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Presentacion

La Red de Procesos Estratégicos Locales (Xarxa de Processos Estratégics Locals, XPEL)
constituye un espacio de trabajo en el que participan todos los entes locales de la provincia
interesados en el desarrollo de metodologias de apoyo a los procesos de planificacion es-
tratégica, y es asimismo un marco de reflexién y de intercambio de experiencias. Busca la
generacion, la captacion, el intercambio y la difusién de conocimiento sobre el pensamien-
to estratégico y su plasmacion en procesos estratégicos locales. Los objetivos que se
plantea son:

e | a reflexion compartida sobre las pautas que permitan situar el pensamiento estratégico
como un instrumento fundamental para el desarrollo econémico de los territorios y su di-
fusion entre los entes locales.

e Elintercambio de informacion sobre los procesos estratégicos que se llevan a cabo en los
territorios de la provincia de Barcelona.

e El debate sobre metodologias e instrumentos que permitan la aplicacién y la difusion de
los procesos estratégicos locales.

e L a definicién de criterios para el disefio de estrategias territoriales y sectoriales y su
coordinacion.

e El desarrollo de productos que resulten de utilidad para cualquier actor local implicado
o interesado en los procesos estratégicos.

e El contacto y el intercambio con otras redes similares o con territorios de interés para
la provincia de Barcelona que lleven a cabo procesos estratégicos.

Durante los afios 2011-2013, la XPEL desarrollé un ciclo de trabajo que, con el titulo ;Qué
estrategias para qué retos?, el disefio de estrategias para el desarrollo local, se centr6 en la
formulacion de criterios para el disefio de estrategias de intervencion en clave local que
pudieran orientar futuros procesos de planificacién estratégica en la provincia de Barcelona.

Concretamente, se celebraron un total de cinco seminarios tematicos, abiertos a todos los
interesados, que contaron con la participacion de expertos en cada materia y donde se
presentaron practicas de éxito por parte de los protagonistas.

— Las estrategias territoriales (Barcelona, 22 de noviembre de 2011).

— Las estrategias econdmicas (Barcelona, 8 de mayo de 2012).

— Las estrategias ambientales (Barcelona, 10 de julio de 2012).

— Las estrategias socioculturales (Barcelona, 23 de octubre de 2012).

— La gobernanza en las estrategias locales (Barcelona, 22 de enero de 2013).
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El momento de incertidumbre y crisis que vivimos acentla la necesidad de disponer de
herramientas enfocadas a apoyar la dimension propositiva de la gestion local. En este con-
texto, la XPEL aporta ahora los resultados de una reflexidn compartida sobre los retos de
la gestidn local y las estrategias para darles respuestas, y al mismo tiempo propone criterios
de intervencion como referencia para los planes estratégicos en curso y futuros.

El presente documento agrupa el trabajo realizado en aquellas sesiones, incorpora el ana-
lisis de los retos y las soluciones aportadas por cada una de las entidades y personas
participantes en calidad de buenas practicas y se alimenta singularmente de los documen-
tos de sintesis redactados por los expertos-relatores de cada jornada: Andreu Ulied, direc-
tor de Mcrit (estrategias territoriales); Alvar Garola, director técnico de GEE (estrategias
econdmicas); Frederic Ximeno, consultor de ERF (estrategias para la sostenibilidad); Fran-
cesc Muhoz, profesor de Geografia de la UAB (estrategias sociales y culturales), y Quim
Brugué, profesor de Ciencias Politicas de la UAB (estrategias para mejorar la gobernanza).

Finalmente, el Ultimo apartado de evaluacion se ha elaborado también a partir del trabajo
en red de la XPEL y de la experiencia adquirida en los ultimos afos por OTEDE en el acom-
pafhamiento y el apoyo a los planes estratégicos de la provincia de Barcelona.

A continuacion, se detallan las personas y las entidades participantes en cada sesion:

Las estrategias Experiencias

territoriales — Territorios con resiliencia. Alt Penedés; Jordi Cuyas, coordinador de Servicios Internos
22 de noviembre del Ayuntamiento de Vilafranca del Penedés.

del 2011 - Construyendo la ciudad en un mundo de flujos (Fer ciutat en un mén de fluxos). El Prat

de Llobregat; Fernando Dominguez, director de los Servicios de Urbanismo, Territorio
y Medio Ambiente del Ayuntamiento del Prat de Llobregat.

Mesa redonda y debate con los asistentes con Andreu Ulied, director de Mcrit, como
moderador y relator, y los siguientes expertos invitados:

— Pere Torres, consejero técnico de Territorio, Infraestructuras y Medio Ambiente del Institut
Cerda.

- Joan Loépez, director de Estudios Urbanos del Institut d’Estudis Territorials.

Las estrategias Experiencias

economicas - Las estrategias econémicas en los planes estratégicos de la provincia de Barcelona;
8 de mayo Jordi Boixader, jefe de la subseccion de Innovacion del Desarrollo Econdmico de
del 2012 la OTEDE.

— El Bergueda: de la crisis industrial al desarrollo integrado; Eduard Barcons, gerente del CFl
Cercs-Bergueda.

- Santa Perpétua de Mogoda: la dimensién estratégica del desarrollo econémico; Ursula
Cornejo, directora de Promocion Econémica de Santa Perpétua de Mogoda.

Mesa redonda y debate con los asistentes con Alvar Garola, director técnico del Gabinet
d’Estudis Econdmics como moderador y relator, y los siguientes expertos invitados:

— Oriol Guixa, consejero delegado de la Farga Grup.
— Oriol Homs, director general de la Fundacié CIREM.
- Maite Vilalta, profesora de Economia de la Universitat de Barcelona.

Las estrategias Experiencias

ambientales - La Red de Ciudades y Pueblos hacia la Sostenibilidad (Xarxa de Ciutats y Pobles cap
10 de julio a la Sostenibilitat); Doménec Cucurull, director de la secretaria técnica de la Xarxa
del 2012 y gerente de Servicios de Medio Ambiente de la Diputacion de Barcelona.

- Haciendo emerger la economia verde en el Garraf (Fent emergir 'economia verda
al Garraf); Rafael Florenciano, director de Node Garraf.



Presentacion 6

— De la ordenacion integral del Ter a las estrategias de dinamizacién: el Consorcio Alba Ter;
Pong Feliu, gerente del Consorcio Alba Ter.

Mesa redonda y debate con los asistentes con Frederic Ximeno, ERF, como moderador
y relator, y los siguientes expertos invitados:

Saamah Abdallah, New Economics Foundation.

Alicia Gutiérrez, oficina técnica de Cambio Climatico y Sostenibilidad de la Diputacién
de Barcelona.

Carles Llop, arquitecto y director del Departamento de Urbanismo y Ordenacién
del Territorio de la UPC.

David Villar, técnico de prospectiva energética del ICAEN.

Las estrategias Experiencias

socioculturales - Inventario de estrategias socioculturales locales; Eduard Miralles, Gerencia de Servicios
23 de octubre de Cultura de la Diputacién de Barcelona.

del 2012 - Proyecto de intervencién integral del barrio del Erm; Betlem Parés, coordinadora

del Area de Servicios para las Personas del Ayuntamiento de Manlleu.

Mesa redonda y debate con los asistentes con Francesc Mufioz, de la Universitat Autonoma
de Barcelona, como moderador y relator, y los siguientes expertos invitados:

— Ismael Palacin, director de la Fundacién Jaume Bofill.
— Toni Luna, profesor de Geografia de la UPF.
— Félix Manito, director de Kreanta.

La gobernanza Experiencias

en las estrategias - El plan estratégico de la B-30; Daniel Criach, coordinador del Area de Servicios a

locales las Personas del Ayuntamiento de Sabadell.

22 de enero - El proyecto del eje de la C-17; Victoria Caballero, gerente de Mollet Impulsa.

del 2013 - La mesa socioeconémica del Camp de Tarragona; Josep Maria Pifiol, de la Universitat
Rovira i Virgili.

Mesa redonda y debate con los asistentes con Quim Brugué (IGOP, UAB) como moderador
y relator, y los siguientes expertos invitados:

- Josep Maria Pascual, director de Estrategias de Calidad Urbana.

- Joan Ganau, director de la Catedra de Competitividad y Desarrollo Regional (Universitat
de Lleida-Repsol).

- Mar Isla, economista y ex directora general de Avangsa.

Mas informacion y videos de cada una de las sesiones en este enlace: ;Qué estrategias para qué retos?

A todos, gracias por su contribucién a los 25 criterios para el diserfio de estrategias en el
desarrollo local, que debe servir como apoyo a todas las entidades locales que, aunque
tienen que afrontar dificultades en el presente, quieren dirigirse con rigor y liderazgo hacia
el futuro.

El informe que presentamos se estructura en tres partes correlacionadas. La primera, bajo
el titulo de Los retos hoy, subraya la necesidad de afrontar la complejidad territorial a partir
de un diagnéstico actualizado que incluya las problematicas y oportunidades de cada lugar,
detecte las carencias de las politicas en curso y renueve los instrumentos en coherencia
con este analisis. Por ultimo, destaca la planificacion estratégica como instrumento util ya
sea para la deteccidn de los retos, ya sea para la definicion de politicas publicas hoy.

A continuacion se sintetizan los 25 criterios para el disefio de estrategias, que pretenden
orientar la toma de decisiones por parte de los gobiernos locales. Agrupados por ambitos
tematicos, los criterios apuntan a cuestiones criticas y palancas de cambio que hay que
activar —o como minimo contemplar- en la gestion publica local.
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Para acabar, el documento concluye el ciclo de aproximacion a las estrategias para el de-
sarrollo local llamando la atencion sobre la necesidad de evaluar tanto la pertinencia de las
decisiones como su eficacia, eficiencia e impacto. De este modo, recoge una serie de
recomendaciones para mejorar los resultados.

25 criterios

Retos Estrategias
Evaluacion

Fuente: Elaboracién propia



Los retos hoy

Comprender las dinamicas sociales, econémicas y territoriales
con impacto local

La definicion de politicas sectoriales debe comprender la evolucion y el dinamismo socio-
economico teniendo en cuenta lo que en cada contexto territorial e historico se considera
un reto o una problematica. Las tendencias que actualmente impactan en el desarrollo local
de la provincia de Barcelona se pueden sintetizar en:

e | a transformacién de la forma de la ciudad y el territorio que sefala la aparicion de
nuevos escenarios y/o modelos sociales y econémicos de desarrollo.

e El uso intensivo de tecnologias de la informacion y telecomunicacion en constante evolu-
cidn, y las nuevas realidades sociales, econdmicas y culturales que representan.

e E|l cambio de los imaginarios y las formas de convivencia que muestra nuevos usos y
aspectos de la pertenencia al lugar, y asimismo la valoracion del patrimonio natural o del
ejercicio de la ciudadania.

En la evolucién de las ciudades y los territorios existe una cierta tension entre los conceptos
global y local. Una tensién que es facilmente constatable en los aspectos culturales, socia-
les y econdmicos que a su vez tienen una traduccion fisica y territorial.

Como es sabido, la economia globalizada del siglo xxi genera nuevas formas de organizacion
empresarial (las redes de subcontratacion, la corporacion global...) que estructuran el mun-
do en un espacio integrado de produccion y consumo en el que la distancia fisica tiene una
importancia relativa en la localizacion de actividades y donde, aparte de ganar peso los
criterios de coste, también lo ganan los sociales, culturales y politicos. El impacto de la
globalizacion sobre la estructura econdmica local tiene lugar en un entorno incierto y de
movimientos empresariales que no por previsibles son menos traumaticos. El acceso al
mercado de trabajo, la capacidad productiva y el mantenimiento y la mejora de la ocupacion
de los ciudadanos es la base para la inclusion social. La apuesta por el crecimiento de los
servicios no deslocalizables, asi como por las actividades de alto valor afiadido, son parte
de la construccién de la cohesion territorial.

Igualmente, la evolucion demografica lleva asociada a nivel local cambios en el perfil social
de los municipios e impactos en la movilidad interna y externa, asi como en el tejido pro-
ductivo y la ocupaciéon, ademas de introducir variaciones en la demanda de nuevos equi-
pamientos e infraestructuras que hay que saber gestionar con eficacia.

La definicion de estrategias de escala local exige un diagndstico certero de las problemati-
cas y las oportunidades de cada escenario territorial y tejido urbano. Es necesario detectar
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los procesos de incremento de la desigualdad que tienen lugar en las distintas configura-
ciones urbanas, por ejemplo: las ciudades compactas, los barrios industriales de primera
generacion, las periferias residenciales de los ultimos 25 afios del siglo xx, las urbanizacio-
nes dispersas o los entornos rurales y agrarios con un peso relevante en el mosaico terri-
torial de la provincia. Asi lo muestran realidades ya conocidas —como los barrios histéricos
o de urbanizacién poco regulada en los que las politicas de regeneracién urbana no han
conseguido resultados suficientes en lo referente a equidad y diversidad social-y también
realidades muy nuevas —por ejemplo los barrios de urbanizacién dispersa de primera gene-
racién, donde empieza a concentrarse poblacién socialmente homogénea y con pocos
recursos—. Esta diversidad de la forma en la que se territorializa la desigualdad socio-
econdmica reclama, por lo tanto, detectar las diferencias para poder proponer estrategias
mas efectivas, orientadas a los distintos territorios.

Por otra parte, hay que afrontar las dificultades que la sociedad de la informacién conlleva
para las administraciones publicas cuando se trata de atraer la atencién del ciudadano.
Efectivamente, en un entorno de multiples estimulos derivados de dinamicas complemen-
tarias como son los impactos de la globalizacién, la exacerbada movilidad fisica en el terri-
torio o el uso intensivo de herramientas y dispositivos digitales que permiten el rapido ac-
ceso a la informacion y su circulacion, las politicas socioculturales, por ejemplo encuentran
dificultades ahadidas cuando se trata de darse a conocer y hacer participe al ciudadano. En
este sentido, es necesario captar la manifestacion cada vez mas clara de los usos culturales
3.0, caracterizados por la combinacion de los nuevos soportes digitales y los tradicionales
formatos presenciales en lo referente a la produccién, la gestion y el consumo de cultura. Al
mismo tiempo, se debe hacer frente a la disfuncidn existente entre las exigencias de la so-
ciedad de la informacién y la minima capacidad de actualizar las competencias de poblacion
que se encuentra en situacion de exclusion o de mayor vulnerabilidad socioecondémica.

Finalmente, hay que considerar los riesgos de polarizacion social derivados de una inmigra-
cién con pocos recursos que si bien actualmente se ha ralentizado por la crisis econdmica,
todavia no se ha acomodado en el territorio. En este sentido, se detecta el riesgo de apari-
cién de importantes bolsas de poblacion joven que carezcen de contextos de insercion y
de referencia claros, de modo que, a las desigualdades ya existentes, se afiade lo que po-
demos llamar «desigualdades de expectativa», que delimitan la falta de opciones de mejo-
ra social de este segmento de la poblacion.

Teniendo en cuenta estas tendencias, las estrategias para el desarrollo local deben partir
de tres requerimientos previos y principales:

e | a actualizacién de las diagnosis urbanas y territoriales en relacion a las cuestiones mas
representativas del cambio social, econdmico y territorial considerando la problematicas
y oportunidades de un modo integrado.

e E| establecimiento de marcos de cooperacion y sinergia entre las distintas politicas
sectoriales, administraciones y actores que ayuden a superar la complejidad de las pro-
blematicas que hay que enfrentar.

¢ | a puesta al dia de las formulas de intervencion y gestion, testadas a menudo con éxito

durante las ultimas décadas pero claramente insuficientes en relacion a las nuevas
condiciones del mundo local en el momento actual.
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Pero si concretamos mas, los criterios para definir estrategias en la escala local mas actua-
lizadas y efectivas deberian dar respuesta como minimo a cuatro grandes cuestiones que
resultan igualmente de la confluencia entre el escenario de cambio, los retos y las problemati-
cas que caracterizan la definicion de las politicas sectoriales:

e ;Cuales son las principales transformaciones que han afectado a la sociedad y el territo-
rio durante las Ultimas décadas, considerando especialmente la evolucién de las dinami-
cas de globalizacién y su influencia en la escala local?

e ;Cual es la diagnosis sobre el estado de las estrategias y politicas publicas en curso, en
relacion a la necesaria puesta al dia que este escenario de transformacion invita a sugerir?

e ;Cuales serian los principales retos a considerar y cuales serian los criterios orientadores
que tendrian que constar en la agenda de medidas y acciones mas efectivas?

e Partiendo de la necesidad de actualizar las estrategias y politicas en curso y del plantea-
miento de nuevos retos y criterios orientadores, ¢cuales serian los elementos clave para
evaluar la accion publica local?

Resumiendo, la necesidad de criterios para orientar estrategias en la escala local se explica
con claridad si se consideran:

— Los retos actuales que afrontan las politicas sectoriales locales en su implementacion.

— El escenario de cambio del mundo local que acentua todavia mas algunas de aquellas
cuestiones.

- Las dificultades de gobernanza en un entorno complejo, con la emergencia de nuevos
actores con capacidad de intervencion en el mundo local y la necesaria funcién relacional
que deben ejercer los ayuntamientos para gestionar esa complejidad y generar oportuni-
dades de desarrollo.

Superar las dificultades en la definicion de politicas publicas

Una mirada atenta a como en los ultimos treinta afios se han definido las politicas publicas
y su territorializacion en la escala local muestra tres grandes cuestiones que dificultan cla-
ramente el disefio de estrategias y la gestion de actuaciones concretas:

e | as contradicciones en el disefio de las distintas politicas de tipo sectorial que provocan
que el desarrollo de iniciativas concretas en la escala local se vea a menudo dificultado
debido al funcionamiento de otras politicas del mismo gobierno local o de otro vecino que
pueden ir dirigidas en direcciones opuestas, distintas 0, como minimo, no complementa-
rias.

¢ Los solapamientos en el dibujo de atribuciones y competencias sectoriales en un mo-
mento en el que las problematicas y oportunidades vinculadas a la gestién de las politi-
cas publicas se caracterizan por su clara transversalidad. Esta situacioén dificulta tanto la
gestion eficiente en el proceso de toma de decisiones como la visibilidad de responsa-
bilidades, y reduce considerablemente las posibilidades reales de implementar una eva-
luacion (monitoring) consciente y continua de las politicas, estrategias y acciones con-
cretas desarrolladas en la escala local.
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e | a dispersion de las politicas sectoriales, derivada de la hasta ahora poco desarrollada
integracion entre politicas territoriales, ambientales, econdmicas y socioculturales, desde
el momento del diagnostico hasta el de la implementacion de medidas y actuaciones. Se
trata una integracion necesaria porque permitiria visualizar relaciones y sinergias entre
acciones de planificacion concretas en estos ambitos de gestidn, sobre todo en relacion
a todas aquellas cuestiones que muestran mas claramente que las problematicas y opor-
tunidades comparten un diagnéstico comun y un abanico de soluciones comunes en la
escala local.

iRenovar los instrumentos! El plan estratégico como oportunidad

Después de casi cuarenta afos de ejercicio democratico, las politicas publicas locales se
han ido configurando basicamente sobre los ejes de la ordenacion y la gestion urbanistica,
los servicios a las personas y el desarrollo econdémico.

En estos anos, las transformaciones politicas, econdémicas, culturales y sociales derivadas
de la mundializacion (financiera y comercial) y del cambio tecnoldgico han impactado en la
definicién de problematicas y en la agenda de medidas que se han llevado a cabo a nivel
local, aumentandolas y diversificandolas. Los ayuntamientos han desplegado practicas
reactivas y voluntaristas aportando soluciones que, desde la perspectiva actual, segura-
mente habrian requerido abordajes integrales tanto en su contenido como en la escala de
aplicacion.

En este periodo, también han ido madurando iniciativas de participacion publica para un
mejor gobierno y gestion del territorio. La planificacion estratégica, por su caracter volun-
tario, dinamico e indicativo, demostré rapidamente ser un instrumento facilitador de la inte-
gracion vertical y horizontal de las politicas y estrategias de desarrollo territorial en la pro-
vincia de Barcelona. La vision que aporta —global, integrada y prospectiva— de las dinamicas
y retos territoriales, ademas de su capacidad propositiva y orientadora por concentrar es-
fuerzos colectivos en una estrategia territorial coherente y explicita, ha sido clave en su
éxito. Es remarcable que se hayan cumplido ya tres décadas desde la elaboracion de los
primeros planes estratégicos territoriales.

El primer antecedente de plan estratégico en Espafia lo puso en marcha la ciudad de Bar-
celona en el afio 1988, unos seis afos después de los primeros planes estratégicos de
Estados Unidos y antes de los primeros planes estratégicos de algunas ciudades europeas.
Al cabo de un afio, se inicio el plan estratégico de Santa Coloma de Gramenet. Desde en-
tonces, se han desarrollado un buen niumero de planes en Catalunya. En concreto, mas de
un centenar en la provincia de Barcelona.

Los impactos de estos planes han sido desiguales, pero han servido para la dinamizacion
y el acompafamiento de proyectos estratégicos municipales y supramunicipales. Han im-
pulsado el espiritu o la identidad del territorio, y también han sido Utiles para promover el
pensamiento estratégico entre los actores o para descubrir errores o carencias graves en
las politicas en curso. En este momento, los planes estratégicos han demostrado ser una
herramienta util en la definicion de modelos territoriales y politicas de desarrollo local favo-
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reciendo la cooperacion publico-privada y articulando y otorgando una logica sistémica a
las distintas planificaciones sectoriales.

Pero mas alla de su utilidad cuando se trata de orientar las acciones de una entidad, los
planes estratégicos han acreditado su valor como «espacios para pararse y pensar colec-
tivamente». A veces se considera el pensar como si se tratara de una pérdida de tiempo,
una distraccién para la accion. Pero en periodos de incertidumbre y complejidad como el
actual, la necesidad de pensar es fundamental. Ya lo subrayaba Pericles veinticinco siglos
atras: «La discusion no es una piedra en el camino hacia la accion sino el paso previo a la
toma de sabias decisiones».

Aun con notables excepciones, la reflexion estratégica no es todavia una actividad habitual
y sistematica de las instituciones publicas, sino un esfuerzo episddico que dificilmente pre-
senta continuidad en el tiempo y suficiente incidencia en la gestion local. Precisamente por
las profundas transformaciones sociales y econdmicas que actualmente se producen y la
complejidad que de ellas se deriva, es clara la necesidad de llevar a cabo reflexiones estra-
tégicas a medio y largo plazo.

A continuacién se describen las cinco premisas previas para garantizar una buena praxis
en planificacion estratégica y, en definitiva, la utilidad del plan estratégico:

1. Los planes estratégicos son coyunturales, inevitablemente. Definimos las estrategias
ahora proyectando hacia el futuro nuestras expectativas actuales y buscando complici-
dades con agentes que viven pendientes del presente y del futuro inmediato. Para ello,
hay que mirar atras, y mas alla, para distinguir lo que es efimero de lo que es permanen-
te y ser capaces de incidir sobre los aspectos estructurales; pero al mismo tiempo es
necesario conocer bien los problemas y las tensiones que realmente preocupan hoy. La
credibilidad de la planificacion estratégica depende en gran medida del conocimiento y
de la gestidén adecuada del presente. Las instituciones que no han demostrado suficiente
capacidad de gestion del presente resultan poco creibles cuando pretenden desarrollar
planes estratégicos, y viceversa, una buena capacidad de gestion genera confianza. Los
planes estratégicos deben construir una vision de futuro que resulte viable, que consi-
dere todos los elementos exteriores sobre los que dificilmente podra incidir, y que pro-
grame las acciones mas efectivas a corto y medio plazo para contribuir al bienestar de
las personas, en concurrencia y coordinacion con el resto de intervenciones y proyectos
€n curso.

2. iLos planes estratégicos municipales deben ser intermunicipales! Las dinamicas
sociales y econdmicas de caracter estratégico sobrepasan los términos municipales en
Catalunya, y muy especialmente en la provincia de Barcelona. Los agentes sociales y
econdmicos dificilmente inscriben sus estrategias a escala de un término municipal, y en
cualquier caso, tanto el diagnéstico como la definicion de estrategias y la creacién de
consenso requieren la escala que les es propia, que puede ser desde un barrio a una
comarca, una cuenca fluvial o el entorno de un espacio natural protegido. Pero, de todos
modos, no pueden dejar de ser municipales, necesitan que los municipios —la entidad
de representacion politica mas cercana al territorio— se impliquen en ello y lideren el
proceso.
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3. Los planes estratégicos son excusas para aprender a cooperar. El plan estratégico
es un instrumento de inteligencia gubernamental. La vision territorial facilita consensos
entre las distintas instituciones publicas vy, en el interior de cada institucién, entre areas
también distintas, porque permite visualizar intereses comunes a medio y largo plazo
que superen las posiciones competitivas a corto plazo. Debe ser coherente con las es-
trategias de otras instituciones y con las capacidades y potencialidades reales de la
institucidn que lo patrocina y del territorio donde se inscribe. En este sentido, las institu-
ciones que tengan mas experiencia de cooperacion con otras instituciones publicas
tienen mas posibilidades de llevar a cabo planes estratégicos efectivos, y las que tienen
menos deben considerar el esfuerzo del plan estratégico como una oportunidad para
crear espacios de cooperacién, ya sea en el interior de la institucién como con otras
instituciones.

4. iLos planes estratégicos son planes territoriales! Los planes estratégicos no vincu-
lados a una figura de planificacion territorial tienen menos probabilidades de éxito. Com-
plementariamente, los planes deben definir y acompanar proyectos de intervencion
territorial concretos. Los planes territoriales deben contar con estrategias de desarrollo
socioecondémico claras y consensuadas, y los planes estratégicos deben estar vinculados
a planes y proyectos territoriales.

5. Los planes deben ser ejecutables, y para ello es necesario definir una estructura
organizativa adecuada. Un buen plan estratégico debe comportar una evaluacion ex-
plicita de la capacidad de gestion de la institucion y favorecer su mejora. A menudo, las
estrategias del plan se ven constrenidas por la complejidad administrativa o la dificultad
de legitimar algunas de las acciones previstas. Para ello hay que afrontar a los requeri-
mientos administrativos, técnicos y legales del plan. Ademas, estrategia significa pro-
yecto. Sin unos proyectos estructurantes o estratégicos definidos y capaces de figurar
en el imaginario de los habitantes de la ciudad o territorio, el plan estratégico sera poco
mas que un ejercicio de participacion sin vida real. La existencia del plan se justifica por
un entorno de crisis 0 voluntad de cambio y, en consecuencia, la propuesta de acciones
para mejorar la situacion de partida, también organitzativa.

Por otro lado, solo se puede hacer estrategia de lo que se es capaz de controlar (decision
o influencia sobre las decisiones de terceros). Cuando se introducen propuestas no
controlables se elimina la viabilidad de todo el plan. Para ello es fundamental garantizar
que el plan contemple operativamente todos los factores que actian sobre el territorio y
realizar una gestion técnico-politica inteligente y perseverante.
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Tendencias con impacto
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Fuente: Elaboracién propia

Dificultades en la definicion de politicas publicas:
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de las distintas politicas de tipo sectorial.

— Solapamiento en el dibujo de atribuciones
y competencias sectoriales.
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medidas y actuaciones.
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como una oportunidad.

Cinco premisas para una buena praxis de
los planes estrategicos:

— Son coyunturales pero deben incidir en lo
estructural.

— Deberian ser intermunicipales (atender a la escala
adecuada).

- Son excusas para aprender a cooperar.
- iSon territoriales!

— Deben ser ejecutables (requieren una estructura
organizativa adecuada).




25 criterios para el diseno de estrategias

A continuacion, se recogen los 25 criterios que pueden guiar la redaccion de estrategias
locales en los procesos o las reflexiones estratégicas presentes y futuras, y que posterior-
mente se podrian formalizar como politicas publicas para el desarrollo local. Mas que re-
cetas de aplicacion directa que se puedan entender en su literalidad, se trata de elementos
de orientacion para la conduccion de procesos de toma de decision.

Los criterios suponen un ejercicio de sintesis y estandarizacion de propuestas que emanan
de los paradigmas y las tendencias sociopoliticas a nivel europeo que han sido validadas por
expertos y observadas en las practicas de éxito de la provincia de Barcelona. Los criterios
son ideales que en la practica puede que no sean completamente aplicables o, al menos, no
de un modo rigido. Los redactores del plan, técnicos municipales y consultores, deben ser
expertos en metodologias de planificacion precisamente para poder flexibilizarlas segun las
necesidades y capacidades de cada territorio y, sobre todo, en funcién de la voluntad de los
politicos responsables en ultimo término. Los planes deben ser considerados, por encima
de todo, como una gran oportunidad de aprendizaje para todos los participantes.

Se han seleccionado las estrategias mas paradigmaticas de cada ambito tematico, aunque
muchas propuestas se aplican a distintas politicas sectoriales. Se ha escogido presentar-
las separadamente para facilitar la lectura y poder ofrecer una vision completa del alcance
y la complejidad de cada tematica.

Estrategias territoriales

Las estrategias en general y las territoriales en particular constituyen el conjunto de accio-
nes y politicas orientadas a alentar el progreso del territorio segun una determinada vision
generada a partir de objetivos compartidos. Se pueden considerar las politicas de regu-
lacion de los mercados, los programas de inversion plurianuales o proyectos concretos,
responden a estrategias de desarrollo territorial.

Actualmente existe un amplio consenso social y politico presente en el discurso europeo y
catalan hacia una vision territorial basada en la eficiencia y la productividad, la inclusion
social y la sostenibilidad (smart, inclusive and sustainable). Las estructuras territoriales
policéntricas responden mas a esta vision que a los crecimientos dispersos de poca den-
sidad o a las grandes aglomeraciones urbanas. Esta vision se contempla explicitamente en
documentos de referencia como el de la Estrategia Territorial Europea, la Carta Urbana
Europea o los criterios del Programa de Planeamiento Territorial de Catalunya, y asimismo
en las leyes de politica territorial y urbanismo.
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El desarrollo urbano sostenible se define como la utilizacion racional del territorio y el
medio, y conlleva conjugar las necesidades de crecimiento con la preservacion de los re-
cursos naturales y de los valores paisajisticos, arqueoldgicos, histéricos y culturales, con
el fin de garantizar la calidad de vida de las generaciones presentes y futuras. Comporta
la configuraciéon de modelos de ocupacion del suelo que eviten la dispersion en el terri-
torio, favorezcan la cohesién social, consideren la rehabilitacion y la renovacién en suelo
urbano, tengan en cuenta la preservacion y la mejora de los sistemas de vida tradiciona-
les en las areas rurales y consoliden un modelo de territorio globalmente eficiente.

Ley de urbanismo de Catalunya, 2004

Los criterios que se establecen a continuacion tienen por objetivo servir de guia a la elabo-
racion de las estrategias territoriales de los planes estratégicos.

1. Las estrategias territoriales deben proveer una estructura de orden territorial. La
interaccion entre las estructuras materiales y las relaciones socioeconémicas tiene que
garantizar y favorecer los elementos fundamentales del modelo territorial. En este senti-
do, las estrategias entendidas inicialmente como reglas de juego constituyen elementos
de regulacion y dinamizacion de las fuerzas que intervienen en la evolucién de los terri-
torios.

2. Velar por el aprovechamiento social y econédmico de las estructuras fisicas. Las
actividades localizadas en los territorios generan una compleja red de relaciones multi-
direccionales en varios niveles: medio fisico, infraestructuras, instituciones, poblacién,
empresas, etc. Las estrategias deben partir de un enfoque integral y garantizar la inte-
raccion positiva entre los distintos sistemas o capas. La gestion eficiente de los recur-
sos implica establecer objetivos en relacion con la capacidad de atraccion de los terri-
torios, anticipar impactos y riesgos, y no sobrepasar los limites de calidad y seguridad
del medio y las personas.

3. Contemplar la creacion de tejidos urbanos consolidados de ciudad densa, com-
pacta y compleja adaptados a cada realidad territorial. Apostar por |la rehabilitacion
integral de barrios con problemas o subequipados, aumentando moderadamente sus
densidades e integrando residencia, comercio, oficinas y, siempre que se pueda, indus-
tria que aumenten la autocontencion laboral de los municipios alla donde sea posible.
Se trata de estrategias de una dimension no solo espacial sino también econémica. Los
servicios avanzados —que permiten la necesaria flexibilidad productiva para competir en
la globalizacién— no pueden evolucionar con independencia de las actividades intensi-
vas en trabajo. Estas ultimas generan el grueso de la ocupacién, aportan un fondo para
el funcionamiento econdémico de la ciudad y se convierten en factores de ventaja abso-
luta de los territorios.

4. Integrar y coordinar las redes de equipamientos municipales y supramunicipales
para una mejor rentabilidad y creacion de capital social. Los cambios del nimero de ha-
bitantes de los municipios y la variacion de los perfiles demograficos comportan deman-
das en equipamientos educativos, sanitarios y culturales que deben afrontar los gobier-
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nos locales, que normalmente sufren limitaciones presupuestarias y carecen de suelo.
Es necesario prever en el presente las nuevas demandas, valorar el papel de las distintas
tipologias de instalacién en la creacion de capital social y llegar a optimizar el nivel de
servicios en los equipamientos existentes. Por ello, conviene abordar nuevas modalida-
des de vivienda, adaptadas a las necesidades cambiantes, y al mismo tiempo elaborar
planes de gestion supramunicipal de vivienda publica.

5. Completar e interconectar las redes de infraestructuras de transporte facilitando
las relaciones econémicas y reduciendo los impactos negativos sociales y ambientales.
La accesibilidad externa y la movilidad interna son dos condiciones de velocidad distin-
tas del territorio, la una global y la otra local, que hay que conjugar. Se trata de mejorar
el acceso en transporte publico, incluyendo el ferrocarril, en frecuencia y rapidez: resi-
tuar las estaciones de ferrocarril en una posicién central dentro de los nlcleos urbanos
y reorganizar el sistema viario en una red eficiente y con una buena jerarquia, capaz de
garantizar unos niveles aceptables de conectividad con el menor impacto posible, me-
jorando con ello la distribucién de los transitos por la red y convirtiéndose en un elemen-
to de orden de los procesos de reurbanizacion pendientes.

Estrategias para la mejora de la sostenibilidad

La incorporacion de criterios ambientales en la planificacion estratégica ha ido creciendo
en el entorno europeo. Las mas de trescientas normas ambientales de la UE han configu-
rado un corpus legislativo que ha abierto oportunidades interesantes.

La trascendencia de la Cumbre para el Medio Ambiente y el Desarrollo de Rio de Janeiro
en 1992 cambi6 el modo de abordar las cuestiones medioambientales con iniciativas como
las llamadas Agendas 21, que pretendian convertirse en planes estratégicos de desarrollo
que integraran criterios de sostenibilidad. Aunque finalmente se estructuraron como planes
estratégicos ambientales, gozaron de gran difusion a escala municipal.

El corazén de la Unién Europea, con una larga tradiciéon de politicas ambientales (y con-
cernimiento ciudadano) avanzaba ya hacia una visién proactiva, planteando la incorpora-
cidén de los retos ambientales en las dinamicas econdmicas. La estrategia de Lisboa apro-
bada por el Consejo Europeo en el afio 2000 no incorpordé todavia objetivos ambientales.
Sin embargo, al afo siguiente se aprobo en Goteborg la estrategia de desarrollo sostenible,
que se vinculé a la estrategia de Lisboa, poniendo énfasis en la necesidad de examinar
coordinadamente las consecuencias econdmicas, sociales y ecoldgicas de todas las po-
liticas y de tenerlas en cuenta en los procesos de decision. A pesar de todo, seguian sien-
do caminos paralelos, como ha sucedido con los planes estratégicos y las agendas 21.

El cambio mas relevante se introdujo a partir de la decision europea de asumir el liderazgo
en las politicas de cambio climatico y de cambio de modelo energético. Durante la prime-
ra década del siglo xxi, la elevada dependencia energética y la gran implicacion en los
impactos actuales y los impactos potenciales futuros del cambio climatico, no solo desde
el punto de vista ambiental sino también econémico, generan un giro en la consideracion
estratégica de los asuntos ambientales. El informe Stern, encargado por el gobierno britani-
co en el 2006 sobre la economia del cambio climatico, se convierte en un punto de inflexion.
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Estrategias locales hacia la sostenibilidad

La ciudad es la unidad mayor capaz de dirigir inicialmente los muchos desequilibrios
urbanos arquitectonicos, sociales, econdmicos, politicos, de recursos naturales y
ambientales que perjudican nuestro mundo moderno, y al mismo tiempo la escala mas
pequefa en que pueden resolverse significativamente los problemas de un modo inte-
grado, holistico y sostenible. Hay que integrar los principios de la sostenibilidad en
todas las politicas. Con esta finalidad, la Carta de Aalborg impulsa procesos de la Agen-
da 21 Local como planes de accion local hacia la sostenibilidad.

Actualmente, la estrategia europea 2020 para un crecimiento inteligente, sostenible e inte-
grador refuerza el camino recorrido en el ambito de las estrategias ambientales apostando
por un uso mas eficiente de los recursos y una economia mas verde. En este sentido,
concreta, entre otros, el objetivo de garantizar una reduccién del 20% de los gases con
efecto invernadero, un aumento del 20% en el consumo final de energias renovables y un
ahorro del 20% por medio de la eficiencia energética.

En general, los planes del siglo xxi han de tomar en consideracion los aspectos ambienta-
les clave e integrar la prevencion, la gestion y la minimizacion de impactos y, mejor todavia,
sus efectos positivos sobre el medio ambiente. A continuacion se reflejan los criterios para
desarrollar estrategias ambientales e integrar la perspectiva socioambiental en el conjunto
de los planes estratégicos. No se identifican vectores —agua, energia, residuos, biodiver-
sidad...—, sino los criterios para definir las estrategias:

1. Las estrategias ambientales deben potenciar la resiliencia. Desde la perspectiva
ecologica, la resiliencia es la capacidad de un sistema para sobreponerse a las pertur-
baciones, sin alterar significativamente sus caracteristicas estructurales y de funciona-
lidad, y volver a su estado original una vez se ha puesto punto final a la perturbacién.
Desde la perspectiva ambiental, el criterio de resiliencia genera una nueva visién no
vinculada a la solucion de los impactos ambientales, sino a la incorporacién de criterios
para la prevencion y la integracién en el proceso estratégico. En general, es necesario
desarrollar lineas que permitan una adaptacion mas ajustada ante las incertidumbres,
orientadas, por lo tanto, a la generacion de estructuras flexibles, capacidad de gestion,
infraestructuras adaptables...

Por otro lado, hay que prever sistemas alternativos e infraestructuras en red para evitar
disfunciones ambientales y en el acceso a los recursos. Nevadas excepcionales o se-
quias persistentes han cuestionado la garantia del bienestar y la competitividad. Con
todo, desde la perspectiva ambiental y de sostenibilidad, el sobredimensionamiento o
la duplicacion de infraestructuras no es una buena solucion. Por ejemplo, se necesitan
sistemas alternativos de reserva para el abastecimiento de agua —podria tratarse de
pozos que extraigan agua de un acuifero— mas que aumentar la capacidad de una con-
duccion de agua superficial, si se tiene en cuenta que cuando lo que faltan son preci-
pitaciones ese incremento no es Util, mientras que, probablemente, puede generar un
mayor impacto ambiental. Esta perspectiva es buena también en el disefio estratégico
de infraestructuras de transporte, energia o modelo urbano.
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2. Atender y potenciar la biodiversidad, los servicios ecosistémicos. Desde la pers-
pectiva ambiental la atencién a la biodiversidad no es un criterio nuevo y sigue siendo
esencial. Sin embargo, se le tiene que incorporar el concepto de los servicios ambien-
tales que los ecosistemas generan. Todavia son incipientes los modelos de valoracion
de los servicios ecosistémicos, pero ya resulta evidente el incremento de costes que la
pérdida de estos servicios genera: control hidrico, control microclimatico, control de la
erosion, captacion de CO,, generacion energética, reduccion de la contaminacion del
aire... También es importante el mantenimiento de la biodiversidad y el patrimonio na-
tural para sectores productivos como el turismo y la agricultura. La pérdida de los va-
lores naturales, por consiguiente, no solo tiene un efecto ambiental que hay que evitar,
sino una elevada relevancia econdmica. Desde una perspectiva de sostenibilidad mas
amplia, la diversidad es un factor clave para la resiliencia. Los monocultivos sectoriales
0 una estructura urbana de baja complejidad son menos eficientes en el uso de los
recursos y dificultan la capacidad de respuesta a los cambios y las perturbaciones.

3. Vincular el desarrollo de proyectos estratégicos a la capacidad de carga del me-
dio. jReciclar, ser eficiente y smart! Los costes energéticos, ambientales y de gestién
de la generacién de nuevos espacios urbanos o productivos a menudo no han estado
bien dimensionados. Muchas disfunciones ambientales derivan de este mal dimensio-
namiento de los proyectos. Por ello, plantear proyectos modulares que pueden ir crecien-
do en funcién de las necesidades y la evaluacién de sus impactos ambientales es un
criterio clave tanto desde la perspectiva ambiental como también desde la perspectiva
de la flexibilidad y la resiliencia. Si hay dudas sobre la capacidad del abastecimiento de
biomasa, por ejemplo, existen soluciones modulares y de reciclaje que permiten un
desarrollo progresivo. Por otro lado, es fundamental incorporar el criterio de eficiencia
en las soluciones smart. Las opciones para el uso de «internet de las cosas» para una
mejor gestidon de la ciudad y el territorio implican cambios en la gestién basada en el
analisis inmediato del comportamiento, con la colaboraciéon de la ciudadania. Los ins-
trumentos smart abren muchas opciones para aplicar efectivamente todos los criterios
socioambientales a una mejor gestion, si se integra su monitorizacién en la definicién
de los modelos de gestion (consumo de agua, calidad del aire...).

4. Reducir la dependencia energética, garantizar la suficiencia y perseguir la adap-
tacion al cambio climatico. La dependencia energética de Catalunya es del 94%. Por
otra parte, existe el compromiso a escala europea de incrementar significativamente la
proporcion de energia de fuentes renovables. Como minimo a corto plazo (2020) hasta
el 20%. El compromiso de reduccion de las emisiones de gases con efecto invernade-
ro que ya ha tomado el Consejo Europeo a largo plazo (reduccién del 85% en el 2050)
nos obligara a incrementar mas todavia esta proporcion. Por lo tanto, la reduccién de
la dependencia energética para hacer frente a un previsible incremento de precios de
la energia y la necesidad de afrontar igualmente el cambio climatico nos obliga a desa-
rrollar estrategias de ahorro y eficiencia energéticos, por un lado, y de incremento de
las renovables, por el otro. La electrificacién del transporte, una via para reducir
el consumo de combustibles fésiles, hara que aumente la demanda de electricidad.
Un plan estratégico debera considerar la necesidad de fijar objetivos en este sentido.
La suficiencia no es un criterio valido solo para el ambito energético, lo es también en
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el uso de recursos —gestion de la demanda, reutilizacion...— y, en muchos casos, en otros
ambitos: alimentacién, abastecimiento de servicios, transportes... Ahora bien, como
minimo, el balance energético del plan resulta un instrumento imprescindible.

Y mas alla de evaluar en términos de emisiones de CO, las estrategias del plan y, de
ese modo, su aportacion a la mitigaciéon del cambio climatico —en especial a raiz del
modelo energético y de transporte definido— es necesario considerar las proyecciones
climaticas y los impactos que pueden generarse en el municipio. Las nuevas infraes-
tructuras y los proyectos fisicos deben incorporar en su disefio la capacidad de adap-
tacion a los impactos que ya se presentan y tomar en consideracién, razonablemente,
los que se pueden presentar.

5. Proteger y restaurar los espacios abiertos como base para recuperar la calidad
global del paisaje y promover actividades econémicas de mayor valor anadido.
La oferta territorial debe tener en cuenta las actividades agrarias conformadoras del
paisaje. Se tiene que evitar la conurbacion extensiva y gestionar el paisaje poniendo en
valor los elementos del patrimonio cultural, urbanistico y arquitecténico preexistentes.
Los espacios no urbanos deben ser una red sin solucién de continuidad capaz de com-
binar todas las protecciones, a nivel local y regional, desde los parques y jardines ur-
banos, o los parques periurbanos, hasta los espacios de interés natural, inclusive rios
y torrentes. Al mismo tiempo, es necesario estimular y gestionar la diversidad de usos
que actualmente se encuentra en la base del valor econémico y productivo de los es-
pacios libres. En esta linea, es importante considerar el papel de los ecotonos. Un
ecotono es el area de frontera entre dos ecosistemas de distinta naturaleza, son espacios
ricos en biodiversidad. Sin embargo, a menudo estas zonas constituyen ambitos terri-
toriales de escasa definicion y en ellos se generan disfunciones ambientales particular-
mente graves. Tener especial cuidado en la definicién de las funciones y la estructura
de estos espacios de frontera es un criterio ambiental necesario para garantizar mode-
los territoriales eficientes.

Estrategias econémicas

La aparicion y extensién de la planificacion estratégica en la gestion local se relaciona con
la eclosion de un nuevo entorno que se caracteriza por una economia cada vez mas glo-
balizada e integrada a escala internacional, y en la que se da una gran movilidad de los
factores de produccion, especialmente los que tienen que ver con el capital y los flujos
financieros.

Este contexto hace que el territorio, con sus caracteristicas en forma de infraestructuras,
equipamientos, servicios, medio ambiente, calidad de vida, entorno paisajistico, educacion,
estructura productiva, nivel de formacidn, etc., se convierta en un factor de competitividad
para las empresas que se hayan establecido en él y un elemento primordial para mantener,
impulsar y atraer actividades productivas. El buen funcionamiento del territorio es, por lo
tanto, parte del activo de las empresas que en él se ubican.
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Crecimiento inteligente, sostenible e integrador

Europa 2020 es la estrategia de crecimiento de la Union Europea que define tres prio-
ridades: una economia que favorezca un crecimiento inteligente, basado en el conoci-
miento y la innovacion; sostenible, que realice un uso mas eficiente de los recursos,
mas verde y competitivo; e integrador, con un alto nivel de ocupacién, cohesion social
y territorial.

Estrategia Europa 2020, Unién Europea 2010

Las estrategias econdmicas ocupan un lugar preeminente en el desarrollo de los territorios
locales. Su elaboracién es una cuestion compleja y las practicas acumuladas en la provin-
cia de Barcelona muestran diversidad de resultados en el espacio y el tiempo.

Los criterios que a continuacion se establecen tienen como objetivo servir de guia a la
elaboracion de las estrategias economicas de los planes estratégicos. Como criterio
general, y aunque parezca algo obvio, es importante remarcar que los planes estratégicos
tienen que incluir objetivos de caracter econdmico, que deberan fundarse en un buen
diagnostico de la estructura productiva y empresarial del territorio.

1. Favorecer la endogeneidad del desarrollo. A mayor densidad, diversidad y calidad
de las relaciones econdémicas locales, mayor potencial territorial. En los procesos de
desarrollo econdmico local resulta vital la capacidad de los actores locales para liderar
y decidir sobre las opciones de futuro del territorio a partir del establecimiento de redes
mas o menos formales. En la misma linea, las estrategias de captacion, retencién y
apropiaciéon de valor tienen que evitar las fugas de gastos y tratar de incrementar los
efectos multiplicadores de los ingresos en el territorio; tienen que tratar de promocionar
las cadenas de produccién y de intercambios locales, una compra publica con conti-
nuidad en las empresas locales y que sea fertilizadora, etc.

2. Estimular las economias de aglomeracion. Los instrumentos de intervencién fisica
deben favorecer las economias de localizacion derivadas de la concentracion espacial
de unos determinados sectores. Igualmente, han de buscar las ventajas que proceden
del aumento de la dimensién de los mercados locales, la diversidad productiva, la ri-
queza social o la dotacién de bienes publicos. Las economias de urbanizaciéon benefi-
cian a todas las empresas de un determinado entorno. Con légicas diferentes, las dos
opciones refuerzan los tejidos productivos locales, contribuyendo asi a la creacion de
puestos de trabajo, a mejorar la empleabilidad, a estimular la inversion, a consolidar
nuevas empresas y a difundir el conocimiento y la innovacion.

Por otro lado, muchos de los elementos de un plan estratégico estan condicionados
por decisiones empresariales tomadas en territorios colindantes. La mancomunacion
de actuaciones con otros municipios vecinos puede generar economias de escala y
reducir costes, ademas de generar economias externas territoriales. Se trata de supe-
rar el concepto de suma cero, que conduce a una competencia muy local, y sustituirlo
por un esquema de cooperacion supramunicipal que produzca beneficios para todos
los territorios. La combinacién de especializaciones, diversificacion y funcionamiento
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en red es compleja, pero constituye un esquema completo de explotacion de los fac-
tores territoriales. En este sentido, es asimismo necesario que las estrategias econo-
micas persigan la redistribucion equitativa de beneficios.

. Desarrollar especializaciones inteligentes potenciando la variedad relacionada y
teniendo en cuenta las vocaciones productivas. En un contexto de globalizacién
y competencia entre territorios, esta perspectiva implica detectar aquellos ambitos en
que, a escala internacional, puedan existir ventajas comparativas en relacion con otras
areas, focalizar patrones de especializacion concretos y explorar la variedad relaciona-
da como fuente de competitividad e innovacion, en un proceso que puede describirse
como de descubrimiento emprendedor. La especializacion inteligente no consiste en
una especializacion pura, sino en la explotacion de las economias que se derivan de la
diversidad relacionada. Al mismo tiempo, no obstante, las vocaciones productivas lo-
cales tienen que ser revalorizadas y relegitimadas.

La consecuencia de que la economia haya adoptado practicamente en exclusiva una
vision global ha sido que el énfasis se ha puesto con preferencia en las actividades
punteras y en los casos de referencia a escala mundial, en detrimento de una realidad
enormemente rica, variada y cambiante, lo que en ocasiones incluso ha hecho olvidar
la importancia que tienen las politicas de mantenimiento de las empresas y de los pues-
tos de trabajo existentes. Aparte de los sectores emergentes, también incluye de una
manera significativa el sostenimiento y la reinvencion de los sectores tradicionales —co-
mercio, textil, automovil, metal, etc.— que son grandes creadores de puestos de trabajo
y sin los cuales, teniendo en cuenta el redimensionamiento a la baja de la construccion,
sera muy dificil que el empleo se recupere.

. Las estrategias territoriales orientadas a acondicionar suelo para la actividad
econdémica han de tener en cuenta los requerimientos de las distintas implanta-
ciones. Las necesidades varian en funcion de la tipologia del establecimiento, de la
naturaleza de las actividades y de las vocaciones territoriales. Ademas, estan limitadas
por la exigencia de ocupar el suelo racionalmente. El continente tiene que adaptarse al
contenido. Es imprescindible ser restrictivos en la implantacion de poligonos industria-
les o parques de actividad formalmente autbnomos separados de las tramas urbanas,
que deberan justificarse por tener un interés territorial estratégico y una dimension su-
ficiente para garantizar una dotacion de servicios eficiente. En relacién con los distritos
tecnolodgicos urbanos, su atractivo econémico no puede hacer olvidar el riesgo de ex-
pulsién de personas y actividades, con la tension sobre los tejidos locales que eso
comporta, de forma que se tendran que adoptar los mecanismos de correccion opor-
tunos.

. Incorporar nuevas visiones del desarrollo local y favorecer la innovacién social
empoderando a las personas. El desarrollo local en la provincia de Barcelona se en-
cuentra en una fase de madurez. Pese a ello, algunos de los aspectos que en las ultimas
décadas han marcado los enfoques canoénicos experimentan dificultades para dar res-
puestas a la situacién actual. En este contexto, y fuera de los marcos habituales de
funcionamiento de la economia local, han aparecido nuevas practicas que deben eva-
luarse vy, si fuere oportuno, potenciar. Es en este sentido que conviene destacar la Eco-
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nomia Social y Solidaria, cuyo objetivo es la satisfaccion de necesidades en lugar de la
maximizacién del beneficio sobre el capital invertido; se organiza de modo democratico
y actla con responsabilidad social. Aparecen asi nuevas maneras de satisfacer nece-
sidades que no estan adecuadamente cubiertas, o bien se producen cambios en los
comportamientos que mejoran o transforman situaciones sociales.

Estrategias socioculturales

Las estrategias socioculturales representan el conjunto de politicas publicas orientadas
hacia la intervencion y la gestion de las cuestiones pertenecientes al ambito de la sociedad
y la cultura. A diferencia de otras politicas sectoriales, las cuestiones de tipo sociocultural
se caracterizan por una serie de aspectos que hacen su gestion mas dificil y compleja y
gue vamos a exponer a continuacion de forma sintética:

— Su extremo dinamismo, en tanto que traducen mucho mas que otros ambitos de gestion
los cambios por lo que respecta a la vida cotidiana de las personas. Este dinamismo con-
trasta con la fuerte inercia administrativa que caracteriza a las politicas instituidas. Por
eso, de manera contradictoria, fendmenos ciertamente dindmicos y cambiantes acostum-
bran a ser gestionados con politicas demasiado estandarizadas y con importantes rigide-
ces de cara a su actualizacion.

— Las cuestiones socioculturales son de dificil diagndstico en lo que atafie a la recoleccion
de datos, la provision de informacién y la implementacion de aparatos estadisticos efi-
cientes. Al mismo tiempo, existe una cierta dificultad para delimitar el campo de las
cuestiones socioculturales, porque el abanico de fenémenos y aspectos de un territorio
que potencialmente podrian ser objeto de estas politicas es muy amplio. A ello hay que
anadir la elevada dispersién de la retérica que utilizan las distintas instituciones en rela-
cidén con la definicion de estrategias socioculturales, en un momento en que la construc-
ciéon de identidades se vincula mas que nunca a la produccion de cultura.

— Esta dificultad de delimitacion se ve agravada por la tradicional tendencia de la adminis-
tracion y la gestion publica a la parcelacion y compartimentacion de los procesos de pla-
nificacion, toma de decisiones y gestion. La estructura de la gestion en canales sectoria-
les a menudo conlleva una excesiva simplificacion de los enfoques, objetivos y procesos
de gestion de las estrategias socioculturales.

La dimensidén sociocultural a nivel europeo en general y en los planes estratégicos en par-
ticular ha adquirido importancia y ha ensanchado sus significados: el proyecto territorial,
el capital social, la identidad, la imagen y los imaginarios, los nuevos residentes, la cultura
como politica de desarrollo y, evidentemente, la cohesion y la inclusion social.

La estrategia europea 2020 explicita como una de sus prioridades el crecimiento integrador,
basado en una economia con alto nivel de empleo que tenga cohesion social y territorial.

Aunque las politicas sociales deben situarse cerca del ciudadano —a nivel local, regional o
nacional—-, la Unién Europea tiene ciertas competencias en la esfera social. En los ultimos
anos ha promovido politicas de crecimiento y empleo, de igualdad de género y mejora de
las condiciones laborales. También se han invertido esfuerzos en luchar contra la discrimi-
nacion, la pobreza y las desigualdades entre regiones.
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Por otro lado, en cuestiones culturales, la Agenda 21 de la cultura es el documento de
referencia de los gobiernos locales para elaborar politicas culturales. Se basa en los prin-
cipios de la diversidad cultural, los derechos humanos, el dialogo intercultural, la demo-
cracia participativa, la sostenibilidad y la paz.

La Agenda 21 de la cultura es el primer documento con vocacién mundial que apues-
ta por establecer las bases de un compromiso de las ciudades y los gobiernos locales
para el desarrollo cultural. Parte de la idea de que la cultura realiza una contribucién muy
importante en el desarrollo humano y aporta valores como la creatividad, la diversidad,
la memoria o la ritualidad.

El modelo de tres pilares del desarrollo sostenible (medio ambiente, inclusion social y
economia), o bien no incluye la cultura, o bien la considera un elemento instrumental.
Por este motivo, la Agenda 21 de la cultura propone reforzar las politicas locales, afir-
mando tanto la importancia de unas politicas culturales soélidas y autébnomas, como
el establecimiento de puentes con otros ambitos de la gobernanza local, e integrar la
cultura como un elemento fundamental de nuestro modelo de desarrollo.

Agenda 21 de la Cultura, 2008

Partiendo de estos referentes europeos, a continuacién se proponen algunos criterios para
orientar la definicién de nuevas estrategias sociales y culturales en la escala local. Se plan-
tean nuevos enfoques para analizar los instrumentos, las herramientas y los recursos que
estan a disposicién de las politicas en el momento de disefar estrategias y vinculados con
la incorporacién de formas transversales y creativas de actuacion, gestion y monitorizacion.

1. Aumentar la capacidad semiotica y representativa del espacio urbano y rural
asociando determinados usos econémicos del patrimonio ordinario en la escala local y
potenciando usos de formacién y creacion cultural en espacios que los han perdido o
que se encuentran sin funcion como mecanismo de regeneracion urbana y de resigni-
ficacion colectiva del territorio local.

2. Evitar los riesgos de dualizacion social ideando estrategias de desarrollo comu-
nitario que promuevan la inclusién social. Ante la creciente desvinculacion de los
ciudadanos a su municipio de residencia, debido a una mas elevada movilidad residen-
cial y laboral y al debilitamiento de los tejidos sociales, son necesarios programas su-
pramunicipales de intervencién que sean capaces de anticipar déficits, impulsar proce-
sos de mediacién y evitar el riesgo de conflictos sociales. En esta linea, serian
remarcables iniciativas como por ejemplo las politicas supramunicipales de vivienda
social de alquiler que faciliten el acceso a una vivienda a todo el mundo y que prioricen
el apoyo a entidades civicas de alcance supramunicipal en el ambito de la integracién
social y cultural, o bien disefar el espacio publico como un lugar que refuerce los vin-
culos de la comunidad promoviendo un uso abierto e inclusivo de los equipamientos
deportivos y culturales ya existentes.

3. Implementar programas de intervencion integral destinados a areas con una
mayor precariedad social y urbana. La internacionalizacion de la economia, la flexi-
bilizacion de los mercados laborales, la disparidad salarial y la intensidad y variacion de
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los flujos migratorios a escala mundial, unido a la mas limitada capacidad protectora de
los estados y de la institucion familiar, son algunos de los factores que impactan sobre
el riesgo, la composicion y la duracion de la pobreza, y que se plasman en la estructu-
ra socioespacial de las ciudades. Para hacer frente a la polarizacién social y socioes-
pacial en las ciudades o a la aparicidén de una nueva infraclase de marginados y exclui-
dos, se debe contar con diagnosticos completos y actualizados —con indicadores de
renta, trabajo, vivienda, condiciones de vida, etc.— y disefiar programas ad hoc de in-
tervencién integral —sobre los aspectos materiales, inmateriales y organizativos— de la
poblacién y que se focalicen, prioritariamente, en aquellos lugares en que se hayan
identificado riesgos mas importantes. Una estrategia para la cual sirve como principal
referente el programa de la Ley de Barrios de Catalunya.

. Impulsar un cambio de paradigma por lo que a la educacién respecta y una reo-
rientacién operativa de la escuela en cuanto lugar de formacién. Para ello, tienen que
valorarse las posibilidades que ofrece la escuela invertida, que se caracteriza no tanto
por la adquisicion literal de informacién o acumulativa de competencias lineales, sino
por la capacitacion del individuo para producir conocimiento. Desde esta perspectiva,
se entiende la formacion curricular mas bien como un proceso que permita acceder a
contenidos y producirlos y adquirir competencias transversales de forma que la escue-
la se configure mucho mas como fabrica-distribuidora de contenidos y conocimientos
que como almacén contenedor de informacion. Es a partir de esta reformulacién que la
escuela puede adquirir un papel en el futuro como nodo de cooperacion y sinergia para
acoger y reforzar diferentes tipos de estrategias socioculturales en la escala local.

. Favorecer formatos y soportes para canalizar el trabajo colaborativo, sobre todo
a partir del uso de herramientas digitales. Seria deseable una clara redefinicion de
los equipamientos con caracter estratégico en la escala local, como pueden ser escue-
las y bibliotecas, entendidos como nodos catalizadores y canalizadores de la cultura 'y
la actividad colaborativa. Igualmente seria deseable reconvertir la I6gica del «centro ci-
vico + taller» sobre criterios de innovacion creativa que propongan la produccion y cir-
culacion de conocimientos. El trabajo en red, planteado de manera transversal y po-
niendo en comun las posibles iniciativas que pueden desarrollarse desde distintos tipos
de equipamiento publico pertenecientes a ambitos de gestidén sectorial o tematicos di-
ferentes, es un buen ejemplo de esta posibilidad. Se tienen que repensar las estrategias
socioculturales como impulsoras de nuevas experiencias de trabajo horizontal y auto-
gestion de los mismos ciudadanos por lo que se refiere a las variadas dimensiones de
la vida comunitaria, o incluso de la propia gestion de las politicas sociales o culturales.
Ante los problemas de gestidén para poner de acuerdo a los diferentes niveles compe-
tenciales y de decision, se deben impulsar nuevas formas de participacion publica y
colectiva, y en definitiva la multiplicacion de la dimension comunitaria del lugar. De esta
manera, la nocién «de ecosistema de gobernanza» adquiere una nueva dimension, real
y efectiva, que posibilita claramente un rol mucho mas activo de las estrategias socio-
culturales como herramientas de consenso, participacién y democracia, por una parte,
y como instrumentos de emprendimiento y creacion de nuevas narrativas compartidas,
por la otra.
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Estrategias para la mejora de la gobernanza

Hace ya bastantes afios que observamos multiples y diversas experiencias de planificacion
estratégica. Disponemos tanto de las herramientas metodolégicas como de las personas
formadas y experimentadas necesarias para disefiar estos tipos de planes. Asi pues, un
plan estratégico no representa ninguna novedad para las administraciones locales catalanas.

Aunque se ha expresado y concretado de formas diversas, durante estos afios hemos
aprendido que la planificacion estratégica requiere una fase inicial de diagndstico y que
posteriormente se mire hacia adelante realizando una apuesta de futuro. También sabemos
que el elemento distintivo de un plan estratégico consiste en reconocer la necesidad de
discutir y llegar a acuerdos con los multiples actores territoriales e institucionales, lo mismo
en el diagndstico de partida como en la apuesta de futuro. Un plan estratégico es un pro-
yecto colectivo y, para ser efectivo, tiene que haber sido elaborado con las aportaciones y
la participacién de todo el mundo. La planificacion estratégica, en definitiva, reconoce que
somos interdependientes y que solo alcanzaremos el futuro si nos ponemos a trabajar todos
juntos.

A pesar de todo, pasar de la retérica a la practica no siempre ha sido facil ni posible. Aunque
entendamos que hemos de trabajar juntos, estamos acostumbrados a hacerlo en espacios
de especializacion y, ademas, operar en entornos de colaboracion es dificil. Estamos con-
vencidos de que hemos de interactuar en el marco de una red compleja, pero estamos mas
habituados a operar en estructuras piramidales. Entendemos que las instrucciones han de
abrirse al dialogo, pero estamos programados para hacer lo que nos digan, y nos desorien-
ta la voluntad de hablar con todo el mundo. Estas dificultades practicas para trabajar en
equipo, para interactuar en red y para construir a partir del dialogo es lo que los académicos,
de una manera enfatica, hemos bautizado como el problema de la gobernanza.

El llamado problema de la gobernanza es de naturaleza operativa. Sabemos lo que se ha
de hacer, pero no sabemos cémo hacerlo. Desde este punto de vista, la gobernanza supo-
ne dos giros conceptuales que se convierten en retos para la practica de la planificacion
estratégica:

e En primer lugar, un cambio estructural: de las jerarquias a las redes. Las jerarquias son
estructuras piramidales que actuan distribuyendo funciones y responsabilidades. En ra-
z6n del lugar que se ocupa dentro de esta estructura, cada actor sabe qué papel tiene
que jugar y a quién ha de rendir cuentas. Mientras que las jerarquias operan a través de
la delimitacion y la dependencia, las redes lo hacen mediante la interaccion y la interde-
pendencia. En una red, los diferentes actores se necesitan mutuamente, pero desde la
autonomia. Las estructuras reticulares —las redes, en definitiva—, conforman un entorno
organizativo que definiria perfectamente el entorno de un plan estratégico. Se trata de un
entorno en el que tampoco estamos acostumbrados a operar.

e En segundo lugar, un cambio en las dinamicas relacionales: de la autoridad a la delibera-
cion. En un entorno jerarquico, lo que actua como cimiento de la organizacion es la auto-
ridad. La autoridad sirve para asignar funciones, para integrarlas, para dotarlas de cohe-
rencia y para resolver los conflictos que pueden surgir. La autoridad es el corazén que
impulsa a la organizacion y el cerebro que le marca la direccion a seguir. Por el contrario,
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en una red no existe autoridad, de manera que son estructuras que tienden a quedarse
faltas de direccion y de impulso. En una red, las dinamicas deliberativas sustituyen las re-
laciones de autoridad, pero no es algo inmediato convertir estas dinamicas en el motor
que impulse y dé sentido a la nueva estructura reticular.

En el contexto actual, ademas, el territorio ha sido testigo de la emergencia de nuevos ac-
tores y nuevas dinamicas sociales, los cuales han articulado una estructura reticular y han
establecido formas de relacion y dindmicas desconocidas hasta no hace mucho. Estas
novedades se han intensificado en el actual contexto de crisis y se afiaden al reto general
de la gobernanza. Los responsables publicos tienen que incorporarlas en los procesos de
planificacién o, de lo contrario, sus decisiones se veran limitadas por la incapacidad de
entender e integrar una realidad que los desborda.

Principios de la buena gobernanza

e Abertura: las instituciones tendrian que trabajar de una forma mas abierta y con una
comunicacién mas activa y accesible.

e Participacion: es necesaria una amplia participacion de los ciudadanos en todas
y cada una de las distintas fases del proceso de definiciéon de las politicas, ya que
hacerlo reforzaria su calidad, su pertinencia y su eficacia.

¢ Responsabilidad: es indispensable una mayor claridad y responsabilidad de todos los
agentes que participan en el desarrollo y la aplicacion de las politicas.

e Eficacia: las medidas que se toman han de ser eficaces y oportunas, ademas de
generar los resultados buscados sobre la base de unos objetivos claros, de una eva-
luacién de su futuro impacto y, si conviniese, de la experiencia acumulada.

e Coherencia: las politicas y las acciones tiene que ser coherentes y facilmente com-
prensibles. La coherencia requiere, en el marco de un sistema complejo, un liderazgo
politico y un firme compromiso de los implicados.

Extractos del Libro Blanco de la gobernanza europea,
Comisién de la Comunidad Europea. Bruselas, 25 de julio de 2001

Los criterios que se enumeran son orientaciones para mejorar la gobernanza de las estra-
tégias locales e identificar ideas fuerza.

1. Partir de la necesidad, compartir objetivos con los agentes implicados y generar
confianza. Gobernanza implica trabajar en equipo y, en consecuencia, el primer criterio
no puede ser otro que la necesidad mutua: la base de la interdependencia. Solo si com-
prendemos que necesitamos a los demas para conseguir nuestros objetivos estamos
dispuestos a iniciar la colaboracion. Asi pues, la gobernanza tiene que ofrecer una ade-
cuada relacion coste-beneficio para todos los actores involucrados en el proceso de pla-
nificacion estratégica. Por lo tanto, debe cuidarse la composicidn de este espacio y ga-
rantizar, por un lado, que no hayan actores superfluos —es decir, que no perciban la
necesidad de formar parte de él-y, por otro lado, que estén todos los que tienen que
estar: no dejar fuera a ningun actor necesario. Es prioritario asegurar la participacion, la
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complicidad y el compromiso de los ciudadanos y las empresas facilitandoles su acce-
so y la comprension tanto de las dinamicas como de los objetivos de la planificacion.

El calculo coste-beneficio es imprescindible para iniciar un trabajo conjunto, pero insu-
ficiente para mantenerlo a lo largo del tiempo. Para conservar la colaboracion que exige
un proceso estratégico también necesitamos lo que llamamos compatibilidad estraté-
gica; es decir, objetivos conocidos y compartidos por todas las partes.

Una de las mayores dificultades en la redaccién de un plan estratégico es lograr una
comunicacion efectiva con las grandes empresas y actores econémicos privados, que
poseen visiones a corto y medio término, son muy jerarquicas y que a veces dependen
de centros de decision alejados del municipio y que continuamente cooperan y compi-
ten entre ellas. El éxito del plan estratégico consiste en redefinir € impulsar ambitos de
dialogo efectivo entre empresas, instituciones publicas y la ciudadania susceptibles
de tener continuidad. Para favorecer la confianza entre todos ellos, se necesitan espa-
cios y lenguajes compartidos con objeto de facilitar el conocimiento mutuo, transparen-
cia para romper mitos y recelos en torno a los demas y paciencia, esto es, reconocer
que la experiencia de trabajar juntos requiere dedicar un tiempo que no se pierde, sino
que se gana.

2. Gestionar las incompatibilidades culturales de los actores del territorio. Aunque
las instituciones publicas locales lideran los procesos de planificaciéon estratégica, com-
parten el protagonismo de dichos procesos con la ciudadania y con los actores del
ambito privado. En este proceso de abertura se genera un conflicto de légicas. No nos
estamos refiriendo a la convivencia de intereses y objetivos —que ya hemos menciona-
do anteriormente- sino a formas de hacer y de entender susceptibles de provocar
desencuentros y reticencias. Tanto los representantes de la ciudadania como de los
intereses privados-empresariales refieren un conjunto de incomprensiones mutuas que
la literatura recoge bajo la etiqueta de incompatibilidades culturales. No se trata solo de
adecuar horizontes, sino de poner el dia a dia en sintonia, de conseguir que esos estilos
y l6gicas diferentes se vayan acomodando. En el marco de un proceso de planificacion
estratégica seria apropiado redactar conjuntamente un manual de estilo cuyo objetivo
fuera construir la compatibilidad cultural. Un manual que, al recopilar las aspiraciones
de agilidad del sector empresarial con los requerimientos de seguridad del ambito pu-
blico se convirtiera en una herramienta de comprension y respeto mutuo.

3. Acomodar las miiltiples escalas del desarrollo local y fomentar las relaciones de
red con diferentes ambitos geograficos. Es importante explorar el potencial de las
relaciones con otros territorios y entre los diferentes niveles de gobierno. Por un lado,
se trataria de sacar provecho de los vinculos que puedan establecerse con otros centros
especializados, ciudades o territorios, con funciones distintas a las nuestras. Por el otro,
conviene buscar socios con caracteristicas similares para obtener beneficios derivados
de una mayor masa critica. Finalmente, es necesario no olvidar que la cooperacion es
una via de introduccion de innovaciones territoriales y un elemento fundamental para la
gestion de lainfluencia en relacion con grandes infraestructuras o proyectos territoriales.
El enfoque multinivel y la coordinacién de estrategias, aspectos considerados soft en
las politicas territoriales, es decir, vinculados a la gobernanza, son cada vez mas la
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clave del éxito de las propuestas de los planes.

4. Hacer visibles los resultados. Una de las principales dificultades que presenta el
trabajo colaborativo deriva de la dificultad de hacer visibles los resultados, que tienden
a diluirse en la dispersién de actuaciones. Los resultados son una intensa fuente de
compromiso, de manera que la capacidad de mostrarlos resulta crucial si se desea
mantener el impulso de un esfuerzo conjunto. Los tradicionales programas sectoriales
pueden pecar de simplistas, pero dibujan sin demasiada dificultad la linea que une las
acciones con sus resultados. Los planes estratégicos, que en cambio tienden a la com-
plejidad, ven como se diluyen los impactos practicos. Gestionar la complejidad es im-
prescindible, pero necesitamos dotarnos de mecanismos para poder celebrar, compar-
tir y mostrar resultados efectivos. Es necesario reconocer explicitamente las
aportaciones de cada uno de los participantes. El reto consiste en como realizar un
esfuerzo conjunto para disefiar y construir nuestro futuro colectivo. Un esfuerzo que,
inevitablemente, reclama generosidad. Sin generosidad por parte de todos los actores,
el esfuerzo sera infructuoso y, por tanto, debemos invocarla y agradecerla de manera
explicita.

5. Internalizar el proceso estratégico. Las instituciones publicas locales —como el resto
de actores- tienen sus propios requerimientos, pero no deberian olvidar que la abertu-
ra hacia fuera —que todo proceso estratégico comporta- tiene que ir necesariamente
acompanada de una transformacion hacia dentro. No existe una colaboracion efectiva
con los actores externos sin una administracion que asuma la colaboracion en sus re-
laciones internas. El uso prolifico del concepto de transversalidad no se ha visto acom-
panado por los resultados esperados; y si no se resuelve este reto, los planteamientos
estratégicos dificilmente progresaran. Una administracion que no sepa interactuar y
colaborar internamente no puede pedir al resto de actores externos que interactien
y colaboren. O, si lo hace, pierde credibilidad y eficacia. Tienen que abordarse los pro-
cesos de modernizacion administrativa que estan pendientes desde hace demasiado
tiempo. Son procesos que, sin embargo, no consisten en replicar las técnicas empre-
sariales —calidad, ISO, direcciones por objetivos, etc.—, sino, sobre todo, en superar las
barreras sectoriales y en fortalecer las capacidades de dialogo interno.

Una buena parte de los criterios mencionados hasta el momento no son faciles de conseguir,
ya que exigen romper con logicas y con dinamicas fuertemente incrustadas en nuestras
organizaciones. Por ello, por la necesidad de romper inercias que corresponde a los pro-
cesos estratégicos, resulta imprescindible contar con un liderazgo publico potente que lo
impulse, que sea capaz de superar las resistencias y que dé sentido en los momentos de
desconcierto.

Ademas, este liderazgo tiene que contar con unas caracteristicas peculiares que no siempre
se encuentran en las administraciones publicas: debe ser fuerte, pero ha de saber contar
con los demas; tiene que dar una direccion, pero hacerlo articulando propuestas diversas;
ha de saber escuchar y no limitarse a dar instrucciones; tiene que aprovechar el hecho de
saber de todos en lugar de imponer su propio saber; debe ser fuerte para superar las resis-
tencias, pero ha de alcanzar esta fortaleza mediante el didlogo. Es tan necesario un lideraz-
go politico comprometido en conducir la red externa y en transformar la organizacién tam-



25 criterios para el disefio de estrategias 30

bién externa, como el soporte técnico. En general, se debe emplear el dialogo, la
transparencia y el intercambio como fuente de calidad democratica.

25 criterios para el disefio de estrategias en el desarrollo local

Ambito tematico

25 criterios

1.

Proveer una estructura de orden territorial.

Territorio

2
3

. Velar por el aprovechamiento social y econémico de las estructuras fisicas.
. Crear tejidos urbanos consolidados de ciudad densa, compacta y compleja adaptados

a cada realidad territorial.

. Integrar y coordinar las redes de equipamientos municipales y supramunicipales para

mejorar su rentabilidad y creacién de capital social.

. Interconectar las redes de infraestructuras de transporte de manera que se faciliten

las relaciones econdmicas y se reduzcan sus impactos negativos.

Sostenibilidad

1. Potenciar la resiliencia. Prever sistemas alternativos e infraestructuras en red.

2.

Atender y potenciar la biodiversidad, los servicios ecosistémicos.

del medio 3. Vincular el desarrollo de procesos estratégicos a la capacidad de carga ambiental.
iReciclar, ser eficiente y smart!
4. Reducir la dependencia energética, garantizar la suficiencia y perseguir la adaptacion
al cambio climatico.
5. Proteger y restaurar los espacios abiertos como base para recuperar la calidad global
del paisaje.
1. Favorecer la endogeneidad de los procesos de desarrollo.
Economia 2. Estimular las economias de aglomeracion.
3. Desarrollar especializaciones inteligentes potenciando la variedad relacionada y teniendo
en cuenta las vocaciones productivas.
4. Atender los requerimientos de las diferentes implantaciones.
5. Incorporar nuevas visiones del desarrollo local favoreciendo la innovacion social
y apoderando a las personas.
1. Aumentar la capacidad semiética y representativa del espacio urbano y rural.
Sociedad 2. Evitar los riesgos de dualizacién social ideando estrategias de desarrollo comunitario que
y cultura promuevan la inclusion social.
3. Implementar programas de intervencion integral dirigidos a los lugares con mayor
precariedad social y urbana.
4. Impulsar un cambio de paradigma por lo que a la educacion respecta y una reorientacion
operativa de la escuela en cuanto lugar de formacién.
5. Favorecer formatos y soportes para canalizar el trabajo colaborativo, sobre todo mediante
el uso de herramientas digitales.
1. Partir de la necesidad, compartir objetivos con los agentes implicados y generar
Gobernanza confianza.

. Gestionar las incompatibilidades culturales de los actores del territorio.
. Acomodar las multiples escalas del desarrollo local y fomentar las relaciones de red con

diferentes ambitos geograficos.

. Hacer visibles los resultados.
. Internalizar el proceso estratégico.




La evaluacién de las estrategias

En el ambito de las politicas publicas, la evaluacién tiene por objetivo comprobar que la
planificacion y la gestion publica son pertinentes y rigurosas, y que con ella se evita el uso
arbitrario de los recursos escasos. Evaluar es hacer un analisis objetivo para comprobar si
se han obtenido los fines marcados, verificar el impacto y el efecto a los que han contribui-
do la politica, el servicio y/o el proyecto con las acciones desarrolladas; comprobar la sos-
tenibilidad de los cambios producidos y obtener una informacién que permita introducir
ajustes y correcciones en proyectos futuros, asi como consolidar servicios destinados a
satisfacer determinadas necesidades de los beneficiarios y usuarios.

La evaluacion de las politicas publicas tendria que ser una practica habitual en las adminis-
traciones publicas catalanas, como mejora continua de la propia administracién y como un
ejercicio de transparencia y legitimidad. Lo ideal seria que se emplearan métodos y criterios
comunes, y producir resultados que fueran directamente comparables y estuviesen sufi-
cientemente integrados en los procesos de toma de decisiones.

Es fundamental que la evaluacién esté presente en el proceso de toma de decisiones y en su
implementacion. Debe de estar incluida en la definicion y el despliegue de estrategias para el
desarrollo local. Las estrategias en general y los planes estratégicos en particular, mas que
un esfuerzo independiente de reflexién sobre el futuro -mas o menos interesante, a menudo
excesivamente retorico y tal vez politicamente mediatizado- tendrian que auditar la manera
en que dentro de las instituciones se toman, se presentan y se evallan las decisiones. A con-
tinuacion se sintetizan cuatro recomendaciones finales sobre la evaluacion de las estrategias.

e La evaluaciéon debe ser una practica sistematica y continuada. Las estrategias
tienen que ser evaluadas antes, durante y después de su definicion e implementacion. En
la fase de planificacidn, se ha de hacer una evaluacion a priori, 0 ex-ante, que proporcio-
ne informacion para poder escoger la solucién 6ptima en cada caso. Esta evaluaciéon se
basara en un diagndstico de partida y en estudios prospectivos. Una vez en funciona-
miento, se efectuaran evaluaciones de seguimiento y posteriormente ex-post, basadas en
hechos reales, ciertos y facilmente cuantificables, lo que permite calcular los resultados
y compararlos con los objetivos que se pretendian alcanzar.

e Las inversiones y los programas deben evaluarse teniendo en cuenta la rentabilidad
social y el coste de oportunidad. El valor social de la evaluacién econdmica es muy ele-
vado dado que, en su ausencia, los criterios de decision pueden tener un grado de aleato-
riedad importante. Los criterios de eficiencia de las inversiones ayudan en la toma de deci-
siones. Hay que distinguir las inversiones buenas de las que no lo son, y priorizarlas en
funcién de los objetivos que deben lograrse. Las inversiones privadas se rigen por criterios
de rentabilidad. Por el contrario, si nos atenemos a las actuaciones publicas, estas no es-
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tan reguladas por la viabilidad financiera, sino por el objetivo que le es propio: satisfacer
necesidades sociales en un contexto de restricciones presupuestarias y de demanda cre-
ciente de nuevas inversiones. Con el empleo de técnicas coste-beneficio se busca evaluar
estas inversiones desde la Optica social. En términos generales, consiste en cuantificar, mo-
netariamente, los beneficios y los costes que sobre el conjunto de la sociedad comporta la
puesta en marcha de una actuacién determinada. Su gran ventaja reside en que, cuantificar
los costes y los beneficios sociales de las actuaciones que se plantean, permite evaluarlas,
compararlas y seleccionar aquellas que presenten una rentabilidad social mas elevada.

Por otro lado, debe considerarse el coste de oportunidad de las intervenciones, que no
solo han de abarcar las actuaciones concretas, sino el conjunto de la evolucion que se
induce o limita en cada caso. En el ambito del desarrollo local sucede que los territorios
no solo siguen trayectorias condicionadas y de caracter acumulativo, sino que las inter-
venciones fisicas sobre su espacio tienen resultados en la mayoria de casos irreversibles.
El analisis coste-beneficio y el analisis multicriterio aportan herramientas potentes de so-
porte en la decisién y que deberian incorporarse a los planes estratégicos y a la cultura
de las administraciones.

Los datos deben acompainarse de un relato. Hasta ahora se ha puesto excesivamente
el acento en las evaluaciones cuantitativas, sin completarlas con aproximaciones cualita-
tivas. La proliferacién de datos y de indicadores es absolutamente necesaria, pero tiende
a situar la evaluacion en un terreno reservado a los expertos. Junto a los datos se requiere
un relato, una explicacion cualitativa de lo que estamos consiguiendo que sea convincen-
te para el conjunto de los participantes.

¢ Es imprescindible hacer un ejercicio de transparencia y de rendiciéon de cuentas a
la ciudadania. Uno de los déficits mas evidentes de la administracion publica catalana 'y
espafola es su dificultad para informar con transparencia de las decisiones € iniciativas
que toman, y posteriormente evaluar de manera objetiva su impacto efectivo. Evaluar los
resultados es indispensable para aprender de los éxitos y los errores, para incrementar la
inteligencia corporativa y reforzar el papel de gestion y planificacion de los técnicos en la
administracion publica. Hay que poner énfasis en los instrumentos de evaluacion y de ren-
dicion de cuentas, que han de permitir hacer visibles los resultados y que la institucion
publica promotora gane credibilidad como agente relevante en el desarrollo econémico
de su territorio. En este sentido, juegan un papel fundamental tanto el liderazgo politico
para dar soporte a los técnicos en la tarea de evaluar la institucion de una forma explicita
y publica, como las herramientas y maneras que emplean en la comunicacién del cono-
cimiento y los mensajes que deben ser accesibles a todo el mundo.

Sintesis de recomendaciones sobre la evaluacidon de las estrategias

Recomendaciones sobre la evaluacién de las estrategias:
—La evaluacion ha de ser una practica sistematica y continuada.

—Evaluar las inversiones y los programas, teniendo en cuenta su
rentabilidad social y el coste de oportunidad.

— Al lado de los datos hace falta un relato.

— Es imprescindible hacer un ejercicio de transparencia y
rendimiento de cuentas a la ciudadania.

Fuente: Elaboracién propia
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Cuadro sindptico: {Qué estrategias para qué retos?

Sintesis de los retos para el desarrollo local

Dificultades en la definicion de politicas publicas:

— Contradicciones en el disefio de las distintas politicas de tipo sectorial.

— Solapamiento en el dibujo de atribuciones y competencias sectoriales.

- Dispersion de las politicas sectoriales derivada de la hasta ahora poco desarrollada integracion entre politicas territoriales, ambientales, econémicas
y socioculturales desde el momento del diagndstico hasta el de la implementacién de medidas y actuaciones.

Tendencias con impacto

local:

- Transformacion social, / \

_ Superar las dificultades
P2 en la definicién de
s politicas publicas.

territorial y econémica / 25 criterios

(nuevos escenarios |

de la vida urbana).
- Uso intensivo de

tecnologias de

la informacion y la

telecomunicacion.
- Cambios de los

imaginarios y las formas \ /

Comprendrer
las dinamicas
sociales y
territoriales.

de convivencia. N Y

Requerimientos previos: instr

— Actualizar los diagnésticos. El plan estratégico

- Marcos de cooperacion y como oportunidad.
sinergia entre las distintas
politicas sectoriales,
administraciones y actores. - Son excusas para aprender a cooperar.

— Puesta al dia de las - iSon territoriales!
férmulas de intervencion — Tienen que ser ejecutables (demandan una estructura organizativa
y accion. adecuada).

Renovar los
N ' 7

Cinco premisas para una buena praxis de los planes estrategicos:
— Aun siendo coyunturales tienen que incidir en lo estructural.
— Tendrian que ser intermunicipales (atender a la escala adecuada).

25 criterios para el diseino de estrategies en el desarrollo local

Ambito tematico

25 criterios

Territorio

1.
2.
3.
4.
5.

Proveer una estructura de orden territorial.

Velar por el aprovechamiento social y econémico de las estructuras fisicas.

Crear tejidos urbanos consolidados de ciudad densa, compacta y compleja adaptados a cada realidad territorial.

Integrar y coordinar las redes de equipamientos municipales y supramunicipales para mejorar su rentabilidad y creacion de capital social.

Interconectar las redes de infraestructuras de transporte de manera que se faciliten las relaciones econémicas y se reduzcan sus
impactos negativos.

Sostenibilidad 1. Potenciar la resiliencia. Prever sistemas alternativos e infraestructuras en red.
del medio 2. Atender y potenciar la biodiversidad, los servicios ecosistémicos.
3. Vincular el desarrollo de procesos estratégicos a la capacidad de carga ambiental. jReciclar, ser eficiente y smart!
4. Reducir la dependencia energética, garantizar la suficiencia y perseguir la adaptacion al cambio climatico.
5. Proteger y restaurar los espacios abiertos como base para recuperar la calidad global del paisaje.
Economia 1. Favorecer la endogeneidad de los procesos de desarrollo.
2. Estimular las economias de aglomeracion.
3. Desarrollar especializaciones inteligentes potenciando la variedad relacionada y teniendo en cuenta las vocaciones productivas.
4. Atender los requerimientos de las diferentes implantaciones.
5. Incorporar nuevas visiones del desarrollo local favoreciendo la innovacién social y apoderando a las personas.
Sociedad Aumentar la capacidad semidtica y representativa del espacio urbano y rural.
y cultura Evitar los riesgos de dualizacion social ideando estrategias de desarrollo comunitario que promuevan la inclusién social.

Eal o

o

Implementar programas de intervencion integral dirigidos a los lugares con mayor precariedad social y urbana.

Impulsar un cambio de paradigma por lo que a la educacién respecta y una reorientacion operativa de la escuela en cuanto lugar
de formacion.

Favorecer formatos y soportes para canalizar el trabajo colaborativo, sobre todo mediante el uso de herramientas digitales.

Gob ernanza

Partir de la necesidad, compartir objetivos con los agentes implicados y generar confianza.

Gestionar las incompatibilidades culturales de los actores del territorio.

Acomodar las multiples escalas del desarrollo local y fomentar las relaciones de red con diferentes ambitos geograficos.
Hacer visibles los resultados.

. Internalizar el proceso estratégico.

La evaluacién de las estrategias

Recomendaciones sobre la evaluacion de las estrategias:

— La evaluacion ha de ser una préactica sistematica y continuada.

— Evaluar las inversiones y los programas, teniendo en cuenta su rentabilidad social y el coste de oportunidad.
— Al lado de los datos hace falta un relato.

— Es imprescindible hacer un ejercicio de transparencia y rendimiento de cuentas a la ciudadania.

Fuente: Elaboracién propia




La Diputacion de Barcelona se caracteriza por su naturaleza local, de apoyo y cooperacion
con los municipios. Para cumplir estos objetivos ha desarrollado un modelo estrictamente
municipalista que tiene su referente en el establecimiento de redes de gestion con los ayun-
tamientos, y con el que aporta medios técnicos, conocimiento y experiencia, asesoramien-
to, recursos econémicos y apoyo a la gestion de los servicios municipales.

El informe ;Qué estrategias para qué retos? 25 criterios para el diserio de estrategias en el
desarrollo local es una iniciativa de la Red de Procesos Estratégicos Locales (Xarxa de Pro-
cessos Estratégics Locals, XPEL) de la Oficina Técnica de Estrategias para el Desarrollo
Econdmico de la Diputacion de Barcelona. Su objetivo es aportar conocimiento y apoyo a
las decisiones sobre la estrategia a seguir en el desarrollo local desde la perspectiva local.

Diputacio Area de Desenvolupament
Barcelona Economic Local

Oficina Técnica d’Estratégies

per al Desenvolupament Econémic

Travessera de les Corts, 131-159

Recinte Maternitat. Pavellé Mestral

08028 Barcelona

Tel. 934 049 171 - Fax 934 022 785
o.estrategiesde@diba.cat - www.diba.cat/promoeco

Mancomunitat
de Catalunya
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