, exige que
la entendamos con un matiz particular para
que no traslademos, sin mas, la l6gica de la
empresa a la de la comunidad; sin demérito
por supuesto de la propia légica espacial de
las empresas que las hace ubicarse en un lugar
u otro de acuerdo a las ventajas que éste les
esté en capacidad de propiciar; y sin
desconocimiento tampoco de que el territorio
también participa en el juego estratégico de
las empresas a través de sus planteamientos
urbanisticos, asi como de sus politicas fiscales,
econdmicas y sociales, adaptandose de tal
suerte a la “l6gica del mercado”.

En este orden de ideas pareceria justo
pensar que asi como las empresas se sirven
de la planificacién estratégica para alcanzar
sus objetivos de rentabilidad, los territorios
en los que éstas se asientan y gracias a los
cuales se benefician, utilicen también esta
técnica para alcanzar los suyos, con la
salvedad, desde luego, que en el caso de las
ciudades y municipios el tener como norte
exclusivo la rentabilidad econémica resulta
un objetivo a todas luces peligroso ya que no
podemos caer en ese circulo vicioso mediante
el cual se piensa que o bien las ciudades deben
ser productivas para ser gobernables y
habitables, o bien la gobernabilidad y la
habitabilidad son condiciones previas y
fundamentales para emprender un proceso
productivo. Sin embargo, en ambos casos es
claro que el objetivo no puede ser otro que
“la ganancia”, estableciendo claramente qué
se entiende en uno y otro caso, puesto que es
en la seleccion de los objetivos de las ciudades
y municipios donde se ha de considerar, y de
hecho poner a actuar, su propia légica interna.

De cualquier forma, los principios que
rigen la planificacién estratégica del territorio
resultan en gran medida distintos de los que
alientan a las empresas privadas: maxima
participacion en la selecciéon de objetivos y
acciones, maxima divulgacién de las
estrategias seleccionadas, organizacion

especifica para la puesta en marcha de una
politica de planificaciéon urbana, organizaciéon
mixta en la que participen los méximos
responsables del gobierno local junto a los
maximos responsables de los actores
econdmicos y sociales, realizacion de acciones
emprendidas sectorialmente con proyeccién
multi o trans-sectorial y busqueda de
bienestar colectivo fundada en la satisfaccion
de intereses diversos.

Por otro lado comparte el territorio con
laidea moderna de empresa la minimizacién
del equipo base que la conforma, la
flexibilidad y agilidad en su modo de operar,
la adaptabilidad frente a las eventualidades,
el sentido de oportunidad que responde a las
coyunturas locales y globales potenciando sus
fortalezas y ventajas comparativas, la
optimizacion de recursos humanos, técnicos
y financieros, la continuidad y capacidad de
cambiar de rumbo si la l6gica del mercado
asi lo requiere, y quizd lo mas importante en
tanto caracteristica fundamental en ambos
casos: la capacidad de alterar la linea de
actuacion tendencial que se viene siguiendo
con el objetivo de anticiparse a los cambios,
es decir, la innovacion.

En este orden de ideas y en atencion
tanto a las similitudes como a las diferencias
entre el modo estratégico de obrar de la
empresa privada y el del territorio (éste
altimo, entendido como “empresa social”), la
apuesta que el territorio realiza ha de
entenderse mds como “aventura colectiva”
que se emprende que como un “negocio” que
se monta y, por lo mismo, como un proceso
que se autoregula y redefine en el tiempo,
razon por la que un plan estratégico no puede
ser un voluminoso compendio de normas
para alcanzar una deseable condicién futura;
de hecho suele ser un pequefio documento
de tres o cuatro paginas donde se establece la
imagen de “producto deseado” (es decir, su
“objetivo estratégico”) junto con un listado
ordenado y jerarquizado de las medidas
necesarias a tomar para alcanzarlo; pero este
pequefio documento en si mismo resulta ser
bien poco sino se acompafa de toda una larga
memoria de trabajos y actividades realizadas.
Estas son las que en definitiva permiten
formular el plan como tal al llevar a cabo una
serie de tareas indispensables para el mismo:
establecer el aludido futuro deseable-posible,
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promover la participaciéon ciudadana,
integrar intereses multiactoral y multisecto-
rialmente y, finalmente, priorizar las acciones
a realizar.

Pero, ;por qué emprender un plan
estratégico?, jqué ventajas ofrece respecto de
otros tipo de planes?, y ;por qué no hacer
simplemente un plan de desarrollo?, la
respuesta es muy sencilla y puede extra-
polarse de lo sefialado anteriormente respecto
de las exigencias del mundo global en el que
ineludiblemente nos encontramos, pero
ademads puede verse en la utilidad practica
de concertar pactos y esfuerzos en la
obtencion de un objetivo consensuado en el
que los distintos actores involucrados asuman
responsabilidades concretas.

Numerosas diferencias separan la
planificacion estratégica de otras formas de
planificacién, entre ellas el hecho de que
mientras las segundas involucran el concepto,
un tanto pasivo de “agentes”, la planificacion
estratégica no se concibe mas que con la activa
presencia de “actores”; si en la planificacion
tradicional el resultado final es una
estructurada y mas o menos rigida propuesta
salida de la cabeza “iluminada” de unos
pocos técnicos, en la planificacién estratégica
lo que tenemos es un concierto colectivo en
el que se comparten tanto los riesgos como
los beneficios; del mismo modo, si en la
segunda se siguen una serie de etapas
secuenciales que se comportan como insumos
de las posteriores en un mismo escenario: la
ciudad o regién en abstracto, en la primera
se trabaja simultaneamente en diversidad de
frentes construyendo para ello los adecuados
escenarios; en idéntica medida, si en el
segundo caso el documento del plan o una
norma que lo adopte tiende a convertirse en
su final, en el primero dicho documento es
apenas una etapa mds dentro de su proceso,
y sus resultados lejos de producirse al final,
como en la planificacion tradicional, se van
logrando paulatinamente y a lo largo de su
propio decurso; a fin de cuentas un plan
estratégico no es otra cosa que una “apuesta”,
una apuesta de futuro y, por lo mismo, sus
acciones se contemplan fundamentalmente
en el mediano y largo plazo, no teniendo para
ello que ser continuista ni depender de los
vaivenes de las politicas de turno aunque
éstas se sirvan coyunturalmente de él; esto

sin demérito de las acciones base que
actuando como “laboratorios” de plani-
ficacién, concertacion y accion-participacion
muestren resultados en el inmediato plazo.

Numerosas razones llevan a que un
determinado territorio opte por llevar a cabo
este tipo de “apuesta”; por un lado estan los
contextos que simplemente quieren acentuar
los beneficios de determinadas opciones
coyunturales (Barcelona y los Juegos
Olimpicos, por ejemplo), por otro lado estan
también los territorios donde el debilita-
miento del Estado requiere de una urgente
medida democratizadora en la que la parti-
cipaciéon ciudadana mengue los conflictos o
las tensiones existentes entre la sociedad civil
y el gobierno con el fin exclusivo de facilitar
(o recuperar) la gobernabilidad, pero también
esta el caso en el que ésta simplemente se
acoje como una via expedita para reordenar
el futuro econémico, social y, de tal suerte
espacial, de una determinada localidad;
reordenamiento que por ser consensuado
responde a los intereses de los actores
involucrados (en teoria la sociedad en pleno
representada a través de toda una gama de
instancias y organizaciones), lo que supone
hara tanto mas gobernable el territorio donde
se lleva a cabo como habitable y productivo.
A fin de cuentas parece dificil que desde un
Ayuntamiento se lleven a cabo politicas de
largo alcance respecto del empleo, por
ejemplo, sin contar con las organizaciones
empresariales, o de renovacién urbana sin
contar con los habitantes y usuarios
directamente afectados.

De cualquier forma, inherente a la
dindmica misma del plan resulta crucial el
recalcar su dimensién pedagodgica; es
necesario que el plan “ensefie” a “hacer
territorio” (o a consolidarlo) sobre la marcha,
de ahi que sus acciones han de suponer una
didéctica ciudadana que, de paso, no sélo
refuerce lo nexos entre la ciudadania y el lugar
que habitan sino entre ellos mismos en tanto
comunidad. Lo anterior implica la promocién
de nuevos habitos y comportamientos;
situacion que dificilmente se puede abordar
de manera unilateral, como tampoco se puede
plantear unilateralmente la idea de “ofertar”
el territorio haciéndolo atractivo a la inversion
sin el consentimiento, por ejemplo, de los
sectores sindicales que, de hecho, resultan

INTERACOES
Revista Internaciona de Desenvolvimento Locd. Vol. 1, N. 1, Set. 2000.



La planificacién estratégica y la participacion de los actores sociales locales 37

afectados por cualquier cambio de politica
que, con tal fin, fuese necesario implementar
en la normativa laboral.

A su vez, la presiéon de los cambios
incide necesariamente en un ajuste de los
tiempos por parte de las administraciones
locales ocupadas, en gran medida, y por lo
mismo, en “apagar incendios”; al parecer
cualquier plan a mediano plazo es
reemplazado por la urgencia y en tal medida
se convierte en un plan de cotingencia; ;cémo
gobernar entonces?, jcomo liderar a una
comunidad cuando la premura de las
situaciones convierten al gobernante en un
simple administrador? He ahi otra razén mas
para el establecimiento de un norte
compartido, de un marco de referencia, de
una carta de navegacién. No obstante, la
pregunta logica que se hacen los politicos en
este punto y que tan bien logra expresar
Santacana (1993) resulta ser siempre: “;por
qué un politico elegido para gobernar y
decidir debe compartir parte de esta
responsabilidad con representantes de otras
instituciones ciudadanas?”

La respuesta en parte ya la hemos dado
tanto en términos de las demandas del
competitivo mundo actual, como en lo que
compete al problema que para el gobierno
resultan ser las inmediatas y urgentes
demandas que permanentemente lo absorven
y le quitan tiempo para pensar, es decir, para
gobernar. He ahi el primer gran obstaculo
para la realizacién de un plan de estas
caracteristicas: el contar con la anuencia
gobernativa inicial dado que ésta es, preci-
samente la que, al menos en un principio,
otorga el impulso inicial al plan; de ahi que
sea, la voluntad politica, la piedra angular de
este proceso.

La preocupaciéon de los politicos es
apenas normal en tanto refleja la
preocupacién ante un cambio que, como
todos, irrumpe en la manera tradicional de
pensar y hacer las cosas, no obstante la
creciente necesidad de modificar las formas
de gobierno territorial adaptandolas a las
exigencias de los nuevos tiempos poco a poco
va logrando superar estas reticencias. Aqui
como en cualquier caso la palabra “cambio”
resulta intimamente ligada a “dificultad”; la
propia dificultad de cambiar, pero ;qué pasa
cuando el cambio es una necesidad? Sin duda

que la dificultad tiene que enfrentarse con
resolucion hasta que los resultados del
cambio mismo paulatinamente la vayan
menguando hasta hacerla desaparecer, ese es
el reto, pero también la apuesta de la
planificacion estratégica, que de hecho se basa
en la superacion de dificultades con base en
el didlogo y la concertacion. El propésito no
es otro que el de construir a cada problema
(tema critico) un escenario de resolucion.

Los beneficios politicos no se hacen
esperar; en primer lugar, el consenso
garantiza a la administracion del territorio el
facilitar sus propias opciones en tanto a través
de él evita discusiones con los distintos
agentes sociales y econémicos que, o bien
pretenden frenar una iniciativa, o bien no
responden a ella como se requiere; en este
caso su transformacion en “actores” resulta
ser una manera de “ganarlos” para la causa,
toda vez que la propia causa ha sido
previamente concertada con ellos; en segundo
lugar la existencia de un plan consensuado
permite al politico, dentro de un determinado
marco, encuadrar sus acciones facilitando de
tal suerte su tarea diaria; en el mismo sentido
la aplicacion de las acciones que el plan
promueve ayudan, sin lugar a dudas, a
garantizar el éxito de su gestion, sin contar,
por supuesto, con la capitalizacion que el
propio plan hace de su posicién en términos
de su capacidad de lobby y gestién, asi como
de su experiencia.

Como se ve, un plan estratégico resulta
inconcebible sin la participacién de los
distintos sectores de la sociedad, los cuales al
convertirse en “actores” cumplen en su
momento el papel de “dolientes” de las
distintas acciones y proyectos a implementar;
lo que les exige no s6lo concebir tales acciones
y /0 proyectos, sino ser gestores y promotores
de las mismas, cuando no, directos ejecutores
de ellasy, eso si, en todos los casos, veedores
de su correcta puesta a punto e
implementacion.

Pero llevar esto a cabo implica,
necesariamente, adoptar una serie de
principios basicos que garanticen la fluidez
del proceso ya que sus resultados nunca son
previsibles puesto que, en sentido estricto, el
plan nunca se acaba (a pesar de que se fija
tiempos y evaltia sus resultados de acuerdo
a ellos) y, por lo mismo, es mas una actitud
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que se instala al interior de un determinado
territorio que asi aprende a ver estratégi-
camente sus problemas dentro de un marco
de fortalezas y oportunidades, que un listado
de proyectos con el que, como un memorial
de agravios, se acomete contra el gobierno de
turno para exigir inmediatas soluciones
haciendo, en consecuencia, eco de las
debilidades. En cualquier caso el plan es
proactivo y, por lo mismo, todas y cada una
de las actividades que lleva a cabo estdn
siempre orientadas a la accién; razén por la
que no puede ser un simple listado de
demandas sino un compendio de respuestas
frente a una determinada problematica.
Respuestas que a su vez surgen de las propias
posibilidades locales y de las sinergias
generadas por y entre ellas.

3. Principios basicos de la planificacion
estratégica

De acuerdo con lo anterior podemos
considerar los siguientes principios bésicos
de este modelo de planificacion:

1. Contar con la voluntad politica
necesaria para llevar a cabo el proceso, la cual
debe mantenerse a todo lo largo del mismo.

2. Conseguir un compromiso institu-
cional por parte de los distintos agentes
sociales y econémicos desde el cual éstos se
sientan solidariamente implicados.

3. Garantizar la capacidad de convo-
catoria de la instancia promotora del plan
(normalmente un ayuntamiento o grupo de
ayuntamientos en caso de que el plan tenga
un radio de accién comarcal o regional),
“sembrando” laidea de éste en toda una serie
de instituciones que de tal suerte acttien como
unidades replicantes y promotoras del
mismo.

4. Lograr el maximo de participacion,
representatividad y compromiso de las
distintas fuerzas vivas que conforman la
comunidad.

5. Contar con una eficiente estructura
técnico-operativa capaz de llevar a cabo los
procedimientos pertinentes para el adecuado
desenvolvimiento del plan.

6. Poseer los adecuados mecanismos de
comunicacién capaces de llevar a cabo tanto
la convocatoria como de informar de sus
avances y resultados.

7. Mantener un espiritu pedagégico
permanente tanto en los modos de
acercamiento de los diferentes actores como
en sus modos de operar bajo la premisa de
construir colectivamente el bienestar de todos.

8. Tener presente siempre las caracte-
risticas especificas del territorio donde el plan
se va allevar acabo en sus componentes tanto
fisico-ambientales como en los psico-sociales
e histérico-culturales.

9. Establecer compromisos y respon-
sabilidades entre los diferentes actores con el
fin de que el plan no se diluya en toda una
serie de “huérfanas” buenas intenciones.

10. Lograr integrar y armonizar los inte-
reses sociales y los econémicos con el fin de
que estos interactiien como dos caras de una
misma moneda.

11. Subsanar las diferencias generadas
por la l6gica sectorial, introduciendo la
mirada transectorial del pensamiento
estratégico.

12. Elaborar el plan a partir de la poten-
ciaciéon de las ventajas y oportunidades
locales y no sobre un compendio de
debilidades y amenazas que, en consecuencia,
atienden mds a un caracter reactivo que al
caracter proactivo del plan.

13. Mantener un alto nivel de discusion
asicomo de decoro y respeto en la misma para
analizar los problemas con seriedad,
profundidad y diversidad de perspectivas.

14. Construir el didlogo sobre consensos
y no sobre discensos para aunar intereses
teniendo claro que no se trata de negociar
nada sino simplemente de exponer y analizar
argumentalmente los pros y los contras de las
distintas situaciones en cada caso.

15. Insistir en la perspectiva a mediano
plazo dado que un énfasis excesivo en la
problemadtica inmediata suele distraer la
atencion respecto del verdadero trasfondo de
los problemas impidiendo de tal suerte que
“los arboles dejen ver el bosque”.

16. Estimular los analisis imaginativos
promoviendo en las relaciones de causalidad
de los problemas la busqueda de asociaciones
que no necesariamente son obvias ni
aparentes.

17. Adoptar la flexibilidad como valor
inherente al plan a la hora de establecer las
prioridades dado que el proceso no se debe
detener ni circunscribir a ninguna organi-
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zacion de orden secuencial. El proceso y sus
acciones tienen que tener varios puntos
posibles de partida, asi como varias rutas
alternativas.

18. Establecer los adecuados meca-
nismos de seguimiento y evaluaciéon que
permitan hacer ajustes sobre la marcha y
garantizar el adecuado desenvolvimiento del
plan en su conjunto.

19. Fijar un imaginario a alcanzar y
establecer unos tiempos determinados para
establecer el logro parcial de los objetivos que
de tal forma conduzcan a alcanzarlo.

20. Tener presente siempre que el
verdadero éxito del plan no esta en el plan
mismo sino en la manera como éste incida en
los modos de obrar de sus distintos actores y
en los resultados que cada uno de ellos
merecidamente cosechen.

21. No olvidar que el plan no es una
féormula en si misma a seguir indiferen-
temente de los distintos contextos sino una
“construccién contextual” y, por lo mismo,
inscrita en una realidad geogréfica y socio-
histérica concreta; después de todo el
territorio es una construccién histérico-
colectiva.

Teniendo en cuenta que el plan es un
proceso social y politico que busca poner de
acuerdo a un conjunto de distintos actores en
torno a unas lineas estratégicas y a la puesta
en marcha de unos proyectos, es de esperar
que la auténtica participacion sea aquella que
privilegia la deliberaciéon y la biasqueda de
consensos en torno a ese conjunto de acciones
encaminadas a alcanzar el imaginario local
compartido; por tanto, no debe confundirse
el espacio de participacién que ofrece el plan
- deliberar y buscar acuerdos en torno a
estrategias y proyectos - con otras formas y
espacios de participacion. El plan estratégico
no es el lugar para buscar soluciéon a todos
los problema de un determinado territorio ni
mucho menos el lugar para buscar reivin-
dicaciones de cada sector en particular, sino
un espacio donde prevalece como norte a toda
costa la idea de un imaginario colectivo a
alcanzar en un determinado plazo.

Desde esta perspectiva pueden
establecerse en tres los principales objetivos
de la participacién de los actores sociales:

1. Promover la puesta en marcha de una
politica de liderazgo compartido que combata

la disfuncién generada por la realizaciéon de
acciones aisladas o descoordinadas en las que
se multiplican los esfuerzos en forma vana
para lograr objetivos muchas veces comunes.
Politica que apunta tanto a construir
alternativas de desarrollo para el futuro de
las localidades como a garantizar los
compromisos que requiere la puesta en
marcha de los distintos proyectos.

2. Poner en marcha un proyecto local
compartido que permita que los tradicionales
agentes sociales superen frente a esta
iniciativa posiciones de escepticismo, apatia
o desgano, haciéndolos protagonistas de
todas y cada una de las etapas del proceso.

3. Superar los limites de los tradi-
cionales planes de desarrollo elaborados al
margen de los actores sociales y de sus
particulares sesgos sectoriales o politicos.

En conclusién, y como sefiala Francesc
Santacana i Martorell en las conclusiones del
Primer Seminario Técnico del Centro
Iberoamericano de Desarrollo Estratégico Urbano
(CIDEU) celebrado en Barcelona en 1993, la
planeacion estratégica puede considerarse
como “un nuevo instrumento para facilitar
el gobierno de las ciudades en épocas de
cambios tendenciales frecuentes; una gran
operacion de comunicacién y marketing; y
una metodologia para estimular la
imaginacion necesaria para hacer frente a los
cambios”.
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