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Prologo

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

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

Néstor Omar Bono®

"Ll arquitecto Néstor Bono es decano de la Facultad de Arquitectura v Urbanmisimo de la Univer-
sidad Nacional de La Plata. tiene una reconocida experiencia en ¢l campo del plancamiento
fisico ¢ ntegra. como protesor ttular ordinario. ¢l Taller Vertical de Plancamiento Fisico.
citedra Bono-Laurelli-Lopez en esa Unidad Académica.






Presentacion

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

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

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

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



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

Olga R. Ravella

Jorge L Karol™

" La arquitecta Olga Ravella v el sociologo Jorge Karal tienen una larga travectoria en la
plamificacion del terrtonio ¢ integran. comao profesores titulares ordinarios. ¢l Taller Vernical de
Plancaniento Fisico. catedra Ravella-Karol-Tauber. en ta Facultad de Arguitectura v Urbamismo
de la Universidad Nacional de La Plata,
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Biografia de un equipo de planeamiento y gestion del territorio

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

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

Sin embargo, este proceso comenzd hace |5 aios —en el aiio 1990 desde la Subse-
cretaria de Planeamiento de la Municipalidad de La Plata, cuando un grupo de fun-
cionarios y docentes de la UNLP que venia trabajando desde hacia unos afios en la
planificacion y gestion asociada a diversos aspectos del desarrollo local compren-
di6, desde sus propias dificultades, la necesidad de generar nuevos instrumentos
para poder dar respuestas concretas a las demandas crecientes de la comunidad a
los gobiernos locales: por entonces desorientados ante el cumulo de nuevas res-
ponsabilidades que la realidad social les venia imponiendo. Esta tarea se mantuvo,
tanto en la labor docente, como en la de investigacién, extension y gestion, en forma
ininterrumpida hasta la fecha.

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

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

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



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

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

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

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

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

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

La Planificacion de Estrategias

Breves consideraciones generales

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

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

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

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

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

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

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

S Sun Tzu. gencral v oestratega chino, hace 2.300 anos decia “Siosov capaz de determinar los
planes del enemigo mientras que al mismo tiempo ocalto los mios, entonees vo puedo coneen-
trarme v ¢ dividirse. Y st vo me concentro micntras ¢l se divide, vo puedo utilizar toda mi fuerza
para atacar una fracaion de la suya”

¥ Mathus, Carlos. EL METODO PES. ~Sobre ¢l analisis estratégico™ Fundacion Altadir,




La Planificacion Extratégica Parncipativa

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

' Karl Von Clausewitz (1780 - 1831) "DE LA GUERRAT™. Editorial Mateu. 1972, Barcelona.
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La Planificaciion Estratégica Participativa

Concepto y Enfoque

Para un Plan Estratégico Participativo

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

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

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

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

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

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

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

* Chistopher Lasch.



La Planificactin Fxtraiégica Porncipativa

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

La comunidad® de la ciudad y del partido se debera preparar para este desafio.,
resolviendo con un gran esfuerzo ciertos postulados elementales:

+ Lacomunidad. con sus instituciones, empresas y gobernantes, se acepta como tal
y esta dispuesta a trabajar para su fortalecimiento. Sin la conviccion de que nadie es
por si solo. pero todos deben formar parte. cualquier proceso que se afronte sera
regresivo.

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

de los diversos sectores voactores socto-ccononicos que laintegran, incluido ¢l Iistado.
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biernos que no definen los términos de su propia competitividad, corren el mayor
riesgo de ser factorias o campo de batalla de corporaciones e intereses ajenos y
generalmente contrapuestos.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

" Plan Estratégico de Rosano. 1998 www rosario.gov.ar/per/
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En resumen, la gestion de la ciudad debera aportar soluciones a cinco cuestiones
basicas de nuestra época:

< Las infraestructuras de servicio.

» Lacalidad de vida creciente.

» Laequidad e integracion social.

» La gobemabilidad del territorio.

= El nuevo soporte econdmico.

3- Las condiciones para el desarrollo territorial

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

Crear la institucionalidad para el fomento economico en el territorio.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

* Kotler. 1994,

" Complejidad es “la propiedad de un sistema que se compone de maltiples subsistemas que son
interdependientes  pero no reducibles uno a cada uno” segan Le Due. Michaet “From Suffix 1o
paradigm  Elements of constractivis systemies™ 19935
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En la crisis, nace la oportunidad de pertenecer, desde la ciudad y la region, a una
nueva sociedad integrada al mundo, a partir de comprender y utilizar la colosal
revolucion tecnoldgica en marcha. Surgen nuevas y diversas posibilidades locales y
regionales de insercion internacional, a partir de aprovechar sus propias oportuni-
dades y generar otras basadas en un flexible mecanismo de alianzas externas e
internas, antes insospechado. Emergen las mega, macro y micro regiones como las
que integran comunidades en lo cultural, en lo productivo o en lo turistico, que
intercalan su escala fisica, ambiental, social y econdmica, produciendo un nuevo
concepto de territorio, dinamico y cambiante, necesario de planificar y articular con
nuevas tecnologias.

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

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

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

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

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

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

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

4- Los pasos necesarios para un plan sustentable

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

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

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

El disefio de una Estrategia de Desarrollo Local comprende no sélo al crecimiento
economico (herramienta de la que dispone la sociedad para mejorar su calidad de
vida), sino y fundamentalmente al soporte ambiental sobre el que se asienta esa
estructura econémicay al medio social al que sirve. o deberia servir y que conforma
la oferta del territorio.

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

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

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

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

"2 Ll terntorio no ¢s un hecho meramente fisico sino también temporal. Este espacio-ticmpo
esta cargado con la historia misma de quienes lo habitan, expresada en multiples intereses. Aqui
es donde se praduce un nucevo mapa. ¢l de las relaciones sociales. quizas mas dificil de establecer
por su mtangibilidad o quiza por su permanente movimiento. Arq. José Maria Zingom ¢t al.
propuesta metodologica para ¢ Plan Estratégico de Mar del Plata v el Partido de General
Pucvrredon -2003-.
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necesario entonces, tener un conocimiento preciso de la realidad ambiental, social y
economica del territorio y de su comunidad: El primer paso es saber como es hoy. esa
comunidad.

Esto significa saber desde como se distribuye y evoluciona la poblacion y la vivien-
da en cada manzana de la ciudad, c6mo se confornan sus barrios, qué prioridades
tienen y a qué ritimo crecen, la disponibilidad y valor de la tierra urbana y rural, la
cantidad y localizacion de gente con y sin cada servicio basico de infraestructura en
cada barrio, la asistencia y desercion en cada establecimiento educativo, la cobertu-
ra social y asistencial, el Estado alimentario de la poblacién fundamentalmente en
edad escolar, la identificacion domiciliaria de la mortalidad infantil, la localizacion de
robos y accidentes identificando los lugares mds inseguros o peligrosos; hasta la
localizacion y evolucion del comercio y de los servicios, la identificacién de la
sobreoferta o suboferta de cada actividad y en cada barrio en funcion de la pobla-
cion que lo conforma, la identificaciéon, dimensionado y localizacién de la actividad
industrial, los empleos que genera, los insumos que requiere, las perspectivas, difi-
cultades y demandas del sector, la oferta y las oportunidades del contexto, los usos
rurales y la calidad de la tierra, la infraestructura que ofrece nuestro campo para el
desarrollo, las actividades agropecuarias complementarias del desarrollo industrial
local, las consolidadas y aquellas en crecimiento o con posibilidades y asi detenni-
nar como se conforma y evoluciona el PBG del territorio, como se distribuyen las
actividades de la poblacion y cuales son los niveles de desocupacion y precariza-
cion laboral.

Esta inforimacion analizada, asi como las mediciones de su evolucion, debera
publicarse y difundirse, dandole a la comunidad los elementos concretos sobre los
que debera fundamentar su aporte. La desinfonnacién, muchas veces implicé a las
instituciones y al estado en “sociedades” con privilegios politicos, sociales y eco-
némicos. Por otra parte, las cosas son como son y conocerlas es el principio para
corregirlas y mejorar.

El segundo paso es saber qué quiere ser esa comunidad, por dos razones elementa-
les, porque sin participacion y consenso basado en la concertacion social, no es
posible implementar una estrategia que involucre a toda la comunidad y porque el
objetivo no es fabricarle el futuro a la gente, sino generar el ambiente que dé la
posibilidad para que la propia gente lo construya.

Es responsabilidad de las instituciones locales alentar esta discusion comunitaria de
objetivos comunes y prioridades. sobre la base de lo que puede ser esta comunidad.
Su actitud responsable debe ser contribuir a construir una utopia alcanzable, y
para ello, el conocimiento de las posibilidades propias y del contexto son patrones
ineludibles. Ya no es suficiente el oficio y la intuicién (aunque siempre seran una
ventaja).

28



La Plaficacion Estratégica Parncipativa

El tercer paso es contar con un plan y una estrategia para alcanzarlo: El pensamiento
estratégico generalizado, aplicado al desarrollo local, supone imaginar objetivos
comunes a toda una comunidad y sortear las dificultades que las circunstancias y
los diversos actores sociales presentan para poder alcanzarlos, es decir, identificar
el camino mas corto para lograr esos objetivos y conseguir el progreso aspirado,
pero desde un conocimiento preciso de la realidad local y de las aspiraciones de
la gente.

5- Los cambios del contexto y el PEP

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

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

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

" Entre otros cefectos. estas dinamicas han llevado a una dura puja entre regiones, entre ciudades.
entre municipios, a nivel mundial, por la radicacion de nucvas inversiones. dando tugar a la
competencia entre territorios y al desarrollo de nuevos factores v condiciones de competitividad
-v por lo tanto de localizacion- sumamente diferenciados entre distintos fragmentos territoria-
les. Conceptos tales como fertihdad territorial o productividad cspacial. intentan aprehender y
explicar estos fenomenos, A las tendencias globalizantes en lo econdomico, en lo tecnologico v en
lo cultural s¢ oponen las fuerzas que tienden. a afirmar la 1dentidad v ta particularidad de los
lugares. (Ciceolella. P Economia v Territorio).
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vez, a la redistribucion de las fuerzas productivas en su conjunto, asi comno a una
drastica tendencia a la reduccion de la participacion del trabajo en la produccion.
En este contexto globalizado, donde la diferencia entre el tamaiio de las demandas y
las posibilidades de darle respuesta es cada vez mayor y donde los pueblos defien-
den sus intereses y encuentran sus oportunidades de prosperidad basados en su
propia competitividad; sin informacion transfonnada en conocimiento generalizado,
sin un marco de consenso en la definicién de objetivos y prioridades, basado en la
articulacion de los distintos intereses locales y sin una estrategia que defina el
camino adecuado; las ciudades y regiones, encuentran grandes dificultades para
avanzar en la busqueda del progreso colectivo.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

* Actuar sobre la modemizacién de los sistemas de disefio, planificacidn, ejecucion
y evaluacidn de los recursos, mediante reingenieria de procesos que pennita optimizar,
mejorar y reformar lo existente de cara a una administracion mas rentable, eficaz y
eficiente.

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

« Fonnular para las Instituciones Locales, Planes Especificos de Fonnacion y Capa-
citacion de sus recursos humanos en esta direccion.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Critica al Modelo Tradicional de Planificacion'*

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

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

Su lectura meramente “espacialista” del territorio.

Surigidez y falta de capacidad de adaptacidn a situaciones cambiantes.

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

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

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

Este cambio es la base que nos permite penetrar en la cultura de la comunidad
organizada y crear en ella, un sentido casi intuitivo de a dénde va, una nocion
colectiva de rumbo y de lo que importa a todos a partir de imaginar una sociedad mas
abierta, mas democratica, acelerando el proceso de descentralizacion y con ello, el
protagonismo creciente de los actores locales, que permita “liberar” las capacidades
y potencialidades de los recursos humanos, tecnolégicos y econdmicos.

Sin este cambio trascendental, seria imposible imaginar las nuevas organizaciones
mundiales, regionales, subregionales, nacionales, provinciales, microregionales y
locales, algunas en formacion, otras en etapa de consolidacion, pero todas dibujan-
do en el nuevo escenario, el cambio institucional.

Esta realidad nos permite acceder a la agenda mundial y a que puedan tomarse
decisiones estratégicas a todos los niveles, integrandose asi la vision global con la
local, creando en forima complementaria la sinergia social y econdmica.

Este cambio cultural, revaloriza, entre otros, el papel de los gobiernos locales y las
regiones, convirtiéndolos de administradores de los intereses, en protagonistas,
orientadores y planificadores del desarrollo y en centros de gestion de lo global.
En ese contexto y con la influencia que ejercieron tanto la experiencia europea y
norteamericana como algunas agencias de cooperacion, el enfoque estratégico de la
planificacion y gestion asociada, crecid en “popularidad™ entre los agentes de los
gobiernos provinciales y municipales.

La Planificacion Estratégica aplicada al territorio, o a acciones de aplicacion e inci-
dencia territorial dentro de la esfera de la intervencion publica, ha tenido la virtud de
presentar respuestas a un conjunto de retos que las ciudades o regiones tenian,
haciendo un hincapié importante en los problemas de participacion y consenso,
utilizando sistemas y métodos de anticipacion, como las matrices FODA o los Méto-
dos Identificacion de Escenarios y reemplazando la tradicional percepcion
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«administrocéntrica» del problema. por una vision mas abierta, que incorpora inputs
del entorno y que intenta contener las dificultades y oportunidades en una perspec-
tiva innovadora.

No obstante, al calor de la difusion alcanzada por este nuevo modelo integrado de
planeamiento urbano y regional, parece oportuno llamar la atencién brevemente,
sobre algunos ejes del debate critico reciente'*: Lo que se ha dado en llamar el
“pensamiento unico” de las ciudades -asociado al auge de la PE- no es una fatalidad
de la hegemonia global. Como demuestran investigadores urbanos como Vainer,
Arantes y Maricato en Brasil, estas “fatalidades’ se fabrican en muchos casos por la
accién combinada de Agencias de cooperacién e instituciones multilaterales Banco
Mundial, BID, PNUD, entre otras y de consultores intemacionales que a través de
una poderosa estrategia de marketing venden experiencias exitosas (como la de
Barcelona) al mundo sin demasiada preocupacién sobre los contextos locales de
aplicacion.

Mas alla de las “*bondades™ o “maleficios" de la herramienta, lo que resulta importan-
te retener de este debate, es la naturaleza de los “sujetos/actores” con los cuales se
pretende consensuar y a su vez, los peligros de aplicaciones miméticas en ambitos
muy distintos a los que han inspirado tanto el desarrollo tedrico como el disefio de
las medidas a implementar.

Haciendo una primera sintesis de estas reflexiones, la planificacion estratégica apa-
rece actualimente en la agenda de las administraciones territoriales como consecuen-
ciade:

* la asuncién de nuevas responsabilidades y funciones en el nivel local producto
de los procesos de descentralizacion en curso;

+ lavisualizacion de que los escenarios de desarrollo se modificaron profundamen-
te los ultimos afios y que por lo tanto es necesario asumir nuevas pautas de gestion
para direccionar ese desarrollo;

+ larevalorizacion del papel de los territorios en los procesos de desarrollo;

*+ lapercepcion de que los métodos tradicionales de planificacidn y gestion tienen
una fuerte critica de ineficiencia y no se adaptan a las nuevas circunstancias; y

+ el acceso a informacion de gestiones de corte estratégico exitosas en ciudades y
regiones principalmente europeas (Lyon, Barcelona, Bilbao, Aragdn, Pais Vasco,
Lombardia, Véneto, Bologna, etc.)

6- E1 PEP como herramienta para el progreso

La elaboracion de un Plan Estratégico Participativo del territorio busca promover el

' Arq. lliana Mignaqui ct al. propucsta metodologica para ¢l Plan Ustratégico de Mar del Plata v
¢l Partido de General Puevrredon -2003-.
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Desarrollo Humano Sustentable y plantea un doble desafio: Por un lado, que la
cultura del cambio sea democratica y participativamente asumida por la sociedad y
por otro, que el accionar de los gobiernos posea la ductilidad para acompaiiar los
esfuerzos que la comunidad realiza para hacer sustentable la mejora de su Calidad de
Vida, entendiendo que el DHS constituye un paradigma que la gente esta buscando
construir por si misma.

Se instala la planificacion denominada estratégica y participativa, como proceso
necesario de afrontar por las comunidades, en la busqueda de su desarrollo integral
—urbano, social, econémico y ambiental-, se basa en la prevision del futuro, mas que
en su planificacion y consiste esencialimente en un proceso ciclico de verificacion
permanente del estado de situacion de la comunidad y su territorio, de analisis de su
proyeccidn, de definicion de metas basadas en este estado actual y previsto y en el
consenso para alcanzarlas y en la evaluacién de resultados y cambios para reciclar
indefinidamente el proceso.

El pensamiento estratégico se ha convertido en un instrumento basico para jugar un
papel positivo para el desarrollo social y de cooperacion entre las Comunidades que
comparten la meta de conseguir una calidad de vida mejor, imposible sin equilibrio y
equidad. Se vuelve indispensable para canalizar la vitalidad participativa de vecinos
e instituciones y articularla con los roles y responsabilidades del Estado en un
proyecto comun, que refleje las inquietudes de todos a partir de propuestas sensa-
tas y arraigadas en aspiraciones colectivas, pero también en posibilidades reales de
alcanzarlas.

La planificacion de estrategias y la implementacion de acciones concertadas para
producir una instancia superadora en el proceso del desarrollo de ciudades y regio-
nes, pasa a ser una logica constante en el funcionamiento de sus instituciones y de
las instituciones y sectores con los que se vincula en la basqueda del bien comdn,
y asi como la autonomia para los municipios y la descentralizacion como criterio
basico de gestion de gobiernos superiores, se confirman como requisitos ele-
mentales para poder desenvolverse con eficacia en este nuevo escenario, la
institucionalizacion de criterios regionales participativos y fuertemente articulados,
que penmiten afrontar las complejidades de regiones o resolver la micro escala o los
problemas y objetivos comunes de las comunidades.'’

Un PEP para el desarrollo local o regional que involucre a la comunidad en su con-
junto, significa ademas, el fortalecimiento de sus instituciones, porque son éstas las

" La capacutacion gerencial y técnica de los funcionarios y ¢l personal, ¢l conocimicnto, basado
en ¢l analisis constante de informacion precisa, y cl desarrollo constante de nuevas tecnologias
dc gestion que permitan tomar las decisiones adecuadas en tiempo “cada vez mas real”. son
condiciones fundamentales para su funcionamiento.
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que pueden identificar los catalizadores del crecimiento y generar el ambiente nece-
sario para el progreso colectivo y sustentable. La planificacién estratégica mejora el
funcionamiento de las instituciones a partir de facilitar la comunicacidn, estimular la
participacion, articular sobre intereses divergentes, facilitar la vision de salidas a
situaciones de crisis y ayudar a tomar decisiones presentes en funcion de conse-
cuencias futuras.

La Planificacion Estratégica Participativa del desarrollo territorial, ambiental, econé-
mico y social- supone una definicién consciente de la orientacién y destino que dara
una comunidad a sus recursos y activos existentes (recursos naturales, actividad
industrial, capital humano, etc.) y de las modalidades de exploracién y explotacién
de sus recursos y activos potenciales.

En un proceso de sucesivas interacciones, la comunidad acuerda una orientacién
del desarrollo, decidiendo cémo se asignaran los recursos y como se financiara su
explotacion. El proceso en su conjunto constituye un verdadero aprendizaje social
sobre las fortalezas y debilidades de la comunidad territorialmente constituida.

Se trata por lo tanto de un proceso de planificacion y gestion, que partiendo de las
condiciones de la realidad, apunta a incidir sobre su evolucion, pudiendo definir a
través de un procedimiento racional, objetivos y cursos de accién posibles.

Se trata a la vez de una construccion colectiva, de modo que la comprension de las
condiciones de la realidad y la definicién de objetivos deseables, atraviesa por
procedimientos participativos tendientes a profundizar la interaccién de diferentes
actores sociales como una practica democratica.

Y se trata de reconocer que los procesos de planificacion estratégica de mediano
plazo se dan en el mismo marco y en el mismo escenario en el que transcurre lo
cotidiano y lo urgente; situacién que necesariamente debera incorporarse. Lo estra-
tégico/ estructural y lo urgente/ coyuntural deben ser contemplados en el desarrollo
del mismo proceso.

En ese marco, el PEP es un potente instrumento de gestion que representa un pro-
yecto colectivo y global del territorio y su gestidn, con objetivos intersectoriales
dirigidos al desarrollo y debera ser capaz de convertirse en un “espacio” de acuer-
dos y movilizacion de la sociedad.

Establecer una estrategia significa la adaptacion de los recursos y habilidades de
una organizacion al entorno cambiante, aprovechando sus oportunidades y eva-
luando los riesgos en funcidn de objetivos y metas.

Establecer una estrategia no es la definicidon de las acciones operativas que se
toman “dia a dia”, sino la definicidn de una direccion global a la que se ajustan
dichas acciones.

Establecer una estrategia no es un conjunto de decisiones de lo que hay que hacer
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en el futuro, sino de decisiones actuales que pretenden alcanzar objetivos que ten-
dran repercusiones futuras.

Establecer una estrategia es un proceso complejo y dinamico, continuo y ciclico,
participativo y sostenible, equilibrado y solidario, de acciones implementadas, de
evaluacion de su efecto y de concertacion entre los actores involucrados para corre-
gir o confirmar rumbos y prioridades, que se pone en mmarcha para alcanzar objetivos
comunes a una comunidad y que permite prever los problemas del futuro y las
oportunidades de progreso de esa organizacion o cotnunidad en funcion de un
conocimiento preciso del estado actual y anterior de situacion, de su contexto, de la
dinamica de las proyecciones y tendencias, de las dificultades a superar y las venta-
jas a ampliar.

Establecer una estrategia es un procedimiento para formular ordenadamente aque-
llas decisiones que involucran los objetivos generales de la comunidad y que afec-
tan significativamente su futuro.

« El pensamiento estratégico, interpreta el futuro, pero no extrapola el presente.

« Asume que habra sorpresas y cambios en las tendencias, y busca salidas, acuer
dos y alternativas para adecuarse a los cambios.

» No asegura que las decisiones sean correctas pero ayuda a una comunidad u
organizacion a reconocer y corregir errores.

« Noreduce la incertidumbre pero ayuda a organizar|a.

« Eselresultado lo que valida el procedimiento.

En verdad, tan importante como planificar estratégicamente, es lograr que la comuni-
dad piense estratégicamente la construccion de su futuro.

La elaboracion y la implementacidn de un PEP constituye un aporte importante para
la construccidn de ciudadania, en tanto pennite una socializacion de conocimientos
respecto de la propia realidad y una evaluacion de alternativas respecto de su desa-
rrollo futuro, que contribuyen a la conformacion de un capital social que constituye
la base de todo proceso de desarrollo local.

(Qué es, entonces, un Plan Estratégico Participativo?

* Es un proyecto politico colectivo de futuro, concertado entre los actores
sociales.

» Esun proceso integral (...y no un producto) que aborda las problematicas socio-
cultural, econémico-productiva y urbano-ambiental

« Esun plan de accion (...+ su gestién continua).

* Es una herramienta de gestion, util para la actual y las futuras administraciones
municipales.
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» Esuna herramienta de cambio en manos de la gente.

Se sustenta en la participacion comunitaria y la gestion asociada, publico-privada.
El pensamiento estratégico indica que frente a las variables que no podemos imanejar
(independientes) solo podemos posicionarnos, de modo que su probable evolucion
nos encuentre en la posicion relativa favorable'. Y frente a las variables sobre las
que podamos incidir (dependientes) apliquemos los instrumentos mas adecuados
(eficaces) para manejarlas.

. Cuales son las condiciones para el éxito del PEP?

« Posicionar la ciudad respecto del conjunto de procesos sobre los que tenemos
pocas posibilidades de incidir y contar con las herramientas adecuadas para imanejar
las variables sobre las que podemos incidir.

* Procurar lamaxima participacion ciudadana -de los actores publicos y privados-:
del Estado, de las instituciones, de las empresas y de todos los ciudadanos.

» Lograr que la participacion sea representativa y que garantice la legitimacion
social del PEP y de las decisiones tomadas.

* Obtener de la participacion, el compromiso de las instituciones y actores locales
para la promocion del desarrollo colectivo.

+ Conseguir la articulacion de esfuerzos y recursos econémico-financieros, politi-
cos, técnicos y comunitarios para la gestion e implementacion de los proyectos.
El proceso de PEP debe asegurar una eficiente vinculacion entre accion y gestion
articulando los diferentes horizontes de planificacion resultantes de los distintos
intereses presentes. La planificacion adquiere entonces un enfoque estratégico que
incorpora el entorno dificil y complejo (realidad cambiante a una velocidad que no
siempre es recogida en los planes). “La planificacién no es un mero calculo, sino el
calculo que precede y preside la accion. En consecuencia, calculo y accion son
inseparables y recurrentes™'”.

Un Plan Estratégico Participativo tiene como objetivo central:

« Penetrar en la cultura de la organizacion ~ comunidad y crear en ella, un sentido
compartido, casi intuitivo de a dénde va, una nocidn colectiva de rumbo y de lo que
importa a todos (Vision compartida™®).

« Transformar la realidad a partir de establecer estrategias para promover el desa-
rrollo local y el progreso colectivo:

™ Arg. Allredo Garay -Centro de Investigaciones Ambientales- propucsta metodologica para ¢l
Plan Estraté¢gico de Mar del Plata y el Partido de General Pueyrredon -2003-,
" Carlos Matus
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- Contribuyendo a solucionar los problemas mas acuciantes de la poblacion.

- Convirtiendo al lugar en foco de atraccion econdmica.

- Mejorando la calidad de vida de la poblacion y la habitabilidad de la ciudad
(hacia adentro).

- Posicionando a la ciudad en laregion y el mundo (hacia fuera).

Un Plan Estratégico Participativo se condiciona por:

+ Lavelocidad, intensidad e incertidumbre de los cambios operados a escala glo-
bal, nacional y sus efectos locales.

+ Las redefiniciones en curso (politicas, ideologicas, institucionales, culturales) en
torno a la orientacion estratégica del futuro modelo de desarrollo nacional y
en consecuencia de regiones, provincias, municipios y ciudades.

= La complejidad de los procesos urbanos y sus dindmicas.

» Ladiversidad de agentes e intereses que intervienen en el desarrollo urbano.

Un Plan Estratégico Participativo se caracteriza por:?'

* Una visién a largo plazo.

» Considera los factores externos a su territorio (decisiones supralocales y
supranacionales).

* ldentifica las ventajas competitivas (apoyandose en sus fortalezas y oportunida
des y atenuando las amenazas y debilidades).

+ Construye una Visién o Modelo de ciudad deseable integrando todas las dimen-
siones de la compleja realidad urbana.

* Presenta mayor flexibilidad para enfrentar los cambios.

» Se centra en temas criticos, en oportunidades y problemas que enfrenta una
comunidad.

* (liene de la pag. anterior) Vision Compartida es la percepcion colectiva de qué es importante
y por qué. El contenido de una auténtica Vision Compartida no se puede dictar desde afuera, solo
pucde surgir de un proceso coherente de reflexion, conversacion y concertacion. l.a Vision
Compartida sc construye a partir de disciiar procesos continuos donde la gente de 1odos los
niveles pucda hablar con franqueza sobre lo que realmente le importa.

Cada trabajo de cquipo, cada subcultura organizacional y cada entidad gcografica dcben ser
alentadas a forjar su propio sentido compartido y su aporte a la totalidad. Toda organizacion
ticne un destino. un proposito profundo que expresa su razon de ser. Muchos integrantes de la
organizacion, especialmente los que se sienten comprometidos con la misma, poscen un sentido
colectivo del proposito de la organizacion. Cuando los miembros de todos sus niveles han tenido
la oportunidad de considerar activamente qué vision y proposito tiencn sentido para cllos, todo
cambia y la organizacién se enriquece

' Arq. lliana Mignaqui et al. propucsta metodologica para ¢l Plan Istratégico de Mar del Plata y
cl Partido de General Pucyrredon -2003-.
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+ Esta orientada a la accion.

* Fomenta y amplia la participacién ciudadana.

* Promueve una nueva cultura de la Administracion publica, induciendo procesos
de modemizacion .

Un Plan Estratégico Participativo requiere:

* Vocacion de desarrollo.

« Sensacion generalizada de crisis de crecimiento o de pérdida de oportunidades.
« Compromiso de las instituciones y actores locales para la promocion del desa-
rrollo colectivo.

« Existencia de actores que acepten la articulacion.

« Maxima participacion ciudadana -de los actores publicos y privados-: del Estado,
de las instituciones, de las empresas y de todos los ciudadanos.

* Liderazgo de representantes del sector puablico y privado.

 Participacion representativa y que garantice la legitimacion social del PEP y de las
decisiones tomadas.

+ Conseguir la articulacion de esfuerzos y recursos econdmico-financieros, politi-
cos, técnicos y comunitarios para la gestion e implementacion de los proyectos.

+ Disponer de la infraestructura suficiente para definir el plan, su control y
seguimiento.

Un Plan Estratégico Participativo pennite:

« Lageneralizacion de un pensamiento estratégico en la comunidad.

* Identificar tendencias, oportunidades y objetivos prioritarios.

* Programar eficientemente la asignacion de esfuerzos y recursos concentrandolos
en temas considerados importantes y/o criticos.

* Generar escenarios de consenso y compromiso para la accion entre el sector
publico y privado.

+ Instrumentar articulaciones entre sectores para una actuacion integral.

+ Incluir las acciones operativas que se toman «dia a dia», en una direccidn global
a la que se ajustan dichas acciones.

« Combinar las caracteristicas propias de la realidad local con las expectativas de
los distintos actores.

+ Articular una secuencia operativa clara, con técnicas de proyecto sencillas, re
cursos acotados y tiempos acordes con las posibilidades de cada gestion.

Un Plan de Estratégico Participativo identifica:
* Las propuestas basadas en un diagndstico de problemas y potencialidades orien
tadas a las necesidades de la poblacion.
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 Las alternativas viables de desarrollo para satisfacer las necesidades en el menor
lapso de tiempo posible.
 Las alternativas con mayor consenso social.

Un Plan Estratégico Participativo comprende:

el conocimiento profundo de la situacion actual de la ciudad, su partido y su
region,

* la fijacion de los objetivos comunes a su comunidad,

+ laidentificacion de los obstaculos que puedan impedir o demorar alcanzarlos
« y las acciones y procedimientos para alcanzar esos objetivos.

Un Plan Estratégico Participativo involucra:

+ un diagnostico que identifique el estado actual de situacion, mediante un ana-
lisis de esa situacion que adeias, defina el contexto y las posibilidades de desen
volverse en el mismo;

* un pronostico que identifique los escenarios posibles en los que debera insertar-
se cualquier propuesta de desarrollo.

+ una vision compartida del horizonte deseable y posible de alcanzar;

* laidentificacion de la mision o rol que puede cumplir con éxito esta comunidad;
* un conjunto de estrategias para alcanzar esa vision en un tiempo determinado,
precisadas en programas, proyectos y acciones y

+ una valoracion de resultados para reciclar el proceso, superando la instancia
anterior.

La metodologia de planificacidon estratégica lleva implicita la necesidad de priorizar
en forma continua en todo el proceso las problematicas, las estrategias y las accio-
nes. Esto permite, a su vez, en la fase de puesta en marcha y ejecucion del PEP,
concentrar recursos y capacidad de gestion en un puiiado de temas consensuados
entre todos como “los mas importantes”.

7- 10 supuestos basicos para diseiiar una metodologia de PEP*

Se entiende por tales a aquellos postulados intrinsecos de la planificacion
contemporanea y especificamente de la estratégica participativa que orientan una
propuesta.

Definir supuestos permite establecer sobre qué estructura de ideas y valores se

== Arg. José¢ Maria Zingom et al, propuesta metodologica para ¢l Plan Estratégico de Mar del Plata y
¢l Partido de General Pucyrredon -2003-,
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plantea la metodologia a emplear y. fundamentalimente, determina las actitudes de
quienes estaran involucrados en la gestion del plan. Son las reglas basicas del
“manual operativo™.

1. Planificacién y gestion constituyen una Gnica acciéon. Ambas van juntas; el terri-
torio continua con su inercia de desarrollo y es imposible detenerla. El comienzo de
un proceso de planificacion debe observar esa inercia y debera ir acoplandose a la
misma. Si bien existe un instante previo entre el pensamiento y la accion, es muy
posible que sobre diversos temas criticos haya que involucrarse en forma decidida
mas rapidamente que en otros.

2. La planificacién es un proceso continuo. No hay un momento final; el plan es una
herramienta de gestion, pero dicha accion va modificando aspectos del plan que
sera necesario revisar, ajustar o cambiar. Por lo tanto se deben construir los mecanis-
mos de trabajo para prever dicha continuidad. En tal sentido la conviccion con la
labor de quienes estén vinculados (equipo técnico, directivos, actores) es vital para
una continuidad del proceso.

3. La condicidn estratégica de la planificacion se basa en la identificacion de pun-
tos vitales. El plan debe ser selectivo; no es posible trabajar sobre todo el universo
de los problemas, por el contrario, es necesario jerarquizarlos e identificar aquellos
temas criticos que por su condicion, tienen un impacto significativo sobre el desa-
rrollo del territorio. La seleccion debe guardar el dificil equilibrio de identificar todos
aquellos que sean importantes o imprescindibles, pero siempre los menos posibles
para asegurar la viabilidad misma de las acciones.

4. La planificacion ha dejado de ser un ejercicio exclusivo del estado. La refonna del
estado y los nuevos movimientos sociales emergentes, entre otros, son condiciones
definitivas para establecer que la viabilidad de una planificacion territorial esta cen-
trada en lograr un acuerdo en la vision y estrategia deseada. El estado por si solo no
cuenta con los recursos ni la autoridad para llevar adelante un proceso de esta
naturaleza, sin embargo le caben importantisimas responsabilidades como protago-
nista de tal proceso. En tal sentido, la sociedad civil debe asumir una activa funcién
en la definicién y concrecion de metas comunes, reconociendo el rol que le cabe
como co-responsable de las decisiones que se tomen sobre el futuro.

S. Existe una transferencia del modelo de administracién del sistema privado al
publico, pero deben reconocerse limites. A pesar de la novedosa naturaleza “empre-
sarial” que el cambio estructural le confiere a las entidades y organizaciones publi-
cas, la aplicacion de los elementos de administracién y gestion privada al sector
publico confrontan tres tipos de restricciones relacionadas entre si: la diferencia
misma de la naturaleza funcional entre sector publico y sector privado; la diferencia
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que sobre las estructuras, funciones y procedimientos de las organizaciones piblicas
impone la existencia de la dicotomia politica-administracion y el peso especifico que
sobre la gestion y administracion, ejercen las burocracias en ek comportamiento
organizacional y en la obtencion de los resultados.

6. La participacion implica un compromiso de apertura del conocimiento y de la acep-

tacion. Una correcta participacidn implica avanzar en tres estados de apertura:

* Brindar toda la informacion disponible e indispensable para la toma de
decisiones,

« crear las condiciones necesarias para expresar las opiniones de todos los
sectores y

* aceptar el consenso con la vocacion de lograr acuerdos, incluso cuando éstos

impliquen ceder ciertos beneficios o ganancias.

7. Las sociedades se caracterizan por el juego de fuerzas entre diversos grupos. Si
aceptamos que todas las visiones sobre el territorio son diferentes, podemos acordar
que las acciones provocaran reacciones distintas en cada uno de los actores. Por lo
tanto, es tan imprescindible identificar correctamente los actores involucrados directa o
indirectamente con los temas criticos, como asi también determinar el juego de fuerzas
que existe entre ellos.

8. Laincertidumbre en el futuro es constante. L.a condicién de incertidumbre respecto
de los escenarios es un dato de la realidad relacionado con la velocidad de los cambios
que se producen en el mundo. Tal condicion es detenninante para que el proceso de
planificacién estratégica detennine diversos escenarios supuestos y tenga los mecanis-
mos de flexibilidad que un proceso de esta naturaleza requiere.

9. Elobjetivo del desarrollo es mads amplio que el crecimiento econémico. Dado que
existen muchas definiciones y diversos connotados del ténmino desarrollo, es importan-
te establecer uno que marque cierta distincion del concepto. Consideramos al crecimien-
to econdmico no como un fin, sino un medio para acrecentar las capacidades humanas
en salud, educacion y calidad de vida de la comunidad.

En tanto entendemos al desarrollo como aquel que satisface las necesidades de las
generaciones presentes sin comprometer las capacidades de las generaciones futuras
para satisfacer sus propias necesidades, y que se funda en tres pilares basicos: la moder-
nidad, la ética y la democracia.?

10. Los seres humanos constituyen el centro y la razén de ser del proceso de
desarrollo. En tal sentido, se requiere que el nuevo estilo de desarrollo sea:

* Cfr: Guimaracs. Roberto: Fundamentos territoriales v biorregionales de la planificacion. Na-
ciones Umidas. CEPAL. Serie medio ambiente y desarrollo. Santiago de Chile. julio de 2001.
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ambientalmente sustentable en el acceso y uso de los recursos naturales; social-
mente sustentable en la reduccion de la pobreza; culturalmente sustentable en la
conservacion del sistema de valores, practicas y simbolos de identidad y politica-
mente sustentable, al profundizar la democracia y garantizar el acceso y la participa-
cion de todos en la toma de decisiones.
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Propucsia Metodoligica

Una propuesta metodologica parael PEP

1) Sintesis de las etapas del PEP

Fase I:
Instalacion del PEPy diagnéstico preliminar cualificado
1. Organizacion previa
- Conformacion de los cquipos técnicos
- Disefio de la estrategia comunicacional
- Identificacidn de los actores relevantes
. Lanzamiento e instalaciéon comunitaria del PEP
. Diagnostico preliminar cualificado
- Tecnologias para el manejo y generacion continua de la inforimacion
- Generacion de informacion cualificada: Lncuesta Delphi
- Sintesis del Diagndstico preliminar
4. Ajuste metodoldgico
- En funcion de los ejes tematicos definidos
- En funcion de la delimitacién territorial determinada
S. Capacitacion de recursos humanos
- Del Equipo Técnico
- De referentes comunitarios

[VERN )

Fase2:
Diagndstico participativo, construccion comunitaria del PEP

1. Seminarios de pensamiento estratégico
- Poreje tematico definido
2. Talleres participativos y herramientas de democracia electronica
2.1 Talleres tematicos (integracion sectorial diagnostico-prondstico-propuesta)
- Por eje tematico definido
22 Talleres territoriales (integracion sectorial diagndstico-prondstico-propuesta)
- Por agrupamiento barrial
- Por unidad territorial contenedora de los agrupamientos
23 Talleres de Escenarios (integracion general diagnostico-prondstico-propuesta)
24 Herramientas de Participacion Electronica
3 Sintesis del diagnastico y pronostico conscnsuado y propuestas sectoriales:
- Matriz DAFO

49



Propuesta Mctodoligica

- Grilla de Escenarios
- Lineamientos Propositivos

Fase 3:
Formulacion del PEP

Formulacion del objetivo general y del modelo de desarrollo
Definicion de objetivos particulares

Andlisis, seleccion y definicién de lineas estratégicas
Identificacion de programas, acciones y proyectos

Diseno de la agenda inicial de temas urgentes

. Firma del contrato social

O s W —

Fase 4:
Implementacién, monitoreo, evaluacién continua y ajuste del proceso

Conformacion del 6rgano de gestion del PEP

Definicion del plan operativo

Formulacion de indicadores de seguimiento

Evaluacidén del PEP: Aspectos positivos, negativos, logros

Evaluacion de los cambios contextuales

Redefinicidn o ajuste de estrategias, programas, proyectos y acciones prioritarias

= N S
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2) Desarrollo de las etapas del PEP

Fase 1

Instalacion del PEP y Diagndstico preliminar cualificado

En esta primera etapa del proceso se desarrollaran todas las actividades que permi-
tan instalar el PEP en la comunidad, a través de una fuerte politica de comunicacion,
que provoque una temprana apropiacion social del mismo y deje sentadas las bases
para el rapido inicio de las distintas instancias participativas previstas en la presente
metodologia.

Asimismo, se avanzara en una faz exploratoria que apunte a construir una primera
visién diagnodstica general. que permita identificar los principales ejes tematicos de
discusion y sirva de insumo basico para el desarrollo de los talleres participativos
previstos.

Para articular estas acciones, adquiere singular relevancia el papel de la Junta
Promotoradel PEP-*, en la organizacion y promocion de todas las actividades perti-
nentes para el inicio y desarrollo integral del proceso.

1. Organizacion previa

Para el inicio de las tareas, sera necesario avanzar en la faz organizativa del proceso,
en lo referente a la conformacion de los Equipos Técnicos, la identificacién de acto-
res relevantes para la cncuesta Delphi y el resto del proceso, y en el disefio de la
estrategia comunicacional que permita la apropiacion del PEP por parte de la comu-
nidad. Para ello se prevé:

1.1 Conformacién de los equipos técnicos*

La Junta Promotora del PEP tendra a su cargo la conformacion de los equipos, desig-
nando el /los responsables politicos y técnicos, como asimisimo la estructura de funcio-
nes, con capacidad de articulacion intersectorial y de gestion de proyectos complejos.

1.2 Diseiio de la estrategia comunicacional™®

Se definiran los criterios generales de comunicacion cuyos objetivos seran:

- Generar una predisposicion favorable a la participacion de los distintos
actores intervinientes.

= Ver capitulo a) titulo a3 ~Estructura Orgamizativa™
' l.as caracteristicas especiticas del equipo se describen en ¢l capitulo a) titulo a.3 “Estructura
Organizativa™.

* la estrategia de comunicacion se describe en ¢l capitulo ¢) “Propucsta de Comunicacion del
PEPTOrgamizatuva™
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- Conseguir un nivel de conocimiento y comprension en el conjunto de la pobla-
cion, de los objetivos del PEP v de la estrategia para alcanzarlos.

- Promover la comprension profunda vy un compromiso de participacion activa
del conjunto de la sociedad en la instrumentacién de las lineas de accion que
surjan del PEP.

1.3 Identificacion de los actores relevantes

Significa relevar y acceder al conocimiento de aquellos representantes de diversos
sectores de la comunidad, ciudadanos claves v ciudadanos en general (por ejemplo
por particularidades barriales / territoriales), que se encuentran directa o indirecta-
mente relacionados con los temas criticos de analisis. Se pretende conocer su posi-
cion (intereses, objetivos. posibilidades, dificultades y preocupaciones) sus capaci-
dades de gestion v fundamentalimente. las relaciones que presentan dentro del teji-
do social.

Es una herramienta a utilizar durante todo el proceso de fonnulacion e implementacion
del plan estratégico. Basicamente, es la construccion de una base de datos (Mapa de
Actores). En este sentido, se tratara de identificar del grueso de la poblacion
a los actores sociales particularmente necesarios de involucrar en la construccion
del PEP.

Mapa de Actores

Grafico 1 - Mapa de actores del PEP
Espacio de Articulacion del Plan Estratégico

Sector Publico Sector Privado

ledad Clvil
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Este material presenta una doble utilidad, por una parte para la propia Junta Promotora
del PEP y la Gestién Municipal, ya que les pennite individualizar el papel que le
corresponde a cada uno de los actores en la estructura de decisiones y por lo tanto,
reconocer aquellos que resultan “imprescindibles” para el trabajo dentro del plan.
Este mapa de actores debe ademas sefialar,

» las instituciones / personas claves que deben incorporarse al proceso.

* las instituciones / personas que deben ser tomadas como referentes para consul-
tas durante el proceso.

» las instituciones / personas que deben ser informadas del desarrollo del proceso.
La dimensidn de la participacién

El planteamiento comprende la dimension mas amplia de la participacién y
concertacion con agentes y sectores sociales donde poder confrontar, contrastar y
refrendar las principales actuaciones propuestas.

No existe Plan, si no existe la red de actores institucionales y sociales que lo soporta.
Esta es tal vez la diferencia mas significativa entre un plan “escrito” técnicamente
solido y una “herramienta de gestion del cambio™ en donde lo técnico le da soporte
al proyecto y colabora en la construccion de esta red, pero es la Comunidad la que en
definitiva lo construye.

Cuando nos referimos a Planificacion Estratégica Participativa pensamos en un pro-
ceso plural, dialéctico, multifacético y continuo, cuya base de sustentacion reside
en la aplicacion de mecanismos de empoderamiento social por la via de la participa-
cion en sentido amplio (lo publico / lo privado / Ia sociedad civil), componiendo un
complejo escenario “involucrante”, centrado en el debate y la construccion de con-
sensos no sdlo con las organizaciones de la Sociedad Civil, del Sector Publico y del
Privado, sino con la Comunidad “no organizada™ y atn la “no participante directa”.
Con el ciudadano comun que no protagoniza el proceso de gestacién ni de
implementacion del PEP, pero opina, se beneficia y/o se perjudica con su gestion.?’
Este proceso abarca desde la disponibilidad o generacion de informacion, la adop-
cion de metodologias participativas de definicion de la agenda publica (corto plazo),
la formulacion de lineamientos estratégicos de desarrollo (corto, mediano y largo
plazo), la aplicacion de tecnologias de gestion y la redefinicidon -en términos
organizacionales- de la administracidn institucional, para hacer frente a los desafios
planteados.

Visto de esta manera, el proceso de Planificacion se ve transversalizado por la parti-
cipacion como condicion sine qua non, proceso al que se debe integrar la estructura

 Los individuos que participan activamente cn ¢l proceso de construccion de un PEP, como
representantes de las organizaciones o como vecinos, oscilan entre ¢l |y 3% del total de la
poblacion v rara vez superan ¢l $%.
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politico-administrativa de las instituciones lideres (sin duda el municipio) a fin de
que ambos subprocesos se construyan de manera paralela pero estrechamente arti-
culados, en vistas de instituir una nueva formula cogestionaria entre publico-priva-
do y sociedad civil.

La metodologia participativa contenida en esta propuesta reconoce a los actores a
partir de sus intensidades, perfiles e intereses que los mueven a participar, compro-
meterse y vincularse con un proyecto colectivo.

Los espacios de participacion, por lo tanto, deben constituirse en espacios de arti-
culacion multi actoral que reconozcan estas particularidades, caso contrario se cae-
riaen el riesgo de plantear la participacion con un criterio marcadamente sectorial de
“la sociedad™ -como podria serlo considerando separadamente lo empresarial, lo
institucional no gubernamental y lo publico- y perderia la compleja riqueza de los
grupos de contraste, que en definitiva contribuyen a imanifestar a la sociedad como
un todo.

Procurando rescatar la diversidad de visiones, posturas e intereses, se propone un
trayecto metodologico de la participacion, que contempla las siguientes instancias:
Encuesta Delphi a informantes calificados, Seminarios de Pensamiento Estratégico,
Talleres Tematicos y Talleres Territoriales (de Area o Distrito e Inter-barriales), Mesa
de Concertacion y la adopcion de mecanismos de participacion electrénica.

Este proceso se promueve necesariamente desde la optica que la comunidad como
conjunto, participe y actue activamente en el desarrollo del mismo, en particular en
aspectos de identificacion de necesidades y problematicas, en la seleccion de prio-
ridades, asi como en la fonnulacion de proyectos y en muchos casos en los propios
procesos de ejecucion y gestion en la puesta en marcha.

Por lo tanto la dimension de la participacion no es solo un mecanismo de consulta
sino de implicacion de los actores principales y generales en todo el proceso de
desarrollo del PEP. Es necesario:

« ldentificar las potencialidades de la sociedad civil y la comunidad en general, con
el objeto de analizar las posibilidades de implicacion en los procesos de construc-
cion de proyectos y operativas decisionales.

 Identificar demandas, necesidades y potencialidades de concertacion con la so-
ciedad civil y la comunidad en general.

+ Proponer modelos de concertacion y consenso en los procesos de construccion
de proyectos y programas.

+ Actuar sobre la innovacion de los sistemas de disefio, planificacion, ejecucion y
evaluacion de los recursos en procesos de coparticipacién con la comunidad.

* Identificar las necesidades de adecuacion norimativa y el funcionamiento de las
instituciones a los nuevos retos de la participacion social y comunitaria.
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» Mejorar los sistemas de decision interinstitucionales publico - privada en aras dc
una mayor eficacia y eficiencia de la actuacion.

 Desarrollar procesos de Fortalecimiento Institucional de las entidades y asocia-
ciones del territorio.

 Establecer Planes Especificos de Formacion y Capacitacion dirigido a las entida-
des y asociaciones, que mejoren su propio funcionamiento y que hagan mas efecti-
vas sus capacidades para intervenir en procesos de participacion.

» Establecer sistemas de Indicadores de Resultados por niveles de satisfaccion
social en las prestaciones de los servicios a desarrollar.

2. Lanzamiento e instalacion comunitaria del PEP

En acto publico se dara inicio fonmal al proceso. donde se enunciaran los objetivos
del PEP, explicitando las distintas etapas previstas y las metas a cumplir. El sentido
de esta amplia convocatoria nultisectorial es propiciar una rapida apropiacion co-
munitaria del PEP que garantice la maxima participacion ciudadana en todo su desa-
rrollo. Para ello sera fundamental la estrategia comunicacional adoptada, tanto para
esta instancia, como a lo largo de todo el proceso participativo.

Diagnéstico Consensuado

El diagnostico participativo comprende un Diagndstico Preliminar Cualificado, ba-
sado en el uso de tecnologias para gestionar informacion primaria y secundaria,
cualitativa y cuantitativa que permita, a partir de su andlisis, contar con una dimen-
sion precisa de las tendencias y una primera percepcion de las principales razones
que definen las variables que conforman el escenario actual. Y un Diagndstico
Consensuado a partir de Seminarios, Talleres tematicos y territoriales y el uso de
herramientas de Democracia Electronica que se sintetizan en una matriz DAFO y en
una Grilla de Escenarios Actual, Tendencial y Meta.

La elaboracion del diagndstico participativo perimite la catarsis colectiva e inicia un
proceso de debates y acuerdos alrededor del escenario actual que servira de funda-
mento para discernir los posibles escenarios en los que debera desarrollarse el plan.
Contar con un Diagnéstico Consensuado entre los actores del Plan, tiene un doble
beneficio dentro del proceso®:

+ Define la Vision comdn respecto a la situacion problematica, indica las principales
variables, las jerarquiza y focaliza sobre aquellas que asumen un caracter estratégico
en el desarrollo de la ciudad.

+ Y fortalece la relacion entre los actores involucrados, ya que comienza a disipar

SArg. Roberto Monteverde et al. propuesta metodologica para ¢l Plan Estratégico de Mar del
Plata v ¢l Partido de General Pueyrredan -2003-
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ciertas dudas instaladas. acerca de la posibilidad de “acordar” entre personas e
instituciones de diferente origen y diferentes intereses.

Esta valoracion como “'producto del plan™ (vision concertada) y como afianzamiento
del “proceso plan™ (fortalecimiento de los actores), es una tarea constante en el
desarrollo del trabajo y uno de los aspectos que mereceran mayor atencion.

Las Fases 1 y 2 (diagndstico consensuado) buscan construir un perfil de la realidad
tervitorial basado en estudios especificos. relaciones de multiples datos y un mosaico
de visiones subjetivas. Lo mas importante es que el proceso de diagndstico participativo
se convierta en un esquema de relaciones orientadas a la busqueda de consenso™.
Sin embargo, para delinear una estrategia participativa de desarrollo de la ciudad y
su partido, que procure alcanzar los objetivos de calidad de vida que su comunidad
aspira, es fundamental poner en marcha y garantizar el funcionamiento perdurable
de una estructura que contemple un sistema permanente de informacion, analisis y
conocimiento particularizado de la realidad ambiental, social y economica local y de
su evolucidn, a disposicion de todos los actores publicos y privados.

Esto debe completarse con una rutina de participacion generalizada que perimita
articular los intereses que conviven en la sociedad, como forma democratica de
confirmacion del conocimiento adquirido y busqueda de consenso en la identifica-
cion de objetivos comunes.

El par de insumos: consenso y conocimiento, es imprescindible para generar la
sinergia que ponga en marcha un mecanismo de planificacion participativa perma-
nente de estrategias, basadas en el conocimiento preciso de la realidad, en las posi-
bilidades reales de alcanzar los objetivos fijados y en la seleccion de prioridades en
funcidon de esas posibilidades.

3. Diagnostico preliminar cualificado

Para adquirir este conocimiento colectivo en una Vision Diagndstica Compartida del
territorio, es necesario avanzar, en una primera etapa, en la elaboracion de un Diag-
ndstico Preliminar Cualificado, una construccion que incluya la recopilacidn de es-
tudios previos, la seleccion y sistematizacion de informacion dispersa y la construc-
cidén de informacidn primaria a través de relevamientos, censos, encuestas y entre-
vistas, que permitan, con la opinidn de actores clave, analizar los factores ambienta-
les. fisicos. sociales y econdmicos que intervienen y condicionan la calidad de vida
de la poblacion y sus oportunidades de desarrollo.

3.1 Tecnologias para el manejo y generacion continua de la informacion
Es necesario el uso de tecnologias dc gestidn de la informacion que permita comple-

TUArG José Maria Zingom et al. propuesta metodologica para el Plan Estratéeico de Mar del
Plata v el Partido de General Pueyrredon -2003-
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mentar el oficio y la intuicién con el conocimiento preciso de larealidad que genera
el analisis de la infonmacion, pennanentemente actualizada.

Hoy se habla como una cuestion insoslayable, del manejo de la inforinacion en
“tiempo real”. Mas ain, hemos acuiado el término “informacion en proceso”,
haciendo referencia a la idea de informacion activa, a la construcciéon automatica y
veloz de informacion para efectivizar modelizaciones inmediatas.

Por ello, en la Oficina de Coordinacion Técnica del PEP, es necesario contar con
tecnologias adecuadas tanto para el manejo de la informacion (Sistemas de Infonma-
cion Geografica -SIG-) como para la generacion continua de la imisma, que permita
abordar la complejidad de las variables que interactian en el proceso de gestion
territorial.

En ese sentido es recomendable instrumentar en la medida que avance el proceso del
PEP, la puesta en funcionamiento de un Observatorio de Calidad de Vida (serd en un
principio la Oficina Técnica del PEP), cuya mision sea:

3.1.1 Observar (medir) en cada barrio de la ciudad y en cada localidad del interior
del partido, la evolucion de aquellos parametros elementales que transforman un
factor ambiental (en el sentido mas amplio del término) en un problema critico o en
una necesidad no satisfecha y con ese conocimiento preciso, sacar conclusiones,
identificar déficits y recomendar prioridades.

Esta informacion generada, ademas de ser insumo basico para el PEP, debera ser
publicada y difundida, estar a disposicion de empresarios, medios, entidades veci-
nales e instituciones, siendo incluso material de informacion de los colegios, desde
donde se pueda difundir el conocimiento de la identidad, de su pasado, de las
posibilidades y aun las dificultades presentes y de cual es el futuro que esta comu-
nidad imagina y los pasos que da para alcanzarlo.

3.1.2 Establecer latendencia previa de desarrollo: El concepto parte de reconocer
que el desarrollo mismo de un territorio tiene una inercia intrinseca al espacio y al
tiempo. Podemos decir que se pretende realizar un analisis histérico basado en la
identificacién de hechos y procesos causales que permitan comprender las caracte-
risticas actuales de la realidad.

3.1.3 Elaborar sistematicamente, un documento estadistico que comprendera una
sintesis de diversos indicadores que muestren la evolucion de distintas actividades
en el territorio. Es importante establecer conjuntos de indicadores que permitan
cruzar los datos y, por lo tanto, que determinen ciertas “‘pistas™ respecto de los
temas a trabajar (y una vez en marcha el PEP, para medir su evolucién).

Por otra parte, una gran mayoria de dichos indicadores deberan cotejarse con valo-
res de la region y de otros centros urbanos, tanto del pais como tal vez de otros
sitios. Estas comparaciones no tendran solamente el sentido de establecer la ““pei-

58



Propuesta Metodoligica

formance™ de una ciudad respecto de ciertos retos o desafios, sino también de
evaluar el comportamiento de la misma frente a escenarios diversos.

3.1.4 ldentificary seleccionar los estudios particularizados que complementan esta
funcion sistémica de la informacion como insumo, respondiendo a la necesidad de
explicar con amplitud tedrica y empirica algunos aspectos de la realidad. sean éstos
sectoriales o territoriales.

3.2 Generacion de informacion cualificada: Encuesta Delphi

En esta instancia, el PEP aborda los grandes temas de debate que resultan centrales
para el conjunto de la sociedad local. A diferencia de la fonna tradicional utilizada en
la definicion de ejes de discusion tematica -técnicamente sobre la base de emergen-
tes del diagndstico preliminar o bien a partir de un nimero acotado de entrevistas a
informantes calificados- se propone un mecanismo amplio de consulta a actores
sociales caracterizados y representativos de todas las extracciones de la comunidad
local. A ese efecto resulta apropiada la aplicacion de 1a “Técnica Delphi™ que .. tie-
ne por objeto conocer la opinion de algunas personas sobre problemas prevalentes
en la comunidad (...) Este método permite reunir a individuos que poseen informa-
cion de primer orden, sin la necesidad de que se desplacen para transmitirla...”°

A partir de la consideracion de las tres esferas de actores que se articulan en la
construccion del todo social (lo publico, lo privado y la sociedad civil) y en linea con
el axioma de la participacion en sentido extenso que se propone como base ideoldgi-
ca del proceso de planificacidn estratégica, se presenta un esquema con los actores
(Grafico 1) que componen el universo de la consulta Delphi y que, al mismo tiempo
en su forma ampliada, conformaran la platafonna participativa de los talleres temati-
cos y territoriales previstos en la presente metodologia.

En particular, el segmento de actores que componen la poblacion objetivo de la
consulta Delphi estara conformado por personas u organizaciones -representadas a
través de sus lideres o responsables- que constituyan claras referencias en sus
respectivos campos de actuacion y sean capaces de ofrecer valoraciones conclusivas
de un problema en cuestion y de hacer recomendaciones con un maximo de compe-
tencia. L.a seleccion definitiva de los mismos sera decision de los integrantes de la
Junta Promotora del PEP.

Naturaleza del Cuestionario
El disefio del cuestionario contendra un mix de preguntas abiertas y cerradas. cuva
extension y tenor serd igual para la totalidad de los actores consultados.

Objetivos de la Encuesta Delphi
Seran objetivos centrales de la encuesta:

Peault. Ravnald v Davelov, Carole: 1987 176
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- Recoger juicios valorativos respecto a temas atinentes a la ciudad y el partido,
que permitan identificar y ponderar integralimente las fortalezas. debilidades, amena-
zas y oportunidades de los escenarios interno y externo;

- Recabar informacion y opinion segimentada de acuerdo a los temas u ambitos de
desempeiio de los encuestados, a los fines de aportar a la construccion del diagnos-
tico preliminar y

- Definir de manera precisa y con un criterio participativo y consensuado los ejes
que seran motivo de debate en los respectivos talleres tematicos y territoriales.

A los fines metodologicos del PEP, se prevé la utilizacion de la encuesta Delphi en
dos momentos:

El primer momento se inicia con la presentacion publica de la Consulta Delphi y {a
distribucion de los cuestionarios a la totalidad de los actores destinatarios de la
misma. Esta reunion, ademas de propiciar la contextualizacion del procedimiento
dentro del iarco metodolagico del PEP, posibilita compartir y difundir el proceso
integral y afianzar el compromiso de devolucion de los cuestionarios, al tiempo que
da inicio a un vinculo formal del PEP con actores relevantes de la comunidad local.

Caracter del Primer cuestionario: El tenor del primer cuestionario apuntara a favo-
recer el aporte de visiones segmentadas de la realidad local, capitalizando el caudal
de informacion diagndstica que manejan los actores encuestados; de manera de
avanzar en la elaboracion de una matriz DAFO cualificada. En su disefio se procurara
favorecer la riqueza de los aportes, de alli que se dara una fuerte prevalencia a la
fornmulacion de preguntas abiertas o de opinién.

Transcurrido un plazo de 15 dias -contados desde la fecha de distribucion- personal
del area logistica del equipo técnico del PEP procedera a recoger los cuestionarios
para la sistematizacion de las opiniones de valoracion cualitativa y el proce-
samiento estadistico de las preguntas cerradas. Al cabo de esta primera ronda, se
dispondra de un importante bagaje de informacion y opiniones preliminares que
seran difundidas entre los consultados y serviran de base para el diseiio del
segundo cuestionario.

El segundo momento de la encuesta Delphi tendra lugar a los 30 dias de iniciada la
consulta. En esta ocasidn se presentara al universo de informantes los resultados del
primer cuestionario, previéndose asimisimo un lapso de tiempo para expresar opinio-
nes y realizar consultas. Finalizada la reunion se procedera a entregar el segundo
cuestionario junto a una sintesis de las principales conclusiones de la primera ronda*".
51 conocimiento de llepmm;\gTd:l rrci.\‘rlr‘r;rilicrE\;ic;nirulil;dn—\i\:nmlc a los individuos moditi-
car (cambiar. prolundizar. justificar) sus respuestas primarias ¢n funcion de los clementos de
mlormacion v de juicios aportados por otros informantes calificados.
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Caracter de Segundo cuestionario: El segundo cuestionario estara orientado a la
construccion de acuerdos respecto de los principales temas criticos que pasaran a
conformar los ejes de debate de los talleres tematicos.

Los actores encuestados dispondran de un plazo de |5 dias para responder este
cuestionario. Transcurrido dicho plazo se procedera a su recoleccién y posterior
analisis, instancia cuya finalizacidn esta prevista al cabo de los 60 dias de iniciada
esta fase de consulta. Los resultados de esta segunda ronda seran remitidos a los
actores consultados para su conocimiento e implicacion en la fase venidera.

3.3 Sintesis del Diagnéstico Preliminar

Tanto la recopilacion y sistematizacion de estudios previos como la generacion de
infonnacién primaria a través de la encuesta Delphi, seran la base para la elaboracion
de un primer documento diagndstico a cargo del Equipo Técnico.

El mismo oficiara de insumo basico para la identificacidn de los principales ejes
tematicos de discusion, que permita avanzar en la instancia participativa de los
Talleres Tematicos y Territoriales, donde se nutrira y perfeccionara con la opinion
de los distintos actores intervinientes.

La Identificaciéon de temas criticos implica el paso de una actitud abarcativa en la
busqueda de la informacion a otra selectiva. A partir de aqui se debe ir haciendo
fuerte la idea de que la condicion para que un teina sea “estratégico’ para la ciudad,
consistira basicamente en que exceda las caracteristicas disciplinares del mismo y
del beneficio exclusivo de un sector.

4. Ajuste metodoldgico

La metodologia propuesta es conceptualmente dinamicay flexible, lo que implica la
necesidad de realizar un monitoreo continuo, que permita introducir las modificacio-
nes necesarias a los fines de su rectificacion o control. La redefinicion de los imeca-
nismos propios de cada etapa -producto de la evaluacién de indicadores de
operatividad del PEP- estara en funcidon de los requerimientos que vayan surgiendo
a lo largo del proceso del PEP.

En esta instancia de avance del proceso y a partir de la identificacion de los ejes
tematicos de discusion y de la delimitacion de los distintos agrupamientos barriales
que surgen del diagndstico preliminar; sera posible readecuar las caracteristicas de
los talleres tematicos v territoriales a realizar en la fase siguiente, con vistas a iniciar
la etapa de maxima participacion ciudadana del PEP.

5. Capacitacion de Recursos Humanos'**

- Del Equipo Técnico
- Dc Referentes Comunitarios
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Fase 2

Diagndstico y prondstico participativo, construccion comunitaria del PEP

1. Seminarios de Pensamiento Estratégico

A partir de la definicion de los ejes de discusion tematica de la instancia anterior, se
promovera la realizacion de Seminarios de Pensamiento Estratégico por Eje Temati-
co, los cuales tendran como disparador la exposicion de expertos nacionales e inter-
nacionales sobre cada uno de tales ejes.

Si bien los Seminarios seran abiertos, el auditorio estara constituido basicamente
por el universo de actores participantes de la instancia anterior y por actores
directamente vinculados por su actividad o interés especifico a las temas objeto de
tratamiento.

Objetivos de los Seminarios de Pensamiento Estratégico

El propdsito de estos eventos tematicos es promover un feedback con especialistas
externos al medio local, que permita dimensionar las particularidades de los temas
criticos y provea un aporte de conocimiento factico sobre alternativas de resolucion
y manejo en experiencias de planificacion y gestion asimilables: ocasion que servira
asimismo para el planteo e instalacion de temas / problema subsidiarios, que haran
las veces de disparadores del debate en el marco del taller respectivo.

Con posterioridad a la reunion, cada especialista elaborara un documento de trabajo,
en el que se sumen al propio aporte, las opiniones y consultas vertidas por los
asistentes en el Seminario de Pensamiento Estratégico, de manera que en el marco
del PEP y con el concurso de actores calificados en cada materia (ya se trate de
actores de la escena local o especialistas externos) se de lugar a la produccion de
documentos de reflexion y sensibilizacidn para la discusion en los Talleres Temati-
cos y Territoriales de la fase siguiente.

2. Talleres participativos y herramientas de democracia electronica

Se trata de los espacios de mayor relevancia en tériminos de apertura a la participa-
cion ciudadana y de diversidad y capacidad de representatividad de las opiniones;
tanto en lo referido al tratamiento de los temas criticos transversales a los intereses
de toda la comunidad (Talleres Tematicos); como en la llegada a espacios ciudada-
nos descentralizados y por lo tanto mas cercanos a las realidades y expectativas de
la escena micro-local (Talleres Territoriales) que permiten una vision diagnostica
abarcativa a la que se agrega la construccion de un pronostico participativo (Talle-
res de Escenarios) y el aprovechamiento de nuevas herramientas de participacion

Ve Ner Capitulo dY - Transterencia de Conociniientos Téemicos v Formacion Comunitaria™
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basadas en la plataforima Internet (participacion electronica para el ensanche de la
base de opiniones y aportes de los Talleres Tematicos y Territoriales).

Constituyen el centro mismo del diagndstico participativo ya que convocan en un
mismo espacio y tiempo a todos los actores relacionados con los temas seleccionados.

2.1 Talleres tematicos (integracion sectorial diagnostico-pronostico-propuesta)
Cada uno de los temas criticos surgidos de la Encuesta Delphi sera motivo de trata-
miento especifico en un espacio de debate en el que confluyan las mmiradas y opinio-
nes de todos los actores directamente involucrados. Al respecto, si bien se conside-
ra que en todos los casos la convocatoria a los talleres es abierta, en estos espacios
se privilegiara la participacion de actores que por su experiencia o insercion concre-
ta tengan una afinidad tematica mayor.

El objetivo de esta herramienta es inducir y orientar en talleres en donde se encuen-
tren todos los actores identificados con un tema critico, el analisis de dicho tema y
fundamentalmente la busqueda de una vision en coman.

El punto de partida sera la infonmacion que genero el Diagnostico Preliminar Cualifi-
cado con la seleccion de actores que fue definida desde una vision técnica y politi-
ca. Esta debera estar basada en la seleccion de opiniones vertidas en la Encuesta
Delphi, la de los miembros de la Junta Promotora y |a de otros especialistas sobre la
realidad local.

Podemos decir que el taller se basa en tres grandes busquedas, a saber: la definicion
de la “'idea fuerza™, la identificacion del arbol de problemas (Fortalezas, Oportunida-
des, Debilidades y Amenazas) y la determinacion de actores por problema.
Laidentificacion de la idea-fuerza significa saber cuales son las aspiraciones socia-
les, es decir cudl es el horizonte a alcanzar.

En funcion de esta “idea fuerza™ se procedera a la detenininacion del arbol de problemas.
La pregunta basica que nos haremos es ;qué nos impide alcanzar dicha idea-fuerza?

Objetivos de los Talleres Tematicos

Partiendo del bagaje de infonnacion diagnostica previa y del aporte de especialistas
extermos se propone:

* Aportar a la construccion de un diagnostico consensuado -sobre la base de opinio-
nes infonmadas- acerca de los temas criticos transversales a la ciudad y el partido.

+ Generar un plafon propositivo para afianzar fortalezas, aprovechar oportunida-
des, revertir debilidades y anticiparse a las amenazas detectadas.

Dindmica de los Talleres Tematicos

La dinamica de los talleres tematicos se organiza de acuerdo a una sucesion de
momentos (con tiempos estimados) cuyo caracter se seiiala en cada caso:

a) Presentacion de los integrantes del Equipo Técnico del PEP que tendran a su
cargo la coordinacion del taller (S minutos).
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b) Presentacion del PEP y significado del Taller Tematico en la construccion
metodologica del mismo (10 minutos). Previendo que una buena parte de los asisten-
tes al taller no ha participado en instancias anteriores del PEP, se procedera a presen-
tar de manera sintética los propositos que motivan la aplicacion de esta herramienta,
situando el respectivo Taller Tematico dentro de la estructura metodologica general.
L.a intencion es poner en situacion a los actores dentro del proceso, de manera que
comprendan el significado que asume su participacion.

¢) Exposicion de elementos del Diagndstico Preliminar relacionados con el tema del
taller (15 minutos). Previo al trabajo en Taller el Equipo Técnico realizara una presen-
tacion de informacion diagnostica (aprovechando recursos multimediales) referida a
la temadtica de tratamiento particular, elaborada en la etapa anterior del PEP. Se pre-
tende que sirva a los efectos de contextualizar el debate y avanzar en la construccion
del diagnéstico consensuado con los participantes.

d) Explicitacién de las consignas de trabajo y de la dindmica de taller (10 minutos). Al
momento de establecer las consignas de trabajo, el equipo técnico marcara clara-
mente el doble caracter diagndstico / propositivo del Taller en cuestién. A tal fin se
requerira que los asistentes trabajen en un primer momento en la identificacion de
Fortalezas y Debilidades, para luego abocarse a la formulacion de propuestas sobre
los temas debatidos.

e) Conformacion de las Mesas de debate (5 minutos). En funcidn de la cantidad de
asistentes al Taller se promovera la conformacion de Mesas integradas por un niime-
ro de 8 a 10 personas: requiriendo de los propios actores la distribucion de roles para
el funcionamiento de las mismas: moderadores del debate, secretarios de acta y
relatores de las conclusiones alcanzadas. Asimismo. los integrantes de cada Mesa
dejaran asentados sus datos en una planilla (nombre, direccion, teléfono, coireo
electronico) a los efectos de la remision de los documentos de trabajo y de la confor-
macion de un registro de actores participantes en el proceso, fundamental para las
instancias subsiguientes del PEP.

f) Espaciode trabajo en las Mesas de debate (45 minutos a una hora). Conformadas
las Mesas de debate, los asistentes dispondran de un espacio de tiempo para traba-
jar sobre la base dc las consignas del taller. El Equipo Técnico asistira
metodoldgicamente el funcionamiento de las Mesas allanando dudas y pautando
los tiempos del taller, con intervenciones minimas, procurando no interferir en la
dinamica de trabajo programada.

¢) Plenario con exposicion de cada Mesa de debate Tematica (30 minutos). Una vez
concluida la sesion dc dcbate en las Mesas, el equipo técnico convocara en forma
sucesiva a cada relator que dard lectura de los respectivos documentos de trabajo en
taller. Al finalizar cada exposicion se recepcionard los aportes para su posterior
incorporacion al documento de trabajo del Taller.
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h) Sintesis a cargo del Equipo Técnico (15 minutos). Luego de escuchar las exposi-
ciones de las distintas Mesas, el equipo técnico realizara una sintesis v convendra
con los actores las prioridades en materia de conflictos / problemas y propuestas
de accion.

1) Conformacidn de la Comision Tematica (10 minutos). Finalimente se invitara a
quienes estén interesados en participar en etapas ulteriores del PEP a integrarse a la
Comisidn Tematica, que tendra a su cargo la profundizacion de las propuestas y la
representacion del Taller en el drgano de participacion encargado de articular lo
producido por el conjunto de talleres tematicos y territoriales: la Mesa de
Concertacion®. Se considera que para que esta Comision Tematica sea operativa,
debera estar constituida por un numero de entre 5y 10 personas.

2.2 Talleres Territoriales (integracion sectorial diagnostico-prondstico-propuesta)

Con la realizacion de estos talleres se apela a construir y consolidar espacios de
participacion descentralizados que involucren al vecino o ciudadano comin en el
proceso de planificacion estratégica.

Entendiendo la complejidad territorial de un partido o una region que muchas veces
define una configuracion urbana fuertemente polarizada en la ciudad cabecera y ejes
de crecimiento coincidentes con las principales rutas de acceso a la misma; se pro-
pone una macro estructura de espacios de participacion comunitaria para el tejido de
la ciudad que apele a reconocer particularidades y /o regularidades en su conforma-
cion y un espacio que nuclea a las Delegaciones, areas de urbanizacion dispersa
extra-ejidal.

Objetivos de los Talleres Territoriales

Partiendo del bagaje de inforimacion diagndstica previa se propone:

» Aportar a la construccion de un diagndstico consensuado capitalizando la per-
cepcion y el conocimiento vivido que las instituciones y los ciudadanos tienen
acerca de la ciudad, los barrios, las localidades v el medio rural en las que desarrollan
sus actividades.

+ Generar un espacio para la formulacion de propuestas orientadas a construir v /0
consolidar escenarios micro-locales prospectivamente mas acordes a las expectati-
vas de los ciudadanos.

Organizacion de los Talleres Territoriales

La metodologia propuesta para la realizacion de los talleres territoriales esta conce-
bida para que el PP se sustente en una estructura de marcada participacion ciuda-
dana, imbricandose en los barrios y localidades desde la etapa misima de elaboracion
del diagnéstico consensuado v la formulacién de propuestas.

over Capitulo a) titulo a3 “Estructura Organizativa™
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Debido a que el peso poblacional de cada una de las areas previstas excede por
mucho la posibilidad de llegada efectiva a un umbral de poblacién que garantice
representatividad en la participacion, la metodologia incorpora una instancia des-
centralizada al interior de las mismas en lo que se ha denominado Talleres inter-
barriales, cuyas dimensiones mas acotadas permite consolidar niveles de participa-
cién mas representativos. Estos Talleres -en un nimero que estaré acorde a la com-
plejidad y cantidad de poblacidn de cada area- estaran coordinados por “referentes
comunitarios™ (referentes de instituciones barriales u ONGs con amplio y recono-
cido consenso comunitario), los que contaran con la capacitacion previa®*, y la
supervision y asistencia permanente del Equipo Técnico del PEP.

En todos los casos. cada una de las seis areas o distritos de participacion territorial
condensaran en uno o mas talleres las opiniones y propuestas emanadas de los
talleres inter-barriales. Si bien la estructura organizativa al interior de cada éarea
sera motivo de disefio a partir de un taller realizado al efecto, se estima a priori
que el numero de ambitos de participacion inter-barriales no excedera de cinco
para cada area.

Dinamica de los Talleres Territoriales Inter-barriales y de Area o Distrito

Se plantea una estructura de Taller asimilable tanto para la coordinacion de los
talleres Inter-barriales como Territoriales de Area o Distrito:

a) Presentacion del “Referente Comunitario™, en el caso de los Talleres Inter-barriales
(o del Equipo Técnico del PEP que tendra a su cargo la coordinacion del Taller
Territorial de Area o Distrito) (5 minutos).

b) Presentacion del PEPy significado del Taller en la construccion metodolégica del
mismo (10 minutos) Previendo que una buena parte de los asistentes al taller no ha
participado en instancias anteriores del PEP, se procedera a presentar de manera
sintética los propositos que motivan la aplicacion de esta herramienta, situando el
respectivo Taller Territorial dentro de la estructura metodoldgica general. La inten-
cion es poner en situacion a los actores dentro del proceso, de manera que compren-
dan el significado que asume su participacion.

" La figura de los “referentes comunitarios™ resulta de gran significacion para la configuracion de
una nueva cultura civica de las ciudades. puesto que implica la oportumdad de consolidar referen-
cias de hiderazgo ciudadano, en un proceso que trasciende los alcances del propio PLP. Recono-
ciendo las dificultades de la democracia semdirecta como mecanismo para la toma de decisiones
v la gestion de proyectos a partir de la escasa cultura politica v social de la participacion en
Argentina, se considera fundamental ¢l trabajo con los actores a fin de generar nichos de
cmpodcramicnto comunitarios que garanticen la sustentabilidad del propio espacio y de las
acciones que consccuentemente alli se definan.

" Ver capitulo d) “Transferencia de Conocimientos Téenicos v Formacion Comunitaria™,
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¢) Exposicion de elementos del Diagndstico Preliminar (15 minutos). Previo al traba-
jo en Taller se realizara una breve instancia de presentacion de informacion
diagnéstica de relevancia para el agrupamiento barrial o localidad en cuestion, ela-
borada en la etapa anterior del PEP. Se pretende que sirva a los efectos de
contextualizar la discusion y avanzar en la construccidon del diagnéstico consensuado
con los participantes.

d) Explicitacion de las consignas de trabajo y de la dinamica de taller (10 minutos) Al
momento de establecer las consignas de trabajo, el referente comunitario (o en su
caso, el equipo técnico) marcara claramente cl doble caracter diagndstico / propositivo
del Taller en cuestion. A tal fin se requerira que los asistentes trabajen sobre la base
de preguntas simples, disparadoras del debate; como por ejemplo: ;Cuales son las
fortalezas del lugar donde viven? ;Cuales son los principales problemas de la ciu-
dad? ;Cuales son los problemas mas importantes del bairio? ;Qué propuestas harian
para superar estos problemas? Esto implicara destinar una parte del debate a la
identificacion de Fortalezas y Debilidades, para luego abocarse a la formulacion de
propuestas sobre los temas debatidos.

e) Conformacion de las Mesas de debate Inter-barrial / de Area o Distrito (5 minu-
tos). En funcion de la cantidad de asistentes al Taller se promovera la confonnacion
de Mesas de debate integradas por un numero de 8 a 10 personas; se requerira a los
propios actores la distribucion de roles para el funcionamiento de las mismas:
moderadores de la discusion, secretarios de acta y relatores de las conclusiones
alcanzadas. Asimismo, los integrantes de cada Mesa dejaran asentados sus datos
en una planilla (nombre, direccidn, teléfono. correo electronico) a los efectos de la
remision de los documentos de trabajo y de la confornmacion de un registro de actores
participantes en el proceso. fundamental para las instancias subsiguientes del PEP.

f) Espacio de trabajo en las Mesas de debate Inter-barrial / de Area o Distrito (45
minutos a una hora). Conformadas las Mesas de debate, los asistentes dispondran
de un espacio de tiempo para trabajar sobre la base de las consignas del taller.
Elreferente comunitario (y en su caso el equipo técnico) asistira metodologicamente
el funcionamiento de las Mesas allanando dudas y pautando los tiempos del taller,
con intervenciones minimas, procurando no interferir en la dinamica de trabajo pro-
gramada.

g) Plenario con exposicion de cada Mesa de debate Inter-barrial / de Area o Distrito
(30 minutos). Una vez concluida la sesion de debate en las Mesas. el referente
comunitario (y en su caso el equipo técnico) convocara en forma sucesiva a cada
relator que dara lectura de los respectivos documentos de trabajo en taller. Al finali-
zar cada exposicion se recepcionaran los aportes para su posterior incorporacion al
documento de trabajo del Taller.
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h) Sintesis a cargo del Referente Comunitario / Equipo Técnico (15 minutos). Luego
de escuchar las exposiciones de las distintas Mesas, el referente comunitario (y en
su caso el equipo técnico) realizara una sintesis rescatando los principales acuerdos
del Taller.

i) Confonnacion de la Comision Inter.-barrial / de Area o Distrito (10 minutos). Final-
mente se invitara a quienes estén interesados cn participar en etapas ulteriores del
PEP a integrarse a la Comision [nter-barrial  ferritorial, que tendra a su cargo la
profundizacién de las propuestas y la represcntacion del Taller en el 6rgano de
participacidon encargado de articular lo producido por el conjunto de talleres temati-
cos y territoriales: la Mesa de Concertacion. Se considera que para que esta Comi-
sion Territorial sea operativa debera estar constituida por un nimero de entre 5y 10
personas.

2.3. Talleres de Escenarios (integracién general de diagndstico-prondstico-propuesta)

Objetivos de los Talleres de Escenarios

* Redactar la Vision o el Objetivo General del Plan.

« Iniciar latarea de fonmulacidn del Plan.

* Visualizar los variables que intervienen en la definicién de la situacién actual y
prever posibles tendencias.

* Verificar el posicionamiento de los diferentes actores respecto a las alternativas
de escenarios planteados para la ciudad.

= Obtener insumos para la elaboracidn de estrategias de actuacion.

+ Identificar el tipo de acciones y proyectos que estdn instalados en los actores
locales.

Organizacion de los Talleres de Escenarios
Acreditaciones

Control de asistencia, verificacion de datos.
Apertura (30 minutos), Presentacidn del Taller:
» Donde estamos dentro del proceso.

+ Presentacion de los objetivos del taller.

« Explicacion de los materiales de trabajo.

+ Sintesis de diagnostico (FODA).

* Grillade variables y escenarios.

» Presentacion de la modalidad de trabajo.

« Presentacion de las consignas de trabajo y funcionamiento.
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Dinamica de los Talleres de Escenarios™

La estructura de los Talleres de Escenarios se organiza en grupos similares a los
Talleres Tematicos (Los participantes se agrupan en mesas de 5 a 10 personas que
designan un imoderador que lleva adelante las consignas de trabajo con los tiempos
establecidos).

a) Analizar los escenarios por cada variable y seleccionar el escenario que el grupo
considere deseable y realizable. En un afiche, cada grupo escribira una frase que
argumente la eleccion de ese escenario (60 minutos).

b) Analizar las variables externas y sobre un afiche y expresar una frase que respon-
da a los siguientes interrogantes (30 minutos).

-Para las variables negativas: ;Seguiran actuando de la misma manera o expresaran
alguna modificacion? En ese caso ;Cual sera?

-Para las variables positivas: ;Seguiran actuando de la misia manera o expresaran
alguna modificacién? En ese caso ;cual sera? ;Constituye una oportunidad para la
ciudad? ;De qué manera se puede aprovechar?

c) Seleccionar dos escenarios que el grupo considere que sean los “‘escenarios
claves para el desarrollo futuro de la ciudad™.

En un afiche el grupo listara para cada escenario tres lineas de accion, iniciativas,
proyectos que permitan la construccion del escenario escogido.

d) Plenario en el que cada grupo relata sus conclusiones. En un lugar central se ubica
la grilla de escenarios y en los laterales cada grupo pega su trabajo. El representante
del grupo marca con una cruz los escenarios escogidos y argumenta sintéticamente,
explicita si las variables externas incidiran de otro modo en la ciudad, marca con un
circulo los escenarios seleccionados como clave y propone las acciones para cons-
truir el escenario (30 minutos).

2.4. Herramientas de Participacién Electrénica

Se propone utilizar las potencialidades que brinda la “red de redes™ (Internet) en
tériminos de apertura de nuevos espacios virtuales para la participacion ciudadana.
La propuesta en este sentido, apunta a sumar el aporte de actores locales que por
diversas razones no participan de manera presencial en los Talleres Tematicos y
Territoriales del PEP v receptar la opiniéon de un componente actoral de marcada
relevancia para la ciudad y el partido: la poblacion con identidad local. no residente.
El mecanismo para hacer efectiva esta alternativa de participacion plantea las si-
guientes instancias:

1

Ver punta 3 Sintests del dragnostico vy pronostico consensuado v propuestas sectoriales. enlla

de escenarios
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Para los Talleres Tematicos

* Publicacion en la pagina web del PEP de los documentos de reflexion generados
a partir de los Seminarios de Pensamiento Estratégico.

* Publicacion de los elementos del Diagndstico Preliminar construido a partir de
la Encuesta Delphi y aquellos surgidos de la recopilacion y sistematizacion de
antecedentes.

» Publicacion de preguntas disparadoras relacionadas con los temas criticos del
taller en cuestion (desde 15 dias antes y hasta las cinco horas previas a la realizacion
del Taller).

Para los Talleres Territoriales

Seran utilizadas las mismas bases documentales de los talleres Tematicos a lo que se
adicionara:

+ La publicacion de preguntas disparadoras relacionadas con problematicas de la
ciudad, el barrio o las localidades. Por ejemplo: ;Cuales son las fortalezas del lugar
donde viven? ;Cuales son los principales problemas de la ciudad? ;Cuales son los
problemas mas importantes del barrio?  Qué propuestas harian para superar estos
problemas? (Esta instancia estara abierta desde 15 dias antes y hasta las cinco horas
previas a la realizacion del Taller).

Formulario de participacion virtual del PEP

Las personas interesadas en participar por este medio podran acceder al formulario
de participacion virtual del PEP mediante un cuadro de dialogo situado de manera
visible en la pagina web. Como requisito para participar por esta via se requerira
completar las casillas con los datos personales (Nombre y apellido. direccion, teléfo-
no, correo electronico™"), disponiendo luego de dos espacios en blanco (de hasta
200 palabras cada uno) para realizar aportes: En uno se podra emitir opinion sobre
fortalezas y debilidades del tema critico motivo de consulta (Talleres Tematicos) o
acerca de la vision del ciudadano respecto de cuestiones referidas a la ciudad. el
barrio o las localidades (Talleres Territoriales); y en el otro realizar propuestas para
su resolucion o mejoramiento.

Articulacion de la Participacion Electrénica en los Talleres Tematicos,
Territoriales y de Escenarios

Antes de dar a difusion los aportes de la participacion electronica por los canales
de comunicacién instituidos en ¢l PEP, el equipo técnico realizara una relatoria vir-
tual de las opiniones, consistente en la lectura y sistematizacion de los mismos,
procurando registrar convenientemente tanto los puntos de contacto como

mailing del PLEP.
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aquellos que expresen posicionamientos particulares y /o disidencias.

El Equipo Técnico del PEP planteara durante la sesion plenaria de los respectivos
talleres participativos aquellas cuestiones mnas salientes de la relatoria virtual que no
hubieren sido consideradas por las Mesas de debate a fin de que se evalue la
pertinencia de su discusion e incorporacion en los documentos del taller.

Quienes participen utilizando esta herramienta tendran la posibilidad de ser incorpo-
rados en el muailing del PEP, lo que los habilitara a recibir los distintos documentos
e infores que se produzcan a lo largo del proceso.

Documentos e Informes de los Talleres Tematicos, Territoriales y de Escenarios
La confeccion de documentos de trabajo (por Mesa de debate y Plenario), sera una
mecanica extensiva a tados los talleres realizados en el marco del PEP. Una vez
producidos los documentos, los mismos seran remitidos a quienes hubieran partici-
pado en el taller respectivo, produciendo de esta fonna una devolucién de los resul-
tados a los actores del proceso.

Asimismo, la Mesa de Concertacion del PEP. una vez finalizada la ronda de Talleres
Tematicos y Territoriales, recibira los informes respectivos. junto a los documentos
propios de cada Taller (infonmacién primaria de los talleres participativos) y aquellos
emanados de la instancia de participacion por medios electronicos.

3. Sintesis del diagndstico y prondstico consensuado y propuestas sectoriales
Una vez concluida la instancia de los Talleres Participativos, las distintas comisio-
nes tematicas y territoriales surgidas de los mismos nombraran representantes para
conforimar la “Mesa de Concertacion™?’. En este ambito de discusion, negociaciony
confluencia entre actores, se iran concertando los grandes acuerdos del PEP, desde
la identificacion de escenarios posibles, los conflictos y potencialidades a resolver
y explorar, hasta la fonmulacién de los lineamientos propositivos.

A partir de la sistematizacion que realizara el Equipo Técnico de todos los documen-
tos producidos por los distintos Talleres participativos, se avanzara en una primera
instancia de sintesis integral del proceso desarrollado, para arribar a un Diagndstico
Consensuado, que tendra en cuenta adeinds, toda la infonnacién previamente levan-
tada en la Fase | (recopilacidn de antecedentes, encuesta Delphi, participacidon elec-
tronica, etc.).

Matriz DAFO
El anilisis FODA (o DAFO) es una herraimienta que se basa en establecer cuales son
las condiciones competitivas del entorno y las capacidades propias para subsistir

Y Ver Capitulo a) titulo a.3)) “Estructura Organizativa™
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en dicho campo. La sigla aludida -FODA- expresa las cuatro variables a analizar:
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

Se trata de construir v consensuar una matriz DAFO que involucre a todas las
temdticas analizadas, insumo basico para debatir los escenarios en los que podria
desarrollarse el proceso del PEP y para avanzar en la formulacion de estrategias que
exploten las fortalezas identificadas, aprovechen oportunidades, adviertan amena-
zas y riesgos y sean capaces de asimilar nuevas tendencias y sorpresas.

Matriz DAFO

Anadlisis Externo

Andlisis Interno Oportunidades Amenazas

Fortalezas Oportunidades aprovechables para Amenazas contrarrestadas
las Fortalezas por las Fortalezas

Debilidades Oportunidades que se aprovcchardn Amenazas que no se podran
si se superan las Debilidades contrarrestar mientras no se
superen las Debilidades

Debilidades Son factores, cualidades o caracteristicas negativas cndogenas
o particulares de la comunidad u organizacion que impiden o
dificultan su desarrollo. Puede asimilarse al concepto de
problemas.

Fortalezas Son factores, cualidades o caracteristicas positivas endogenas
o particulares de la comunidad u organizacion que favorecen o
contribuyen a la puesta en marcha de un proceso de desarrollo
~sus “‘puntos fuertes'-.

Amenazas Son factores negativos provenientes de procesos exogenos
o del entorno que afectan a la comunidad u organizacion y que,
por lo tanto, pueden impedir o dificultar el desarrollo de las
estrategias que se planteen.

Oportunidades Son factores positivos provenientes de procesos exdgenos o
del entomo, que tienen impacto en la ciudad y que, aprovechados
adecuadamente, pueden favorecer ocontribuicon el desarrollo
de las estrategias que se planteen.
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Grilla de escenarios

Como planteamos genéricamente en el titulo 1 de este trabajo, la tarca de formulacion
del plan requiere no sélo de un diagndstico sino también de un pronostico basado
en la construccion de los escenarios posibles en los que se desenvolvera el plan,
técnica que se basa en posicionar los actores politicos, sociales. econdmicos, exper-
tos técnicos y vecinos de una comunidad, induciendo a la articulacion entre una
mirada retrospectiva y una mirada prospectiva en los diferentes momentos de anali-
sis, que permitan la construccion del escenario del plan.

Es necesario entender la construcciéon de escenarios como un proceso social y por
lo tanto necesitado de la revision periddica no sélo de los cambios contextuales
extemos e internos, sino del posicionamiento de los actores y en consecuencia, de
los escenarios identificados como deseables y realizables.

Escenarios para la planificacidn estratégica participativa

Escenario es un conjunto compuesto por:

a) Unasituacion inicial en relacion a cuyo futuro existe algin grado de incertidumbre.
b) El desarrollo de un cierto nimero probable de eventos y/o acciones que estan
relacionados entre si, con posibles trayectorias de las cuales pasa de la situacion
inicial a una situacion futura.

c) Un cierto tiempo, durante el cual se desarrollan los acontecimientos. (mediano
plazo).

d) Un cierto tipo y numero de actores asociados a cada uno de los eventos o accio-
nes y que mantienen con éstas diferentes tipos de relacion.

e) Una cierta localizacion territorial de las acciones o eventos (la ciudad y su entomo).
Construir un escenario es construir un pronostico.

Un escenario es un modelo hipotético de la situacion futura de un sistema, de acuer-
do a laevolucion de sus procesos, para evaluar (o comprender) y orientar la toma de
decisiones.

El futuro es un horizonte abierto de multiples posibilidades. es el resultado de una
construccion social incierta, indeterminada, con diferentes probabilidades que sur-
gen de las circunstancias historicas.

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

Escenario significa llegar a la descripcion de una situacion futura y a la trayectoria
de eventos que permiten pasar de una situacion de origen a una situacion futura.
Pero es cierto que para pasar a estas potenciales situaciones futuras, es probable
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que intervengan o se deba provocar la intervencion de otras variables, componen-
tes de situacién hoy ausentes o que no han jugado un papel relevante en la cons-
truccion de la situacion actual. Estas son las nuevas variables intervinientes.

Como construir escenarios que sumen valor a la planificacion estratégica?**
Los escenarios no debieran ser solo “futuros” posibles sino representaciones
facilitadoras para llegar a los deseables y que, reintroducidas, reformuladas
secuencialimente a lo largo del proceso de planificacion y gestion estratégica - y no
en una unica instancia — permitiran marcar las distancias y las tareas de la situacion
base a la deseada, monitoreando el desarrollo como tal, marcando la necesidad de
graduar la apertura y el cierre de instancias participativas (amplias y restringidas)®.
La construccién de escenarios se basa en tres nicleos fundamentales:

Lamirada retrospectiva;

El analisis del posicionamiento de los actores y ordenamiento de las variables;

La mirada prospectiva.

Escenario actual o de coyuntura es el conjunto de condiciones articuladas que
configuran un momento particular -el presente- del desarrollo historico local.

Se supone entonces que el momento presente esta constituido por un “haz de
determinaciones especificas”, vale decir por la incidencia conjunta y simultanea, de

** Definicién operativa del escenario

Para que un escenario de Ordenamiento Territorial se enmarque en un contexto de expcctativas
razonables, debe enfocarse simultaneamente desde las tres areas prioritarias del desarrollo soste-
nible y varios aspectos complementarios:

Procesos ambicntales:

+ Codigo ambiental: nacional. regional y local

* Distribucion de recursos naturales

» Elementos de amenaza, vulnerabilidad y riesgo ante amenazas naturales y antropicas
* Actividades productivas acorde con la capacidad de¢ uso de la tierra

Procesos sociales:

*  Gestion local

« Participacion ciudadana

* Aspectos socioculturales

* Educacion y capacitacion

* Idiosincrasias locales (oportunidades)

* Los actores politicos

* Globalizacion versus «culturas locales»

* Aumento de la poblacion

¢ Migracion interna

Procesos econémicos

= Orientacion econdémica nacional

* La trama: la actividad social en busca de bienestar

* Infraestructura tecnolégica nacional

74



I'rapuesta Metodaligica

un sinntimero de elementos que a la vez que lo componen, le dan un cariz propio, lo
hacen ser lo que es.

Esos mismos elementos son los que -ordenados por ejes o dimensiones para lidiar
con la complejidad- fueron ya identificados como caracterizaciones de los compo-
nentes de la matriz DAFO.

Escenario Tendencial: Se identifica a partir de modelizar los comportamientos posi-
bles de cada una de las variables e identificar los escenarios factibles para el futuro
de la ciudad.

Escenario Objetivo o Escenario Meta: Se identifica a partir de identificar las varia-
bles claves que actian positivamente, avanzando en la prefiguracién del comporta-
miento de estas variables y su articulacion en un escenario de futuro. Permite definir
la Visién o el Objetivo General del Plan.

La Incertidumbre en los escenarios de la planificacién.

Cuando el futuro es incierto, los enfoques tradicionales ante la planificacion estraté-
gica pueden ser peligrosos. La subestimacion de la incertidumbre puede conducir a
estrategias que no sirvan ni para defenderse de las amenazas, ni para aprovecharse
de las oportunidades que puede ofrecer una gran incertidumbre. Sin embargo, dar

= Distribucion de los servicios

Aspectos metodologicos (Diserio Conceptual)

« Plamficacion cstratégica integral

Procesos:

< plamificacion territonial

. manejo de recursos naturales

* procesos socioculturalcs

*  procesos economicos

* Rcorganizacion del territorio (regiones por grupos de cucncas)
= Dcftinicion de regiones urbano-rurales

*  Programas de divulgacion sobre sistemas de gestion territorial
LClementos de un escenario:

¢ mapas tematicos

= mapas dc sintesis

¢ crecimiento y distribucion poblacionces

[l marco constitucional v legal

* Desarrollo de instituciones regionales

e listructura institucional

+  Sostenmibilidad y gobernabihidad por regiones

= [Esquemas de propicdad de la ticrra

“ Arq. Roberto Monteverde et al. propuesta metodologica para cl Plan Istratégico de Mar del
Plata y ¢l Partido de General Pucyrredon -2003-
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por supuesto que el mundo es completamente imprevisible, puede llevar a abando-
nar el rigor analitico de los procesos de planificacion y a basar las decisiones estra-
tégicas principalimente en la intuicion instintiva. De hecho. la planificacion de un
nuevo proyecto significa imaginar lo desconocido.

Niveles de incertidumbre en los escenarios de planificacion*

Un futuro Futuros Un abanico de  Auténtica
suficientemente alternativos futuros ambigiiedad
claro
Qué se Una tnica Unos cuantos  Un abanico Sin base alguna
puede saber? prevision resultados de posibles para prever el
suficientemente especificos resultados, pero futuro.
precisa para que definen sin escenario
determinar la el futuro. natural alguno.
estrategia.
Herramientas Conjunto Analisis de Investigacion  Analogias y
analiticas tradicional de  las decisiones. de la demanda reconocimiento
herramientas Modelos de latente. de pautas.
de estrategia. valoracion Previsionde  Modelos

de las opciones. la tecnologia.  dindmicos no
Teorias de los  Planificaciéon lineales.
juegos: Toda  de escenarios.

accion provoca

una reaccion.

En el nivel 1 se puede elaborar una tinica previsidn del futuro escenario, suficiente-
mente precisa para el desarrollo de las estrategias.

En el nivel 2 se puede describir el futuro como uno de entre unos cuantos escenarios
alternativos. Los analisis no consiguen identificar el resultado, pero pueden ayudar
al establecimiento de probabilidades. Algunos elementos o las mismas estrategias
cambiarian si el escenario fuera previsible.

Enelnivel 3 se puede identificar un abanico de posibles futuros. Este abanico viene
definido por un nimero limitado de variables esenciales, pero el resultado real puede
situarse en cualquiera de los puntos comprendidos dentro de los limites de ese
abanico. No hay escenarios naturales. Algunos elementos o las mismas estrategias
cambiarian si el escenario fuera previsible.

" La Gestion en la Incertidumbre. Harvard Business Review. Ediciones Deusto S A. Espana 1999,

76



I'ropuesta Netodoligica

Enelnivel 4 las multiples dimensiones de la incertidumbre interactiian para crear un
entorno que es practicamente imposible de prever. A diferencia del nivel 3 no se
puede identificar el abanico de resultados posibles y mucho menos los escenarios
dentro de ese abanico.

El diseiio de un plan estratégico puede elegir entre tres posturas estratégicas ante la
incertidumbre: Configurar el futuro. adaptarse al futuro o reservarse el derecho a
participar.

Las tres posturas estratégicas:

Configurar el futuro Adaptarse al futuro Reservarse el derecho de
participar

Desempeiiar un papel Ganar mediante la Invertir lo suficiente para

de liderazgo en rapidez, agilidad y mantenerse dentro del

la determinacion de flexibilidad para Jjuego, pero evitar los

la forma de operar reconocer y atrapar COmpromisos prematuros.

de los sistemas sociales, las oportunidades en

economicos, politicos, los sistemas.

etc. P. Ej. Fijar los
criterios basicos o crear
demanda.

Las Comunidades que optan por configurar el futuro, aspiran a liderar su region o
perfil y dirigirlo hacia una nueva estructura que ellas mismas conciben. Sus estrate-
gias tratan de crear nuevas oportunidades.

Las Comunidades que optan por adaptarse al futuro, aceptan la estructura del sector
y su evolucién futura como un hecho dado y reaccionan ante las oportunidades que
los sistemas les ofrecen.

Reservarse el derecho a participar es una forma de adaptacidn, cuando la incertidum-
bre domina a la accion.

La gestién de un PEP puede emplear tres tipos de maniobras de la cartera de actua-
ciones para poner en practica una estrategia ante la incertidumbre: Grandes apues-
tas, opciones y mmaniobras que no se lamentan.
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Los tres tipos de maniobras para poner en prictica una estrategia

Grandes apuestas Opciones Maniobras que no
se lamentan

Estrategias muy Decisiones que reportan  Decisiones estratégicas
enfocadas con una recompensa que tienen recompensas
recompensas positivas considerablemente positivas en cualquier
en uno o mas escenarios  positiva cuando se dan escenario.
y repercusiones negativas algunos resultados y una
en otros. (pequenia) repercusion

negativa cuando se dan

otros.

Las grandes apuestas estan asociadas con las estrategias de configuraciéon y no
tienen relacion con las estrategias de adaptacion o de reserva del derecho a participar.
Las opciones estan pensadas para asegurarse los grandes beneficios de los escena-
rios favorables y para reducir al minimo las pérdidas en los escenarios mas desfavo-
rables. Son las pruebas piloto, la exploracion de tecnologias alternativas, etc. Estan
asociadas basicamente con las estrategias de reserva de derecho de participar, aun-
que también se asocian a las de configuracion.

Las maniobras que no se laimentan son precisamente eso, estrategias que reportan
beneficios independientemente de lo que ocurra.

La eleccion de una postura estratégica y su correspondiente cartera de actuaciones
parece sencilla, sin embargo, en la practica. estas decisiones dependen en gran
medida del grado de incertidumbre a la que se enfrente una Comunidad.

En un escenario previsible, en general, las Comunidades optan por una postura de
adaptacion y una cartera de maniobras que no se lamentan.

En un escenario de futuros alternativos, una postura de configuracién se disefia
para que se produzca el escenario mas positivo para la Comunidad. No obstante, las
estrategias de configuracion pueden fallar, asi que las Comunidades deben estar
preparadas para adaptarse o incluso reservarse el derecho a participar.

En el abanico de futuros predominan las estrategias de reservarse el derecho a
participar y en menor medida las de adaptacion, aunque la configuracion adopta una
forma diferente intentando desplazar los sistemas en una direccion general, porque
solamente pueden identificar un abanico de resultados posibles.
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En la auténtica ambigiiedad, donde las situaciones contienen la mayor incertidum-
bre. las estrategias de configuracion. paradojicamente, prevalecen sobre las otras.
Tengamos en cuenta que estas situaciones son transitorias por naturaleza y se
producen con frecuencia tras graves conmociones tecnologicas, macroeconémicas,
politicas o naturales.
Los pasos estratégicos para enfrentar la incertidumbre del escenario son:

Identificar la naturaleza y el alcance de la incertidumbre.

Elegir la postura estratégica.

Crear una cartera de actuaciones.

Gestionar activamente la estrategia.

Identificacion de escenarios probables

B lwiN—

Se eliminan las posiciones consideradas improbables, combinando
las consideradas probables hasta seleccionar dos escenarios posibles.

Escenario 1 Variable 1. | Variable 2. 3 Variable 3. 2 Variable n. 4
Escenario 2 Variable 1.2  Vanable 2.4 Variable 3. 2 Variable n. 1
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Variables intervinientes v sus tendencias

Podriamos establecer esta correlacion para aprovechar la experiencia adquirida en el
proceso diagndstico:

Término

Soportes a los que remite

Ejemplos

Situacion actual

Sintesis de los resultados
provenientes de las
caracterizaciones de
componentes de la matriz
DAFO, expresada en

un Unico juicio

( proposicion u oracion).

Una ciudad productivamente
aletargada, satélite de una
metrdpoli sin proyecto, que le
segrega su pobreza.

Variables Todos los componentes Precios de la produccién local
intervinientes operantes que contribuyen Patron de integracion
a estructurar -dar su forma-  agro-industrial.
a la situacion actual. Relacionamiento regional
Se los denomina variables Situacioén financiera
precisamente porque su del sector publico.
comportamiento puede Calidad de los recursos
cambiar, alterando su valor  humanos.
relativo en la configuracion
de la situacion y modificando
asi la situacion misma
Tendencia Propension de los Caida relativamente creciente

comportamientos de esos
mismos componentes

a adquirir una determinada
direccionalidad,

a consolidar ciertos valores
o a modificarlos

(puede reconstruirse

del pasado al presente y
proyectarse del presente

al futuro).

de los precios agropecuarios.
Incremento sostenido del
endeudamiento del sector
publico.
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Comportamientos alternativos de cada variable en el mediano plazo

Comportamientos alternativos son la variedad de posiciones que la variable podria
asumir en ese corte temporal. independientemente de cuan factible o deseable sea.
Al hablar de posiciones, hacemos referencia a manifestaciones susceptibles de con-
crecion, imaginables como positivas o negativas en términos tanto absolutos como
relativos.

Ejemplifiquemos: La situacion financiera local podria asumir estos comportamientos
alternativos:

Totalmente Medianamente Medianamente Totalmente

positivo positivo negativo negativo

Saneamiento via  Saneamiento via  Saneamiento via  Imposibilidad de

regulanizacionde  Aportes del endeudamiento sanear las cuentas

la recaudacion de  Tesoro Nacional  a futuro locales:

recursos genuinos (empréstitos) incremento del
deficit

Es importante priorizar en la seleccion a aquéllos que tanto en su enunciado como en
su encasillamiento valorativo contengan mayor claridad conceptual y potencial
movilizador de actitudes en los actores.

Escenarios estratégicos deseables y realizables

No se trata de realidades futuras, sino de medios de representarlas con el objetivo de
esclarecer la accion presente a la luz de los futuros posibles y deseables.

Como llegar a ellos? Preguntando y haciendo que grupalimente los participantes se
respondan primero a si mismos qué comportamientos (valores. posiciones) de los
establecidos como potenciales para los componentes fundamentales (variables
intervinientes viejas y nuevas) les parecen deseables (inejores, preferibles) y cuales
realizables (posibles).

Variable interna Deseable y realizable

Variable externa Probable
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Comportamiento de las variables internas para que el escenario sea deseable y
realizable

Sera el posicionamiento o valor susceptible de adoptar por una variable cuyo com-
portamiento pueda ser afectado por la intervencion de los actores locales publicos y
privados (controlable) que resulte el preferible por ser a la vez factible y deseable.
En este punto del trabajo la relacion critica es la que se establece entre factibilidad y
plausibilidad.

Si hacemos un primer tamiz de altemnativas en funcion de lo realizable, corremos el
riesgo que una vision pragmatica o conservadora impida jugar con fuerza la dimen-
sion de lo deseable. Si iniciamos la seleccion de deseables e introducimos como
factor de correccion la factibilidad, podemos —con riesgo menor — deslizarnos hacia
lo mas “cémodo™ o “seguro”.

Si empezamos por el ensanche de lo querido hacia el futuro apostando a la aparicion
de alternativas innovadoras, siempre es posible afiadir la cuota de realismo después,
al “pensar como hacer posible lo deseable™.

Comportamiento de las variables externas que se considere mas probable

Serd el posicionamiento o valor susceptible de adoptar por una variable cuyo com-
portamiento es ajeno o no puede ser afectado por la intervencion de los actores
locales publicos y privados y que aparente tener mayor grado de probabilidad de
ocurrencia (factibilidad)

Aqui se introduce el juego de las “restricciones™, de lo que opera desde “el afuera™
y que debe ser pensado en sus probabilidades de ocurrencia como limites del proce-
so de planeamiento.

Son los valores cuyo comportamiento es menester monitorear, sobre todo cuando
tiene influencia sobre algunas de las mas importantes variables internas, pues por su
alta independencia pueden reconfigurar absolutamente los escenarios que se disefien.

Armado del escenario deseable y realizable

A partir de la seleccion de un comportamiento probable para cada una de las varia-
bles externas y de un comportamiento deseable y realizable por cada variable inter-
na, se llegara a construir escenarios deseables y realizables y se llegara a la cons-
truccion de un ranking de escenarios deseables.

Culminado este trabajo se estara en condiciones de aventurar un primer intento de
formalizacidn de la visidn de la ciudad deseada, vale decir de: Poner en palabras el
escenario mas deseable.

Como cierre de la actividad se intentara enunciar en fonna de proposicion compues-
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ta. la sintesis de los valores seleccionados (comportamientos) para cada uno de los
componentes (variables) que integran el escenario mas deseado. Quedara redactada
la “lision de ciudad deseada por sus actores .

Estos comportamientos de las variables o escenarios son construcciones técnicas,
que hacen referencia a manifestaciones susceptibles de concrecion, descripciones
narrativas imaginables como posibles y calificables como positivas o negativas. La
construccion de esta grilla de escenarios, es la que habilita un trabajo con personas
e instituciones que van discutiendo acerca del futuro asumiendo posiciones con
respecto a cada tema.™'

El debate tiene como objetivos:

Analizar el comportamiento de cada variable interna seleccionando las alternati-
vas que se consideren factibles y deseables para el desarrollo de la ciudad-partido-
region.

Analizar el comportamiento de cada variable externa previendo como seré su
comportamiento en tanto mantiene su tendencia o se modifica de manera significati-
va impactando positiva o negativamente en el territorio.

Jerarquizar / priorizar las que se consideren de alto impacto.

Este primer documento globalizador de las problematicas generales y primeras ideas
fuerza para la ciudad y el partido, acordado en la Mesa de Concertacion, sera la base
para avanzar en la fase de Formulacion del PEP, donde se delinearan los grandes
objetivos y estrategias del mismo.

Fase 3
Formulacion del Plan

Considerando que un PEP es el disefio concertado del camino mas conveniente y la
seleccion del vehiculo mas eficaz para que lleve a una comunidad desde un presente
insatisfecho a un futuro con mayores posibilidades de satisfaccion de sus necesida-
des, es fundamental que este camino, en la Fase de Formulacion, se defina y priorice
en un marco de concertacion y consenso entre los diversos actores que intervienen
en la dinamica del proceso.

L.a formulacion del PEP no es un producto. sino que contribuye a la construccién
de un proceso, esencialmente dinamico. continuo y ciclico. compuesto por acciones
implementadas. evaluaciones permanentes y momentos de discusidon y concerta-

Plata v ¢l Partido de General Puevrredon -2003-
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cion entre los actores involucrados para corregir o confirmar rumbos y prioridades.
La etapa de forimulacién constituye la parte central del Plan. Abre un universo de
expectativas y opciones que se deberan precisar, dimensionar y evaluar. La formula-
cion del Plan es la tarea conjunta de pensar y acordar el escenario futuro determinan-
do los criterios de actuacion y las tareas concretas que se deben llevar adelante para
su concrecion.

Por ello, en el ambito de la Mesa de Concertacion del PEP, organo donde estan
expresados todos los sectores e intereses de la comunidad, y sobre la base del
diagnodstico consensuado en la fase anterior, se ira delineando el Plan Estratégico en
términos integrales; a partir de la discusion, concertacién y consenso que permita
acordar un rumbo al que aspira la comunidad (objetivos) y el camino mas eficaz para
alcanzarlo (estrategia). Algunas preguntas clave condicionaran el desarrollo de la
Fase, tales como:

(Como ayudar a evitar que se priorice el consenso en si sobre la estrategia? *

¢ Como pensar la ciudad como organizacién compleja, para leer sus competencias a
partir de sus objetivos?

Como y hasta qué punto autolimitar el efecto de la racionalidad técnica implicita
en los instrumentos facilitadores, sobre las multiples racionalidades de los actores
fundamentales?

Este proceso reconoce las siguientes instancias metodologicas:

1. Formulacian del Objetivo General y del Modelo de Desarrollo

(qué queremos de la ciudad y el partido)

El Objetivo General (la Vision Compartida) debe expresar el imarco de referencia que
aporta el caracter globalizador de todas las estrategias del PEP, que debe surgir de la
constatacion de las oportunidades y de posibles ventajas derivadas de la transfor-
macién del entorno al que aspira la comunidad.

Tiene que incluir y manifestar el acuerdo de todos los talleres participativos realiza-
dos, para avanzar en una determinada direccion, que no es otra cosa que la defini-
cion del rumbo.

Este Objetivo debe traducirse en un “Modelo de Desarrollo™ (la Mision), contene-
dor de todas las estrategias del PEP, donde las condiciones de vida de los integran-
tes de la sociedad local mejoran de mmanera sostenida, tanto en lo economico como
en lo social, lo cultural y lo politico.

El Objetivo General es la directriz mayor del Plan, describe el estado deseado por la
ciudad o laregién en el futuro y sirve de marco de referencia técnico/politico de las

' Arq. Roberto Monteverde et al. propuesta metodoldgica para ¢l Plan Istratégico de Mar del
Plata v ¢l Partido de General Pueyrredon -2003-
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decisiones de transformacion social v del territorio en los proximos afios.
El Objetivo General representa el mas alto objetivo (imagen-objetivo) sobre el cual
se construyen los pasos siguientes del Plan.

Preguntas para la elaboracion del Objetivo General del Plan:

Prioridad Pregunta basica Evaluacion

3 (Qué es lo que nos gustaria alcanzar? Pensamiento ideal teérico, poco
realista pero posible — probable a
largo plazo

2 (Qué es lo que podemos alcanzar? Teoricamente posible.

Muy exigente para los recursos
y las condiciones actuales

1 Qué es lo que tenemos que alcanzar? Exigencia minima que tiene que
garantizar la aplicacion del Plan.

2. Definicion de Objetivos Particulares

Comprenden los propésitos especificos (La Misién) que devienen del objetivo ge-
neral. La definicion de los misinos pennitira analizar y evaluar alternativas para iden-
tificar y seleccionar las lineas estratégicas del PEP.

3. Analisis, Seleccion y Definicion de lineas estratégicas

Constituyen los temas clave de la ciudad y del partido, para pasar de la situacion
actual a la situacion deseada, que garanticen alcanzar el objetivo central del Plan.
Implican el camino a recorrer, a partir de la evaluacién y seleccion de alternativas,
en un proceso de concertacion de intereses a veces divergentes, pero muchas
otras concurrentes.

+ Lasestrategias son las primeras herramientas para la concrecion del Objetivo General.
» Ciertas estrategias pueden ser imas importantes que otras y cada una tiene un
“peso especifico” distinto en el PEP.

« Sinembargo, las estrategias son fuertemente interdependientes entre si: Hay que
llevar a cabo todas las estrategias para lograr plenamente el objetivo general.

« Eldiseno de estrategias para el desarrollo local se enfrenta a tres tipos de restric-
ciones: de poder politico. de recursos economicos y de capacidades organizativas y
administrativas.

* Resulta fundamental para la elaboracion de estrategias “realistas™, realizar un analisis
profundo de capacidades y restricciones de la ciudad o la region en estos tres aspectos.
Estas L.ineas Estratégicas, se basan y fundamentan en objetivos especificos en los
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que existe un acuerdo para trabajar en la determinacion de acciones concretas sobre
las que asentar el proceso de implementacion del Plan.

Sera necesario entonces, definir las estrategias necesarias para alcanzar los Objeti-
vos especificos. que deben expresar las situaciones deseadas. articuladas en fun-
cion del objetivo general. Las mismas determinaran las acciones concretas, traduci-
das en Programas y Proyectos.

Una estrategia debe reunir ciertas condiciones basicas para garantizar su
implementacion: entre ellas podemos decir que debe:

+ Dar respuesta a problemas resolubles y no imposibles.

+ Noserpoliticamente conflictiva.

« Ser operativa y no una simple abstraccion, de forma que se pueda traducir en
acciones y asignaciones especificas

+ Estar expresada en ténninos concretos con el fin de fijar unidades de imedida para
evaluar su ejecucion y descubrir sus desviaciones.

+ Ser selectiva, en lugar de general, con el objeto de hacer posible la concentracién
de recursos y esfuerzos.

» Determinar la capacidad para captar todos los recursos necesarios para su im-
plantacion, ya sean internos o externos a la comunidad.

+ Ser elaborada con la participacion de los que estan encargados de implantarla, sin
perjuicio de que, en ocasiones excepcionales, sea aceptada a priori.

* Ofrecer un impacto positivo a corto plazo y difundir sus resultados con el fin de
evitar el escepticisimo, la desmoralizacion y su consiguiente abandono.

+ Estar coordinada y ser compatible con otras estrategias.

4. ldentificacion de Programas, Acciones y Proyectos

Los programas. proyectos y acciones estratégicas son aquellos que producen efec-
tos o impactos polivalentes y que por su caracter, dimensidn o localizacion, tienen
una funcién estructurante y, por lo tanto, contribuiran significativamente a la trans-
formacion y desarrollo de una comunidad o una organizacion.

Constituyen los instrumentos para llevar a cabo las estrategias que permitiran alcan-
zar cada objetivo especifico.

La seleccion y priorizacion de programas, proyectos y acciones posibles permite:

+ Dar una dimension operativa real a los objetivos definidos.

« Establecer mecanismos sistematicos para definir, planificar y ejecutar los presu-
puestos mediante sisteimas optimizados de gestidn, control y evaluacion.

+ Desarrollar modelos que pennitan implementar indicadores de gestion y evaluacion.
+ Dotar de coherencia a los planes generales y operativos con las propuestas
necesarias de desarrollo local. o en general de acciones innovadoras o proactivas
que favorezcan las dinamicas endogenas.
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+ Articular las propuestas con un conocimiento de la demanda latente o manifiesta
de los actores sociales articulados vy la ciudadania en general.
» Propiciar mecanisimos de acompariamiento en procesos de fortalecimiento de las
organizaciones que tienen responsabilidad a la hora de desarrollar los proyectos.
El proceso se ordenara mediante la elaboracion de Programas desarrollados breve-
mente con titulo, fundamentacion, antecedentes, descripcion, y objetivos. Y estaran
conforimados por Proyectos de actuacion y Acciones.
Se conformara y sistematizara un Banco de proyectos y acciones prioritarios (en
marcha, en gestion, en elaboracion). Cada propuesta de Proyecto o Accién debera
explicitar antecedentes, su correspondencia con la Linea Estratégica y el Programa al
que pertenece e incluir el siguiente contenido genérico:
a. Descripcidny Localizacién (Naturaleza del proyecto)
b. Justificacion e inconvenientes de la no realizacién, incluyendo los resultados
esperados y las claves para el éxito (Propositos)
Objetivo particular que pretende alcanzar (Objetivos)
. Alcances (Metas)
Acciones especificas (Actividades y tareas)
Tiempo y plazo de ejecucion (Ubicacion en el tiempo y cronograma)
. Actores beneficiados (Destinatarios o beneficiarios)
. Actores involucrados en la realizacion de las medidas (RR HH)

Insumos (Recursos materiales)
j. Costos (Recursos financieros)
k. Fase de desarrollo (Nivel actual de desarrollo)
La seleccion de proyectos implica una cantidad de infonmacion sistematizada que
podriamos resumir basicamente con las siguientes preguntas:

Sy o ao

,qué se quiere hacer? Naturaleza del proyecto

. donde se quiere hacer? Localizacion

,por qué se quiere hacer?  Objetivos y propdsitos

,cuanto se quiere hacer? Metas

,€omo se va a hacer? Actividades y tareas

.cuando se va a hacer? Ubicacion en el tiempo y cronograma
,a quienes va dirigido? Destinatarios o beneficiarios
,quiénes lo van a hacer? Recursos humanos

,con qué se va a hacer? Recursos materiales

,con qué se va a pagar? Recursos econdmicos o financieros
. Cuanto esta hecho? Nivel actual de desarrollo*

*Los pravectos tienen un cicla de evolucion v en ¢l procesa del PEP se identificaran aquellos que
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s¢ encuentran en cierto estado de avance v se formularan propuestas nuevas. A modo de sintesis.
senalaremos las distintas fases del ciclo de formulacton de un proyecto. Serd muy amportante
establecer en cual de estas fases se encuentra cada uno de los provectos seleccionados

- Ideas: es donde nace el proyecto: reconoce una necesidad que es o puede ser
demandada o por un proposito determinado.

- Perfil: identifica los objetivos a los que se orienta el proyecto y determina posibles
soluciones y alternativas técnicas y econdmicas.

- Anteproyecto: enunciado de un perfil en relacion a un flujo de fondos. Las alterna-
tivas deben ser factibles y viables. Constituye la fase en la que se realizan los
estudios de pre-factibilidad técnica y econdmica.

- Proyecto: monto de inversion (recursos) asignado a conseguir detenninado obje-
tivo. En definitiva, expresa en términos monetarios lo que cuesta modificar las varia-
bles establecidas en las metas.

- Disefio: ingenieria de detalle y programacion de obra.

- Ejecucion: continuidad de la evaluacion y ajustes.

- Evaluacion: ex post a fin de establecer el grado de errores y aciertos que se
produjeron.

5. Diseiio de la Agenda Inicial de temas urgentes

Es el elemento de base para vincular el proceso de planificacion estratégica con la
gestion cotidiana de la ciudad, estableciendo un nexo permanente entre lo estratégi-
co (mediano plazo) y lo cotidiano (coyuntura).

Este momento propone la elaboracién de una primera agenda o listado de temas
centrales para el desarrollo de la ciudad y que demandan una actuacion urgente. No
se plantea aca que el Plan Estratégico se haga cargo de todos los problemas urgen-
tes, sino de aquellos que aparecen con un alto nivel de impacto sobre el desarrollo
de la ciudad, requiriendo una actuacion especifica.

De este modo. el proceso del Plan no se desvincula de los problemas cotidianos pero
actia selectivamente sobre aquellos que adquieren una puwoyeccion estratégica, se-
fialando aquellos temas de impacto futuro que deben comenzar a resolverse hoy. El
PEP orienta las respuestas de coyuntura dentro de una mirada de mediano plazo,
colaborando a instalar el PEP en el temario publico de la ciudad, marcando estos
rasgos diferenciales entre mediano y corto plazo pero, a la vez, sefialando la posibi-
lidad y la conveniencia de actuar desde hoy.

6. Firma del Contrato Social

Culminada la instancia de elaboracién, la Mesa de Concertacion a través del equipo
Técnico, presentara el Plan ante la Asamblea General*‘, ambito de maxima jerarquia 'y
expresion comunitaria de este proceso. para su evaluacion y aprobacion.
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Este acto se manifiesta a través de la “Firma del Contrato Social”, hito que marca la
culminacidn de la etapa central del proceso de discusion, buisqueda de consensos y
disefio del PEP. Con la finna del Contrato Social, las partes involucradas —La comu-
nidad y sus instituciones- se comprometen a llevar adelante las acciones necesarias
para alcanzar los objetivos consensuados por todos los sectores de la sociedad.
Este contrato tiene que traducirse en un verdadero instrumento de gestion local, que
exprese los acuerdos alcanzados y garantice la puesta en marcha de las acciones
transfonmadoras que se desprenden de sus objetivos y estrategias, como asimismo
asegurar la sustentabilidad del proceso en la instancia de implementacion, evalua-
cion y reformulacién del mismo.

Fase 4
Implementaciéon, monitoreo, evaluacién continua y ajuste del proceso

En esta instancia se pondran en marcha todas las acciones y politicas tendientes a
alcanzar los objetivos planteados, que fueron discutidas y consensuadas en cada
uno de los dmbitos de participacidn generados en las tres primeras fases del PEP.
La etapa de implementacion marca el comienzo de un proceso ciclico y continuo en
el que se deberan llevar adelante medidas tendientes a priorizar la puesta en marcha
de acciones segun el Plan Operativo que se establezca, monitorear la evolucion del
Plan, evaluar su desempeiio, corregir o ajustar cursos de accion, producir nuevos
diagnosticos y plantear eventuales nuevas estrategias para el desarrollo de la ciu-
dad y el partido, sosteniendo el rumbo acordado.

Para ello es necesario conformar un Organo de Gestion del PEP, 6rgano que sucede
a la Mesa de Concertacion en esta Fase y que define responsables por Programa
para la puesta en marcha, seguimiento y refonnulacion de las acciones y proyectos
concertados.

1. Conformacion del Organo de Gestién del PEP *

2. Definicion del Plan Operativo

La implementacion del PEP involucra un Plan Operativo Anual -POA- que contiene
los Programas seleccionados como prioritarios para el afio en curso y dentro de
éstos las Acciones y Proyectos a concretar, definiendo objetivos operativos, Insti-

“* Ver capitulo a) titulo a.3 “Estructura Organizativa”
* Ver capitulo a) titulo a.3 “Estructura Organizativa™

89



Propuesta Metodoligica

tucion/es responsables, actores involucrados, poblacion beneficiada, territorio afec-
tado y localizacion, alcance de cada etapa, costos, fuentes de financiamiento y
tiempos desagregados en cada paso de la ejecucion. EI POA sera pautado por el
Organo de Gestion del PEP y confeccionado por el Equipo Técnico para su aproba-
cion definitiva.

La priorizacion de Proyectos para el disefio del POA se basara en criterios técnicos
y preceptuales/participativos. Los primeros seran de ponderacion, en donde a partir
de una serie de atributos posibles de ser valorados y sefialados numéricamente, nos
ofrezcan un ranking de proyectos a partir de la suma de estos atributos.

Los segundos se trabajaran en taller: Cada grupo trabaja con una linea estratégica y
los programas y proyectos asociados a la misma**.

Cada proyecto se representa con una “Flecha de Proyecto™.

Sobre la mesa de trabajo se ubica un blanco, con las graduaciones corrientes.

El grupo “clavara” cada flecha de proyecto aproximandose 6 alejandose del centro
segun los siguiente criterios:

* Mayor ajuste a los objetivos planteados

» Mayor capacidad sinérgica (posibilita la puesta en marcha de otros proyectos)
* Mayor posibilidad de llevarse adelante con recursos que la ciudad esta en
condiciones de gestionar.

« Caracter simboélico / emblematico.

3. Formulacion de Indicadores de Seguimiento

El Equipo Técnico realizara el monitoreo operativo de la evolucién del PEP y de
su Plan Operativo Anual. Para ello, se disefaran indicadores de seguimiento basa-
dos en criterios de calidad relacionados con la naturaleza de la accion o proyecto
en marcha.

Los indicadores directos deberdn considerar por lo menos, los niveles de satisfac-
cion de la poblacion involucrada (incluye la disminucién de la queja), el alcance de
los objetivos operativos, el cumplimiento de los tiempos fijados, el cumplimiento de
los costos estimados y el efectivo financiamiento. Los indicadores indirectos son
los de calidad de vida y progreso (el Observatorio de Calidad de Vida propuesto
como herramienta, cumple una funcién determinante en esta Fase del proceso),
deberan considerar el aumento o disminucion cuali /cuantitativo que represente la
mejora buscada por el Proyecto o la accion®.

¥ Arg. Roberto Monteverde et al. propuesta metodolagica para ¢l Plan Estratégico de Mar del
Plata v ¢l Parudo de General Puesreredom -2003-
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Evaluacion del Plan: aspectos positivos y negativos, logros.

El Organo de Gestion realizara la evaluacion de desempefio del PEP. Tomara como
base los indicadores directos e indirectos considerados por el Equipo Técnico para
realizar el monitoreo, los que seran permanentemente actualizados y difundidos al
conjunto de la poblacion. Podra sumar encuestas de opinion, consultas a los inte-
grantes de las comisiones, talleres de rendicion y evaluacion y todo mecanisino que
permita realizar un balance objetivo de:

- Acierto y alcance de cumplimiento en los objetivos particulares.

- Eficacia de la estrategia adoptada para alcanzarlo.

- Acierto en la seleccion de prioridades de Proyectos y Acciones en los Programas
en gestion.

- Cumplimiento del POA.

- Niveles de satisfaccion colectiva.

4. Evaluacion de los cambios contextuales

El Organo de Gestion del PEP, la Junta Promotora que lo integra, las Comisiones de
Seguimiento de los Programas y el Equipo Técnico seguiran, advertiran, evaluarany
comunicaran a la comunidad los eventuales cambios mundiales, regionales, nacio-
nales, provinciales, microregionales y las repercusiones locales. Imprevistos no
devenidos de la marcha del PEP pero que pueden afectar su gestion, la seleccion de
prioridades o requerir de nuevos objetivos particulares o cambios en las estrategias
seleccionadas y ya concertadas. Los puntos 4 y 5 de esta Fase constituyen un
diagndstico expeditivo (nueva Fase | que reinicia el proceso).

5. Redefinicion o ajuste de estrategias, programas, proyectos y acciones prioritarias
El Organo de Gestion del PEP, la Junta Promotora que lo integra, las Comisiones de
Seguimiento de los Programas y el Equipo Técnico promoveran el permanente ajuste
y actualizacion del PEP, por cambios contextuales, por cumplimiento de objetivos,
por cambio de prioridades. Para esto convocara bianualmente a talleres selectivos
tematicos y territoriales que iniciaran un nuevo ciclo de concertacion, decisiones y

" Por ¢jemplo: indicadores soctales: mortahdad infanul. desnutricion y cobertura social; deser-
cion escolar. repitencia v desgrananmicento educativo: seguridad de bienes y personas y sceguridad
vl ocupacion, subocupacion voestactonalhidad. Indicadares cconomicos: produccion. ventas,
rentas v Producto Bruto Geografico: Indicadores fisicos: disponibifidad de servicios de infraes-
tructura de uso pablico alumbrado pablico. recoleceron de residuos. transparte. semaforos.
pavimentos, senalizacion. equipamiento. espactos verdes Y servictos de infraestructura de uso
particular: luz. gas. agua. cloacas. pavimento. teléfona, celular. Internet-. uso efectivo de los

senvicios. disponibilidad de tierra vacante v valor de la tierra para usos residencrales. comerctales.
dooservictos v oproductivos urbanos voextra urbanos Cahidad del uso
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gestion, esta vez mas expeditivo (nueva Fase 2 y 3) que se replica sistematicamente
afianzando la Sustentabilidad del PEP.

Algunas preguntas disparadoras que orientan el proceso del PEP

Fase 1 Instalacion del PEP (Cuales son los factores que motivan
y diagnostico preliminar la puesta en marcha de un Plan de
cualificado Desarollo? ;Se debe actuar?

(Como actuar? ;Qué ocurre si no se ac-
tua? ;Quiénes participan?
Fase2 Construccion comunitaria . Doénde estamos? ;Para donde vamos?
del PEP Comoes larealidad? ;Como tiende a ser?
(Como queremos que sea la realidad?
(Cudles son los obstaculos?

Fase3 Formulaciondel PEP (Como hacer operativo el Objetivo Gene-
ral? ;Qué caminos tenemos que tomar?
(Qué tenemos que hacer? ;Como?
,Con quienes? ;Con qué instrumentos y

recursos?

Fase 4 Implementacion Monitoreo, (Qué elementos nos indicaran que hemos
Evaluacion continua y ajuste alcanzado el objetivo? ;Qué pasd? ;Qué
del proceso vamos a hacer ahora? ;Qué tenemos que

cambiar?

3) Estructura organizativa del PEP

Siendo el PEP un proceso plural, dialéctico, multifacético y continuo, se opta por
diseiiar una estructura organizativa ductil, a partir de la cual los propios actores
sociales iran concertando su propia organizacion, sobre la base de sus propios
intereses y dinamica social.

Asimismo, partiendo de considerar a la planificacion estratégica como un proceso
flexible, se plantea una estructura organizativa que se va adaptando a los requeri-
mientos de las distintas fases metodologicas:

En laFase 1: Instalacion del PEP y Diagnostico Preliminar Cualificado (ver Grafico 1),
la estructura basica se organiza a partir de la Junta Promotora y el Equipo Técnico.
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que se articula al Equipo Asesor Externo y el Equipo de Comunicacion, constituidos
en la presente Fase.

En la Fase 2: Construccion Comunitaria del PEP (ver Grafico 2), se mantiene el esque-
ma basico de Junta Promotora y Equipo Técnico, articulado al Equipo Asesor Exter-
no y el Equipo de Comunicacidn, y se incorporan las Comisiones de Trabajo, Tema-
ticas y Territoriales, que surgen de los Talleres Participativos, que se llevan a cabo
en la Fase 2.

En la Fase 3: Fonnulacion del PEP (ver Grafico 3), se consolidan los espacios de
maxima participacion y representacion ciudadana y de las instituciones
socioeconomicas de la ciudad y el partido, la Asamblea General y la Mesa de
Concertacion, que integra a la Junta Promotora. Se mantiene el Equipo Técnico (el
Equipo Asesor Externo y el Equipo de Comunicacion), coordinando las Comisiones
de Trabajo. En la instancia diagndstica (Diagnostico Consensuado - Matriz DAFO),
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