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Resumen

En este documento se pretende abordar algunos aspectos
constitutivos de la gestion urbana en las ciudades de América Latina
desde una perspectiva analitica y critica a la vez.

Con ese proposito se plantea la mencionada tematica en dos
bloques analiticos: El primer bloque presenta a manera descriptiva
pero a la vez critica, los distintos elementos considerados como
relevantes y caracteristicos para la gestion urbana en general y para la
latinoamericana en particular, dada las singularidades que presentan
estas ciudades. El segundo bloque, teniendo presente los elementos y
perspectivas antes desarrollados, propone analizar distintos factores
coyunturales que caracterizan a las ciudades de América Latina. Estos
factores pueden condicionar o posibilitar a la gestion urbana al
configurarse como desafios o riesgos.

En este segundo bloque se presenta —a modo de reflexiones
finales—, algunas consideraciones tedricas y practicas, a manera
sintética, de la viabilidad o factibilidad de sacar adelante una gestion
urbana eficiente y legitima teniendo presente los actuales elementos
clave de ésta junto con las distintas coyunturas posibilitadoras o
condicionadoras. Asimismo, en dichas reflexiones finales, se presenta
la posibilidad de estructurar o perfeccionar el analisis de la gestion
urbana latinoamericana a partir de los avances devenidos en Ia
perspectiva de la gobernabilidad (governance).
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l. Introduccioén: algunos elementos
clave de la gestion urbana
latinoamericana

En este documento se pretende analizar la gestion urbana y las
politicas locales a través de la consideracion y profundizacion de una
serie de elementos clave, como también por medio de distintas
perspectivas practicas ligadas a la tematica, con el objetivo de
perfeccionar y enriquecer la discusion actual sobre gestion urbana y
politicas sociales.

Antes de iniciar esta tarea, es posible reconocer, pero ante todo
dejar como “escenario histérico”, algunas ideas sobre la crisis por la
que han pasado —y que en algin sentido todavia experimentan— las
instituciones locales y personas que se rigen por la logica de la
planificaciéon en sus instancias decisivas, especialmente en lo que
refiere a la elaboracidon, promocidn, negociacidon y validacion de
proyectos e iniciativas urbanas y locales en general.

A manera general, es posible sostener que los distintos procesos
de planificacion en Latinoamérica sélo han conseguido logros
parciales, y sus principales aportes se refieren principalmente a tres
factores: en primera medida, al logro de un diagnodstico mas o menos
preciso sobre la compleja problematica de contexto en la cual se
encontraban (y algunas siguen encontrandose) las regiones, municipios
o comunas latinoamericanas; en segundo lugar, a la formacion de una
mayor conciencia sobre el cardcter de los problemas mas severos
y de tipo estructural, y, en tercer lugar, a la conformacién y
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perfeccionamiento de un conjunto de nucleos de profesionales de “raigambre planificadora” que
han efectuado desde distintas instituciones latinoamericanas, aportes analiticos y criticos,
aventurando propuestas en el debate sobre la teoria y la practica de la planificacion urbana.

No fue raro que la planificacién como idea dominante del siglo XX, como paradigma que
alentaba practicas en nuestros paises, regiones y ciudades bajo la comprension de ésta como “...no
solo posible, sino inevitable...” (Manheim, 1934 citado por de Mattos, 2002) comenzara poco a
poco, desde el periodo comprendido entre los afios 1960 y 1970, a sufrir un desfusionamiento y por
ende un desprestigio considerable. Como sostiene de Mattos (2002), hasta entonces, en América
Latina, solo se registraban unos pocos intentos aislados en lo que se refiere a la planificacion urbana
y regional. De las experiencias de planificacion del campo y la ciudad (fown and country planning),
pero principalmente de algunas medidas adoptadas en territorios franceses bajo el nombre de
amenagement du territoire, comenzaron paulatinamente a surgir nuevos cuestionamientos,
diferendos sobre lo que se habia y estaba concretandose en nuestros territorios. Fueron las nuevas
influencias mencionadas en la definicion tanto de la gestion urbana como de la regional, sumadas a
los planteamientos de los polos de crecimiento, lo que provocod que en nuestros paises se comenzara
a despertar el interés de incorporar la dimension y categoria urbana y regional en los distintos
planes de desarrollo. Sin embargo, esto no implica que en términos generales, la planificacion
nacional y regional estuviese dirigida en distintas instancias decisorias por profesionales
economistas (Hardoy, 1990 citado por de Mattos, 2002) con la participacion de grupos no
multidisciplinarios que dificilmente podian obtener una vision holistica y largoplacista del impacto
politico, social y territorial, que todo proyecto y politica urbana local lleva consigo.

Al conjunto de aproximaciones descriptivas e intentos de explicacion de las problematicas
urbanas y locales que expresaban de una u otra forma, nuestras realidades socioecondmicas-
culturales, se acompafiaba con una normativa basada en modelos y esquemas generalmente dificiles
de conciliar no s6lo con la problemadtica especifica sino con la poblacion involucrada en ese
territorio singular, lo que hacia que muchos de los procesos urbanos y practicas de politicas locales
en nuestros paises, se vieran “vacios” de contenido socio cultural, vacios de representacion y
legitimacion, que en no pocos casos era “llenado” con esquemas ideoldgico y doctrinarios propios
de esas décadas.

Pocas o casi nulas eran las condiciones que se generaban en el campo de la gestion urbana
local, dominada y “planificada” generalmente desde niveles de decision nacional, como para poder
incorporar conceptos y practicas de asociatividad, formaciéon y participacion ciudadana,
descentralizacion politico-territorial, microplanificacion, negociacion, co-gestion, compromiso,
fusion publico-privado, entre otras.

Surgi6 asi la necesidad de buscar caminos y estrategias alternativas a las comprendidas por la
tradicional planificacion urbana que se venia desarrollando en nuestras ciudades. Ello se debio en
parte a la confluencia de distintos factores que hacian a la relacion Estado-Sociedad, y que hicieron
su aparicion desde el progresivo desmantelamiento del Estado de bienestar desde 1970 en adelante,
como son: la reduccion del gasto publico junto con una eficacia del aparato estatal en todos sus
niveles de gobierno, una exigencia cada vez mas creciente de una “rendicion de cuentas” o
accountability por parte de la sociedad sin dejar de lado la exigencia de superar conceptos de
eficacia publica por los de eficiencia o sostenibilidad y a una redefinicion de un papel mas creciente
de la participacion ciudadana en las distintas instancias de los procesos de gestion de politicas
publicas urbanas con la idea de desterrar la nocion (y préactica) del ciudadano pasivo frente a las
politicas gubernamentales del Estado benefactor (welfare state) para implantar un poco de
compromiso e involucramiento del ciudadano frente a su ciudad y a las politicas que en ella se
implementan.

Sin embargo, fue el desarrollo a lo largo del tiempo y del espacio, de un conjunto de
fenomenos dentro de una dimension mucho mas amplia y global, pero no por ello menos indicados
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entre si, como lo son el aumento de la movilidad y la autonomizacion del capital; el desarrollo de
tipo exponencial de invencion, produccion y masificacion de nuevas tecnologias de la informacion;
una importancia cada vez mayor de la competitividad en todos niveles, incluso de las ciudades y
regiones; la confirmaciéon de una nueva y distinta manera de producir y, por ende, de una nueva
arquitectura de gestion, produccion y comercializacion en una economia cada vez mds terciarizada e
interrelacionada, lo que progresivamente catalizo, junto a los fendémenos antes mencionados, el
comienzo del quiebre de los antiguos esquemas de planificacion urbana para dar paso a nuevas
perspectivas que superaran o perfeccionaran la visidn eminentemente técnica que caracterizaba a las
practicas de planificacion, por una perspectiva de tipo sociopolitica en funcion tanto del contenido
de esos elementos (descentralizacion, negociacion, co-gestion, participacion, entre otros) como de
los nuevos objetivos de la gestion de la ciudad: equidad, eficiencia, productividad, sustentabilidad,
competitividad, entre otros.

Especificamente estos nuevos objetivos de la gestion de la ciudad surgen como apremiantes,
dado el acompafiamiento de los fendmenos anteriores, propios de la globalizacion pero que se
“territorializan o localizan” en nuestras ciudades y regiones aledafias, de diversas maneras de
profundizacion de brechas de todo tipo, especialmente respecto a la distribucion de los ingresos y
oportunidades de trabajo. Y asi es como un fendémeno a priori tan abstracto y multidimensional
como la globalizacion, permite advertir una categoria especial territorializada o localizada que
refiere al conjunto de nuevos elementos que comprende la nueva gestion urbana, los cuales seran
objeto de analisis dentro de este documento.

Por otro lado, es posible sostener actualmente que las acciones de gestionar y gobernar
comienzan a asociarse cada vez con mayor fuerza no sélo por el protagonismo cada dia mas
preclaro que detentan los representantes politicos de unidades administrativas a nivel municipal,
comunal o local, sino ademas por otra tendencia que proclama disminuir el tiempo (y los recursos
financieros) dedicados a etapas de largos y costosos diagndsticos de situaciones y coyunturas
urbanas y dedicar méas esfuerzos y recursos a la instancia estratégica y a la concrecion de proyectos
con sus correspondientes impactos urbanos. Esto se debe a que esta instancia es también la fase mas
real, participativa e involucradora de la gestion urbana como proceso politico que tiene lugar en la
ciudad. Este aspecto no es menor, dado que se comienza a valorar con otros “ojos”, la dinamica
implicita dentro de la gestion como proceso que involucra varias disyuntivas. Mas all4 de las tres
preguntas tradicionales de la economia (;qué producir?; ;como?; ;ja quién vendérselo?) surgen
nuevas y mas complejas, entre otras: ;qué tipo de plan, proyecto, programa o accion, hacer y
donde?; ja quién debe beneficiar?; ;con qué recursos?; jen qué orden?; ;con qué institucionalidad
minima?; jcon qué participacion?, o ;qué impactos produce? Surge asi la idea y la necesidad de
trabajo en grupo interdisciplinario dentro de un aparato gubernamental pequefio pero forzudo, al
decir de Boisier (2002), pero con un conjunto de asesores que asuman, ademas de la creatividad y la
ética, ambas claves necesarias para un proyecto urbano razonable, la inclusion de la eficiencia junto
a la legitimidad, valores ambos que traten de superar el principio de consistencia entre lo que dice
que se va a hacer y lo que se hace realmente.

En relacion con esto tltimo, entre lo que se dice que se va a hacer y lo que se hace realmente,
existe el factor sociedad, o mas especificamente la ciudadania, la cual es la que al fin de cuentas
experimentard todo y cuanto se decida y realice respecto al desarrollo urbano de una ciudad
determinada. Acerca de ello, la inclusion paulatina de la participacion ciudadana en las distintas
instancias de las decisiones de la ciudad, no debe entenderse exclusivamente como el comienzo de
una suerte de “planificacion o gestion no gubernamental”, o sea una la planificacion “desde abajo”
que altere totalmente los patrones dominantes de la relacion sociogubernamental en las ciudades
latinoamericanas, sino deberia, a nuestro entender, ampliarse a una modalidad mas comprensiva y
armoniosa que se exprese, al decir de Albrechts y Swyngedouw (1989) en una “...politica y una
gestion viable y eficiente centrada en la relacion mutuamente beneficiosa entre desarrollos
estructurales de arriba hacia abajo y el caracter tnico de estrategias locales de abajo hacia arriba...”.
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El objetivo principal de este documento es poner en la mesa de la discusion, por un lado el
analisis critico de algunos elementos y factores clave para entender la dinamica actual en la cual se
desenvuelve la gestion urbana en las ciudades de América Latina y el Caribe, y por el otro intentar
introducir, en base a los anteriores elementos, algunas perspectivas practicas respecto a las actuales
dificultades y desafios que enfrentan los 6rganos, instituciones y personas que tienen el derecho, el
deber —y la oportunidad— de generar decisiones que alteren el desarrollo urbano de las ciudades
latinoamericanas.

Para ello, se ha partido de algunas premisas minimas como por ejemplo, el reconocimiento de
que en nuestros paises, regiones y ciudades nos enfrentamos a desafios complejos, muchos de los
cuales implican ampliar la mentalidad mas alla de los antiguos esquemas pragmaticos e ideologicos
de otras épocas sin que por ello se omita aprehender a la gestion como un verdadero proceso
sociopolitico urbano como el que se intenta plantear desde el presente documento y que, por ende,
se acompaiia de la necesidad de consolidar (o refundar) una cultura sociopolitica de gobierno local
y de compromiso ciudadano especificamente distinta a la que se venia concretando desde la era de
la planificacion urbana.

Lo que se presenta a continuacion se refiere a ese conjunto de elementos actuales que
empezaron paulatinamente a dominar y a caracterizar la actual gestion urbana latinoamericana a
partir de conocidas experiencias en ciudades y regiones del norte de América y de Europa.

A. La gestion urbana como proceso sociopolitico local

Antes de comenzar el andlisis, es menester aclarar que distintos autores en la temaética de la
planificacion y la gestion urbana, han reconocido que si bien los distintos procesos de
democratizacién, reforma y descentralizacion del Estado latinoamericano provocaron Ia
revalorizacion de las ciudades y los gobiernos locales, paulatinamente otros factores que
acompaiaron los mencionados procesos (como por ejemplo los efectos sociales de las politicas de
ajustes, las politicas privatizadoras cuestionadas en su modus operandi, los altos indices de
corrupcidn en distintas instancias sociales y gubernamentales, los grandes déficit en infraestructura
y servicios publicos, entre otros) provocaron un considerable retraso del protagonismo politico de
las ciudades y de la gestion urbana que en ellas se practicaba, a diferencia de otras ciudades de
paises desarrollados de América del Norte o de Europa.

Sin embargo, desde aproximadamente 1990 este panorama comenzo6 poco a poco a cambiar:
la reactivacion econdmica, fruto en algunas areas de la apertura econémica externa unilateral (en el
caso de Chile) o bilateral (Argentina, Brasil), provocé que algunos sectores como la construccion
comenzara poco a poco a elevar sus niveles de actividad concretando en algunos casos grandes
emprendimientos y proyectos urbanos en ciudades principales. Sin embargo, esto estuvo
acompafiado de una profundizacion en los antiguos déficit que se acarreaban aflo tras afio,
especialmente en las mencionadas infraestructuras y servicios publicos, comunicaciones, en los
recursos del erario municipal, lo que a la postre también implicaba disminuir la capacidad de
maniobra de los gobiernos locales. Iban surgiendo con “intensidad” y “visibilidad” (Borja y
Castells, 1997) graves problemas urbanos, que si bien ya estaban presentes en otra época, hoy sus
caracteristicas se alteraban entre otros factores por el tamafo de la urbe y la cantidad de habitantes.

Ello no implicé que las ciudades latinoamericanas no dieran una respuesta, todo lo contrario.
El protagonismo politico de los alcaldes o intendentes como verdaderos gestores urbanos, que en
muchas ocasiones se convirtieron en lideres nacionales, la implementacién de grandes proyectos
emblematicos en ciudades emblematicas de Latinoamérica, que en la mayoria de los casos han
estado “guiados” por la teoria y la practica de paradigmas de ciudades y regiones en materia de
gestion urbana a través de la planificacion estratégica, provocaron que algunas ciudades
latinoamericanas, como Ciudad de México, Sdo Paulo, Buenos Aires, Bogota se distinguieran de las
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demas de sus respectivos paises, como verdaderos centros que decidieron voluntariamente encarar
la gestion urbana y “su” proyecto de ciudad, como una cuestion y un desafio con contenido
eminentemente sociopolitico.

Por ello es que en este primer apartado, se comienza el andlisis bajo el reconocimiento,
entendimiento y aceptacion de la gestion urbana como un conjunto de dindmicas con un caracter
eminentemente sociopolitico que intenta asignar coherencia, racionalidad, creatividad y conduccion
a las distintas medidas de politicas publicas que tendran como escenario objetivo inmediato el nivel
territorial local, o mdas especificamente la ciudad. De ahi que las acciones de ‘“gestionar” y
“gobernar” la ciudad latinoamericana, como sucede también en otras latitudes, podrian entenderse
como tareas simultaneas y armoénicas entre si, con muy pocas alternativas de intentar diferenciarse
entre ambos conceptos y acciones.

Partir del supuesto mencionado, donde se considera a la gestion urbana como un verdadero
proceso sociopolitico, y también a las ciudades como “actores politicos” de nuestros tiempos (Borja
y Castells, 1997) supone innovar definitivamente no s6lo con esa division tan particular entre el
trabajo de técnicos y el de politicos que dio lugar, entre otras ideas a la que dictamina “...el
intelectual propone y el politico dispone...”, sino también con el presupuesto que existe detras de
esa afirmacion y que también la plantea el citado autor: “...y dispone no porque desprecie el trabajo
del intelectual, sino porque muchas veces no sabe que hacer, consciente como es de que su papel es
fundamentalmente el de tapar agujeros para evitar ir a pique, mas que el de pilotar la nave hacia
metas maravillosas...” (Bobbio, 1986 citado en de Mattos, 2002).

En otras palabras, la gestion urbana local, en los términos en que planteamos, significa ante
todo entender y abordar la gestion desde una proyeccidon especialmente politica, inmersa en ella,
pretendiendo ser eficiente, desde una perspectiva cuantitativa y de resultados; y legitima, desde una
perspectiva cualitativa y democratica. O sea que al tender hacia la eficiencia y hacia la legitimidad
de modo simultaneo, tienda a la vez a mantener un buen nivel de gobernabilidad urbana.

Esto supone una vision mucho mas amplia, de caracter holistico del conjunto social, una
lectura mas atenta a los conflictos sociopoliticos, una percepcion precisa de las actitudes, aptitudes,
reivindicaciones, intereses y herramientas de accion y legitimacion de los distintos actores
sociopoliticos urbanos. Significa también alcanzar cierta capacidad o conocimiento especializado
para la identificacion, manejo, advertencia y solucion de las variadas crisis y problematicas que se
suscitan en la ciudad, sobre todo sus manifestaciones especificas y de corto plazo. Como algunos
cientistas politicos exigen de las capacidades del que toma decisiones: “que sepa introducir en el
hoy los imperativos del mafiana”.

La gestion urbana asi entendida implica necesariamente un replanteamiento de presupuestos
éticos dado que el tema que se debate analiza la practica o praxis de los gobiernos locales en
relacién a sus objetivos o metas a alcanzar (o sea, fines) y las correspondientes herramientas,
(proyectos, planes, politicas, o sea, medios). Esto no constituye un tema menor si es que adherimos
al presupuesto practico y metodologico de que la gestion urbana en nuestros paises
latinoamericanos se la puede analizar también desde una perspectiva sociopolitica que trae
necesariamente aparejada su dimension valorativa.

La otrora manera de administrar y gobernar una ciudad basada en distintos presupuestos de la
planificacion estaba disefiada para que surgiese, se elaborara, se implementara y se evaluara “desde
arriba”, desde el Gobierno, sin embargo, la gestion urbana local, que paulatinamente va tomando
forma y fuerza, surge con el reconocimiento y valoraciéon de muchos agentes sociales que estan
fuera de las instancias gubernamentales, con ideas e intereses a veces diferentes y contrapuestos,
con derechos pero también con deberes ciudadanos y urbanos, que en épocas del Estado benefactor
no eran del todo aludidos pero que hoy dia van siendo cada vez mas necesarios para esta gestion
urbana “co-responsable” o de “co-gestion”.

11
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Todo ello supone concretar modificaciones importantes tanto en las practicas
gubernamentales que se venian desarrollando, como en la conducta y actitudes ciudadanas en
América Latina y el Caribe. Por el lado de las instituciones y practicas gubernamentales, se advierte
la necesidad de redefinir y dimensionar estratégicamente la administraciéon en su conjunto ademas
de las practicas gubernamentales que se amparaban bajo el alero de Estado de bienestar. Por
ejemplo seria conveniente: (i) contar con un aparato publico eficiente, lo que implica Ia
implementacion de importantes modificaciones institucionales en nuestros paises, por ejemplo a
través de la desconcentracién y descentralizacion politico-territorial que varias ciudades
latinoamericanas han llevado a cabo (Cordoba, Buenos Aires y Quilmes en Argentina, por
ejemplo); (ii) fomentar el desarrollo econdomico local en base a una red de empresas publicas,
mixtas o fusion publico-privado que operen con los suficientes grados de autonomia y que vayan
alcanzando metas de eficiencia en su condicion de servicio como en sus comportamientos
financieros equilibrados y con sustentabilidad ambiental, y (iii) la imprescindible necesidad de
profesionalizar la funcion publica y gubernamental, mediante mecanismos eficaces de carrera
funcionaria, concursos publicos y abiertos, evaluacion permanente y rigurosa del trabajo
funcionario e instancias adecuadas de promocion de las nuevas generaciones de profesionales
gestores con amplio nivel de relacionamiento de entidades universitarias locales y extranjeras.

Por el lado de las instituciones y practicas ciudadanas, ante los desequilibrios sociales que
paulatinamente fueron surgiendo como consecuencia del desmantelamiento progresivo del Estado
de bienestar latinoamericano que resaltaba esencialmente mas derechos que obligaciones, se vuele
cada vez mas imperioso, no sélo a nivel nacional, regional, sino también local y urbano, un nuevo
acuerdo (compromise) entre la ciudadania y su gobierno local basado especialmente en la formacion
y educacién de los derechos y obligaciones de la sociedad en su calidad de grupo urbano junto con
el perfeccionamiento y profundizacion del nivel de compromiso civico a escala local, ya no desde la
optica ideologica imperante décadas atrés, sino desde la perspectiva de la calidad de vida urbana.
Ejemplos de este tipo de profundizacion de la educacion civica urbana como la que presenta la
ciudad de Bogota, presentaremos mas adelante.

En cierto sentido, se plantea gestionar la ciudad a partir de una nueva légica que no sélo
incorpora al antiguo y conocido actor politico (el estado municipal) sino que también exige la
colaboracion de la ciudadania en general, para lograr una gestion compartida o co-gestion. Requiere
de ambos sectores de la sociedad, pero principalmente del sector publico por su caracter
esencialmente de servidor publico, con un notable sentido de oportunidad sumado a la prudencia.
Estos son elementos valorativos que ojala siempre fueran juntos en toda practica municipal, debido
a que un gestor que se mueva solamente a partir del sentido de oportunidad, facilmente podria caer
en circunstancias de oportunidad maquiavélicas, vacias de cualquier contenido de ética social
minima. No asi en caso contrario, aquel gestor que se mueva con sentido prudente, que ya trae
consigo un correspondiente sentido de oportunidad.

En la ecuacion mencionada, la oportunidad surge en virtud del objetivo de eficiencia y la
prudencia del objetivo y necesidad de legitimidad. En este caso, el alcalde, intendente o prefecto,
segun corresponda, en su calidad de tomador de decisiones local y verdadero gestor urbano
legitimado por la ciudadania, debe actualizar la mencionada ecuacion a la hora de decidir y elegir lo
mejor para la ciudadania en cada circunstancia y no “sumarse” a la ldgica del “...tapar agujeros...” o
de muddling through como “...salir del paso a duras penas...” que parecia ser la regla de operacion
de la administracion y planificacion urbana centralizada en las instituciones de gobierno municipal
de afios atras.

En virtud de lo expuesto, nos es dificil aceptar la apreciacion de Vainer (2000) dentro de su
perspectiva critica sobre el planeamiento estratégico de ciudades en América Latina, de que la
ciudad, comparada por el autor como una “ciudad-empresa” y que se promociona como un “objeto
de lujo” devenga al mismo tiempo en un proceso de “despolitizaciéon de la ciudad” y que la
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invocacion de la necesidad de implementar mecanismos de descentralizacion de poder por parte de
esta perspectiva de gestion estratégica, “...desemboquen claramente en un proyecto de eliminacion
de la esfera politica local...” y termine asi la ciudad “... transformada en un espacio de ejercicio de
un proyecto empresarial encarnado por un liderazgo personalizado y carismatico...en definitiva que
conduce a la destruccién de la ciudad como espacio de politica, como lugar de construccion de
ciudadania...”. Nuestra perspectiva contraria a esta posicion, se refuerza mas aun si entendemos que
los distintos mecanismos y politicas de descentralizacion de los municipios latinoamericanos como
herramientas de la gestion urbana, si bien pueden devenir en una generalizacion de
comportamientos de caudillos populistas con apoyos clientelisticos como explicita Palma Carvajal
(1995), también se acepta la hipdtesis que con el correr del tiempo, la correccion de tales
desviaciones surgiria de las multiples relaciones de todo tipo y de la emulacion con otros
municipios y comunidades. Ademas, se debe sefialar que el gobierno municipal al asumir una serie
de responsabilidades como la gestion urbana, crea un lazo directo entre planeamiento, urbanismo y
vida politica local. Desde esos momentos las dinamicas electorales, el ritmo de los mandatos
electorales y los plazos de las elecciones locales pasan a ser aspectos ligados a la gestion urbana en
general y al urbanismo en particular, lo que en no pocas ocasiones genera grandes efectos, como
veremos mas adelante, en las posibilidades de los actores locales de lograr operaciones al mediano y
al largo plazo (Ascher, 1994). Incluso en muchos casos trasciende la politica local o comunal y se
constituye en un vector fundante de agendas de trabajo en la politica nacional como por ejemplo la
incorporacion de estas tematicas en la agenda presidencial de la administracion Lagos en Chile bajo
el nombre de “Reforma Urbana” (Bresciani, 2003).

B. De los objetivos y herramientas en la gestiéon urbana

Durante varias décadas, existia dentro de las practicas de los gobiernos locales una
conviccion generalizada de que la planificacion urbana debia centrarse principalmente en la
elaboracion e implementacion de proyectos.

La consideracion de los objetivos que pretende alcanzar la gestion urbana junto a las
herramientas con las cuales dispone en la actualidad, permite adentrarse en una instancia con varias
caracteristicas peculiares. Una instancia creativa, a veces algo riesgosa como veremos mas adelante,
pero antes que nada verdaderamente definitoria en materia de proceso o dinamica de desarrollo
urbano. Por ello, aunque varios elementos de la gestion urbana actual sean bastantes diferentes con
los lineamientos de la planificacion tradicional, la tendencia actual o state of the art se asienta sobre
una gestion centrada especialmente en el quehacer de proyectos, lo que Ascher (1994) denomind
con el nombre de “urbanismo de proyectos”. Esta tendencia en muchos casos implica la realizacion
de proyectos emblematicos (como el “Portal Bicentenario” en Santiago de Chile) o en la renovacion
o revitalizacién de una zona o un sitio especifico de la ciudad (el denominado the site) como el
proceso de “Puerto Madero” en Buenos Aires.

Si bien no es objeto de andlisis en este articulo la profundizacion descriptiva y diferenciadora
de nociones como “revitalizacion”, “refuncionalizacion”, “renovacion” o “regeneracion” urbana,
consideramos clave detenernos en el concepto y realidad de otras nociones como la de the site o “el
sitio” y la de land reajustement. En el caso de la primera, se enmarca dentro del mencionado
urbanismo de proyectos, buscando y estableciendo poligonos de intervencion especificos a través de
proyectos con funciones establecidas en sectores de la ciudad con la idea de potenciar otros
emprendimientos a posteriori. Esta “logica de acupuntura” con obras realmente detonantes en
puntos especificos urbanos contraria la que sostiene la trasformacion total de la ciudad y puede a la
vez dotar de cuotas de mayor realismo, sinceridad y certidumbre (dependiendo del caso que se trate)
a los procesos de gestion urbana. En estos aspectos es relevante establecer un orden jerarquico en la
escala de intervencion ya que pueden ser muchas las areas opcionales, diferentes los proyectos y los
fines de los mismos. Por ejemplo, puede ser el caso de los emprendimientos como la ciudad
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empresarial de “Huechuraba” o el “Paradero 14 de La Florida” en Santiago de Chile o “Puerto
Madero” en Buenos Aires, y los llamados business improvement district y suburban business
district. En el caso de los proyectos que se inscriben dentro de estas logicas, algunos han buscado
evitar la fragmentacion funcional en la urbe, por ejemplo a través de las acciones multiobjetivos, las
cuales se especificardn mas adelante dentro del analisis de los proyectos econdémicos urbanos. En el
caso del land reajustement, la institucion municipal competente actia dentro del mercado como un
agente mas, por ejemplo a través de la compra de un determinado terreno para una futura operacion de
gestion urbana. Esta es una manera de actuar ex-ante: antes de que se valorice el terreno a través de un
manejo del suelo urbano con actitud empresarial con mayor audacia pero con mayor riesgo también.

Podemos relacionar estas herramientas con la nocion de proyecto politico al decir de Boisier
(2000), cuando éste designa al conjunto de lineamientos tedricos y practicos que guian a una
comunidad urbana (gobierno y ciudadania) a utilizar y asignar los recursos de todo tipo de los
cuales dispone, con el fin de generar un bien politico urbano cuyas prestaciones alcancen a la mayor
cantidad de areas y poblacion posibles de la ciudad. Dentro de la misma linea, Pélese (1998) sefiala
que “...una buena gestion urbana no es la econdémicamente mas exitosa, sino la que tendié a buscar
un bien politico y lo encontré...” y ademas aquella que a través de ese bien, permite alcanzar el
objetivo de cubrir no una sino varias necesidades al mismo tiempo.

La nocién de proyecto politico, que en muchos casos es un proyecto emblematico, permitio
que la perspectiva de la planificacion o gestion estratégica urbana prevaleciera en las practicas
urbanas de grandes urbes de paises desarrollados por sobre el formalismo, el determinismo y la
pormenorizacion proyectiva de otras escuelas o think-tanks alternativos. Merced a esta
predominancia de la gestion estratégica en ciudades como Barcelona, Sevilla, Detroit, Seattle, San
Francisco, también de modo paulatino, fue surgiendo la necesidad y la conciencia gubernamentales
y de los principales consultores en la materia, sobre la importancia de “almacenar” modelos y
ejemplos exitosos o buenas practicas de proyectos urbanos de viviendas, transportes,
infraestructuras, desarrollo econémico o inmobiliario, de modernizacion del aparato publico, de
descentralizacion, de politicas sociales y hasta de marketing urbano. Se rescata paulatinamente la
nocién de banco de proyectos o cartera de proyectos, con el objetivo de dotar a la persona facultada
para tomar decisiones en la municipalidad y su consejo asesor y contralor, de elementos para una
gestion mas eficaz y legitima. Sin embargo, en esta misma linea, también se debe reconocer una
importante debilidad actual como lo constituye, la escasa disponibilidad de proyectos e ideas de
proyectos con alto grado de viabilidad y apoyo financiero especifico que intenten cubrir, al menos,
mas de un objetivo dentro del desarrollo urbano. Subyace bajo este analisis, lo que algunos
denominan, “conocimiento pertinente”, o sea el conocer el “qué hacer” y su correspondiente know-
how en materia de ideas y proyectos de gestion urbana, que implique un verdadero conocimiento de
factores econémicos, politicos institucionales, socioculturales de la ciudad en cuestion, junto con
agregados de tendencias de inversion, percepcion sobre la imagen de la ciudad tanto interna como
del exterior, sin descuidar una cuota necesaria de creatividad y riesgo. De esta manera, surgen ideas,
proyectos (e incluso un elemento determinado como el emplazamiento del museo Guggenheim en
la zona portuaria de Bilbao) que permiten el resurgimiento de areas, barrios o ciudades enteras a
pesar de que también coexistan en la misma urbe multiples defectos, dificultades y zonas retrasadas.
Se puede pensar en materia de herramientas, los denominados “proyectos-tipo”, que den cuenta
simultaneamente de incrementos econdomico-productivos esenciales en la ciudad, de
implementacion de proyectos que prevean la creacion de nuevos empleos no especializados, de
consideracion medioambiental, entre otras alternativas.

Es imprescindible hacer notar algunos aspectos clave en la relacion existente entre las
herramientas de la gestion urbana y el contexto urbano a alterar o mejorar. En el caso de existir un
contexto de desarrollo urbano, que permita una simple intervencion, se sugiere la implementacion
de un plan. Cuando el contexto se empiece a alterar y a modificar de manera mas compleja por la
dindmica que le es propia, se aconseja implementar una estrategia urbana, que a diferencia de la
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“tactica” que traduce un comportamiento de tipo mas individual respecto al logro de un fin
determinado, la “estrategia” refiere a un comportamiento que permite la participacion de la
ciudadania de manera que se torna interactiva. Por su parte, el momento clave u oportuno y
necesario de pensar e implementar un proyecto politico urbano, es aquel que se considera muy
relevante (desde el punto de vista de la coyuntura por la cual atraviesa la ciudad, e incluso la region
en la cual se inserta) y a la vez complejo (desde la perspectiva del riesgo y de los términos
definitorios para el futuro de la ciudad).

También es posible adherir al planteamiento que supone la optimizacion de recursos en la
gestion urbana cuando ésta trabaja esencialmente en base a metas en vez de objetivos, debido a que
la practica o gestion diaria se basa en presupuestos mas realistas en la medida que se establecen o se
imponen, en un corto plazo, metas claras, concisas y concretas que no comprendan solo el pensar,
sino también, y esencialmente, el hacer. Por ello, es que surgen de este planteamiento varias
implicancias practicas vinculadas tanto a la gestion estratégica de ciudades como también a las
propuestas de presupuesto por resultados (Goldsmith, 2001) para perfeccionar el desempefio de la
administracion local en busca de mejores niveles de eficiencia a la hora de asignar partidas de
recursos a la gestion urbana. En este sentido, Ascher (1994) refiere a una suerte de “urbanismo de
resultados” que trata de centrarse en los logros que alcancen los distintos actores en la ciudad y en
las acciones y funciones de comunicacion, mediacion y negociacion dentro de la gestion urbana.
Especialmente estas ultimas funciones son las realmente vivificadoras de tal urbanismo, ya que sin
acuerdo y negociacion, pocos seran los planos y proyectos que veran la luz.

Pero todo ello requiere de un marco de condiciones, o mejor dicho un “clima”, que facilite el
surgimiento y mantenimiento de las mencionadas perspectivas en relacion a los proyectos urbanos,
las estrategias y las metas. Por ejemplo, los concursos de proyectos urbanos promovidos por
instituciones profesionales o publicas, bancos de fomento y entidades publicas o privadas; el trabajo
formativo de profesionales centrado en talleres de microplanificacion urbana, entre otras
alternativas de tipo practica o pasantia, son vias interesantes para ser exploradas con mayor
profundidad y asi crear y mantener en el contexto de la co-gestion urbana, un “clima 6ptimo”.

C. Estrategias de comunicaciéon y marketing urbano

Referirse actualmente a estrategias de comunicacion, técnicas de marketing urbano y en
general de marketing politico, no se trata de técnicas o estrategias menores sino basicas y necesarias
en la sociedad de la informacién y el conocimiento, y en la gestion urbana entendida como proceso
sociopolitico que se da dentro de las ciudades que no quieren dejar pasar la oportunidad de elevar
sus niveles de eficiencia, competitividad y legitimidad de sus politicas locales. No son elementos
secundarios en un esquema que considera clave de la legitimacion de politicas locales a partir de la
participacion ciudadana en las distintas instancias por las que atraviesan los proyectos.
Especialmente en el caso de la adopcion e implementacion de un plan estratégico para la ciudad, se
plantea la necesidad de considerar una guia metodologica que comprenda estos aspectos, en las
cuales la definicion de los criterios generales de comunicacion y marketing, el disefio de la imagen
corporativa del plan, el lanzamiento del mismo en los medios de comunicacion y la identificacion
de la poblacion objetivo tanto interna y externa, pasan a ser elementos prioritarios de un plan
estratégico. Para su correspondiente financiamiento, se proponen las fuentes tradicionales publicas
locales pero también la complementaria de origen internacional y la privada local, que se considera
la que podria aportar la mayor parte del proceso de comunicacién y marketing en la gestion urbana
(Borja y Castells, 1997).

Por otro lado, la idea del alcalde, intendente o prefecto como gestor urbano y de su entorno
politico como comunicadores de politicas con impacto urbano a manera de un liderazgo unipersonal
y compartido a la vez, no deberia quedar fuera ni de toda elaboracion de plataforma politica de
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quien aspire a ese cargo o quien habiendo llegado a ese escalafon jerarquico, desee mantenerse y
seguir liderando el mejoramiento de la ciudad a partir de la gestion urbana que se sostenga por los
ya mencionados objetivos inherentes. Ejemplos de ello, fueron —y en parte son—, las figuras de los
alcaldes de ciudades como Valencia, Rio de Janeiro, Nueva York, Barcelona, Lisboa, entre otras.

Gestionar proyectos urbanos o servicios publicos, especialmente en las condiciones actuales
en América Latina, trae consigo la necesidad de fusionarse al lenguaje y a las metodologias de
comunicacion de ultima generacion, estableciendo asi los fundamentos de una gestion que tome
contacto directo con los distintos actores sociales y politicos reales de cada problemaética urbana que
surja en los diferentes sectores de la ciudad, haciendo una suerte de gestion in loco, o sea, una
gestion en el lugar, en el sitio. Todo ello exige también la capacidad para difundir, formar, informar,
ensefiar y retroalimentarse con la opinion publica y los vecinos. Se trata de representar una
propuesta estratégica de gestion de un modo pedagdgico, entretenido, didactico, util, eficiente e
integrador. El lenguaje, las imagenes y las distintas formas de expresion, constituyen demandas en
una nueva forma metodologica de comunicacion para la gestion urbana.

No es posible obviar que una perspectiva de comunicacion —y de accion— puede sonar
bastante utopica o irrealizable, cuando se mira hacia adentro del sistema politico de cada pais y
ciudad latinoamericana, centrado, impregnado —y en cierto sentido, hasta viciado— de elementos
tipo “caciquismo”, “clientelismo”, “nepotismo”, que pueden conspirar con ¢éxito contra todo intento
de implementar una nueva forma de gestion urbana con distintos ideales, objetivos y metodologias.
Sin embargo, es imposible adoptar y mantener en el tiempo dentro de la gestion urbana que hoy dia
se requiere, la postura pasiva de la sola lamentacién de las condiciones actuales y olvidarse el valor
clave de la comunicacion y el marketing urbano. Segiun Borja y Castells (1997) esta area, es una de
las cuales requiere mas del factor innovacion. Para ello, por ejemplo, proponen iniciativas como la
implementacion de ventanillas Unicas, consultas a domicilio, y todas aquellas que impliquen el uso
de las tecnologias de la informacion con la idea de permitir un feedback a la ciudadania, siempre y
cuando este uso se apoye en la descentralizacion territorial y funcional.

Otro aspecto actualmente importante para la toma de decisiones en la gestion de las ciudades
es la seleccion, clasificacion, produccion y uso de la informacion urbana con la idea de insertarla
dentro de las estrategias de comunicacion del gobierno local y especificamente en sus herramientas
de marketing urbano. Para ello, un instrumento de gran divulgacién e impacto en la comparacion
entre ciudades, lo constituyen los rankings de ciudades. Estos intentan ofrecer una clasificacion del
orden de ciudades en base a la calidad de vida y capacidad de mantener sosteniblemente procesos
de desarrollo en base a los parametros de la dinamica economica actual para lograr facilitar la
decision sobre cual de los centros urbanos ofrece las mejores condiciones. Permiten, junto con
distintas operaciones de city-marketing y de promocion exterior de la ciudad, a establecer el nivel
de competitividad de un area urbana determinada en el mercado internacional comparandola con
otras ciudades. Las grandes areas o categorias evaluables en los estudios de rankings son: la
importancia relativa de las ciudades (cuantificable en términos de riqueza, crecimiento y capacidad
para crear empleo); la valoracion de la calidad de vida; el nivel de internacionalidad y lo atractivo
que resulta el nticleo urbano (cuantificable en términos de dinamismo econdémico). Habria que ver
dentro de los fines de la gestion urbana latinoamericana si existen otros aspectos o materias mas alla
de las wvaloraciones de desempefio y crecimiento econdmico-comercial y de nivel de
relacionamiento con el exterior, a los cuales también se tienda y que no estan comprendidos dentro
de las categorias presentadas anteriormente. Por ello, si bien de hecho son un elemento clave a la
hora de la toma de decisiones en procesos de inversion, localizacion de actividades productivas,
valoracion de centros urbanos en ciudades determinadas, no logran hasta el momento superar la
generalizada falta de informacion urbana como su calidad, cayendo en muchos casos en el tipico
resultado de “etiquetar” una ciudad en un determinado nivel (Borja y Castells, 1997) y
especificamente para el caso de las ciudades latinoamericanas. Si no se incorporan otras variables
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no cuantificables en términos econdmicos-financieros, podrian no tener un lugar y peso clave en los
despachos de los tomadores de decisiones a nivel de gobierno local.

Tampoco podemos olvidar que la identidad urbana forma parte esencial en los distintos
mecanismos de comunicacion y de marketing. En este sentido no es menor (en la medida de las
posibilidades facticas y de recursos calificados de los cuales percibe el gobierno local) disponer de
programas o proyectos que tiendan a la construccion y difusion de la “imagen de la ciudad” como
parte esencial de los llamados “recursos intangibles de las ciudades”. La implementacion de estos
proyectos o de un programa especifico de imagen urbana constituye en si mismo, un nuevo signo de
identidad de la comunidad que lo emprende. Coincidimos en parte con Norberto Chaves (2000) qué
tal actitud mide su jerarquia cultural ya que aquellas ciudades que enfrentan su identidad y abordan
su propia imagen a través de politicas precisas son, desde esta categoria analitica, ciudades
culturalmente mas maduras.

D. Formacién y compromiso de los recursos humanos
municipales y ciudadanos en la gestion urbana local

La puesta en practica de nuevas perspectivas en materia de gestion urbana local, requiere
como ya se menciond, de la implementaciéon de innovaciones en muchos aspectos no solo del
aparato administrativo y politico local, sino ademas en los habitos de la ciudadania misma.

Supone en este sentido, un esfuerzo de la mayor importancia como es el de la formacion
sistematica y paulatina de recursos humanos municipales calificados que lo puedan ir sosteniendo y
dando legitimidad no solamente en la teoria sino en la practica diaria. Supone ademas la
implementacion de estrategias o programas de informacion, formacion y capacitacion de la
ciudadania local sobre las nuevas perspectivas de gestion urbana local para lograr asi mayores y
mejores niveles de involucramiento y compromiso de aquella, en los distintos procesos y politicas
publicas que tengan como territorio objetivo, los barrios o comunas de la ciudad.

Particularmente el tema de la formacion de los recursos humanos municipales se incorpora
dentro de una tematica mas amplia como es la del cambio estructural en las instituciones politicas y
administraciones publicas locales, en el cual entran a jugar un conjunto de factores como lo son la
innovacioén, el aprendizaje, la creatividad, la adaptacion y la modernizacion de la gestion y las
politicas publicas locales. En este sentido, los esfuerzos tendientes a incorporar paulatinamente en
el clima y cultura organizacional de las instituciones del gobierno local, lo que Ghirardi (2000)
denomind “cultura de entrega”, caracterizada por una orientacion a la calidad en la satisfaccion del
ciudadano en los tramites diarios que éste realice o informaciéon que éste desee, que reflejaria
también ese involucramiento del conjunto (o de la mayor parte de ellos) en los nuevos valores y
dindmicas de la gestion urbana local compartida, independientemente de la afiliacion partidaria del
alcalde y de la mayoria de su consejo asesor o Consejo municipal. En el mismo sentido, el devenir y
la dindmica politica de algunas ciudades con experiencias de descentralizacion, adquiere
generalmente la forma de servicio (Palma Carvajal, 1995). Los premios a la innovacion, las cartas
de servicio, cartas de compromiso con el ciudadano constituyen acciones voluntarias
(Schweinheim, 2000), quiza sin altos costos, que al intervenir en la cultura organizacional local
repercute en la manera de gestionar la ciudad.

Tampoco se debe obviar de considerar algunas caracteristicas comunes que presentan la
mayoria de las instancias municipales de las ciudades latinoamericanas, especialmente en los
niveles administrativos, que tienden no solamente a mantenerse reacios a cualquier propuesta de
innovacion, adaptacion o cambio estructural en sus lugares de trabajo habitual sino en algunos casos
a adoptar una posicioén en franca oposicion a los lineamientos de orientacion general de la gestion
urbana local como en los aspectos practicos y administrativos cotidianos. A todo ello se suma la
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fuerte tradicion sindical que guia, en gran cantidad de areas urbanas de América Latina, la politica
de accion de los empleados municipales.

La formacion, informacion y capacitacion (o educacion) de la ciudadania local de forma
paulatina pero decidida, sin banderias politicas ni ideologicas en temas propios de la dinamica de la
ciudad y del gobierno local, permitiria dos consecuencias relacionadas: Por el lado de la ciudadania
local, se lograria elevar cuanti-cualitativamente los niveles de involucramiento y compromiso de
ella en temas que le afecten directamente, tanto social como territorialmente. Y por el lado del
gobierno de la ciudad, éste se verd compelido a exhibir a la ciudadania, acciones que evidencien
mayores cuotas de responsabilidad o rendicion de cuentas (accountability), de manera mas agil y
expedita.

Nos referimos explicitamente a la formacion, informacion y capacitacion (este ultimo si se lo
solicita por la preocupacion e interés especifico de un grupo o institucion determinada) en temas
claves y especificos tanto del quehacer ciudadano y urbano como a politicas publicas especificas
que tengan como territorio objetivo, los barrios o comunas de la ciudad. La informacién y
formacion pertinente que el gobierno pueda brindar, por ejemplo en temas tan dispares como la
educacion vial respecto al trafico y al transporte, respecto a la cultura urbana en general, educacion
sobre las caracteristicas y potencialidades de los rellenos sanitarios para el proceso de gestion de los
residuos o la relativa a los efectos nocivos a la salud de la poblacion y al medio ambiente de
distintas fuentes contaminantes que existen en su distrito, comuna o barrio. Se parte del supuesto de
la relevancia del nivel de informacion y formacion de los ciudadanos para permitir mayores niveles
de eficiencia y legitimidad en la gestiéon urbana, porque como dice la sabiduria popular “...el
hombre no informado, no puede emitir opinion...y el hombre que no tiene opiniéon no puede tomar
decisiones...”.

Es la conformacion poco a poco de una suerte de “cultura ciudadana”, tal como fue definida
como objetivo del Plan de Desarrollo de la ciudad de Bogota por el Gobierno del alcalde Antanas
Mockus. En este plan, si bien el porcentaje de inversion durante el periodo 1995-1998 destinado a
“cultura ciudadana” era el mas bajo (un 3,11% frente por ejemplo a un 32% de “productividad
urbana”) esta politica detentaba el primer lugar en el orden de prioridad de todas las conformadoras
del Plan de desarrollo. Mas aun, el Plan de Desarrollo pasé a denominarse “Plan Formar Ciudad”,
en lo cual se advierte la importancia que el Gobierno le otorgaba a la formacion e informacion a los
ciudadanos sobre las politicas de gobierno y cuestiones urbanas cotidianas (Barragan, 1997). Otros
ejemplos en ciudades ya no latinoamericanas también nos muestran la importancia que los
gobiernos locales les otorgan a la cultura ciudadana en su relaciéon con la participaciéon con la
gestion urbana como lo demuestran las experiencias de implementacion los neighborhood councils
o consejos de consultas publicas sobre las tematicas o problemaéticas que afectan frecuentemente a
los ciudadanos en la Ville de Montréal o la de mecanismos que promuevan buena ciudadania como
la act to promote good citizenship que permiten elegir y reconocer publicamente las acciones
solidarias y civicas de los ciudadanos ante sucesos extraordinarios del acontecer urbano.

La gestion urbana sostenida por la colaboracidon y el compromiso de todos los ciudadanos
desde el funcionario que ocupe la alcaldia o intendencia, su consejo asesor, el personal
administrativo y hasta los mismos administrados considerados ya no sélo como simples “usuarios”
de un servicio determinado, sino como principalmente ‘“ciudadanos” que intente conjugar
armoniosamente un “cultura ciudadana” con una “cultura de entrega”, nos exigen advertir la
necesidad de incorporar algunas de esas experiencias adaptandolas al contexto especifico de cada
ciudad y poblacion.

Esta necesaria y encomiable ecuacion de ambas “culturas” permitiria, segiin nuestra opinion,
lograr la propuesta de Albrechts y Swyngedouw (1989) de que una politica y una gestion viable y
eficiente deberia centrarse en la relacion mutua que se establece de arriba hacia abajo y de abajo
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hacia arriba antes que en propuestas o politicas que privilegien por separado y de manera estatica
estas alternativas.

E. Incorporacion de tecnologias de la informacién

La inversion, incorporacion y la correspondiente actualizacion permanente de las distintas
modalidades de tecnologias de la informacién, se pueden considerar hoy en dia una tematica
incuestionable en materia de soporte tecnoldgico para con la gestion urbana actual desde la
posibilidad de acceso directo a distintas bases de datos especializadas en cualquier sede del
gobierno local en la ciudad, o para contar con sistemas de informacion geograficos (SIG)
pertinentes como soporte para la toma de decision, o con correo electronico e intranet para difundir
informacion especial y estricta entre los servicios y agencias municipales, como para aquella que se
entrega diariamente, seglin sea el caso, a la ciudadania para que pueda hacer efectivo sus reclamos,
pagar sus tributos o proponer la implementacion de un area verde en su comuna o barrio. Por ende,
al gobierno se le exige estar mas preparado para cruzar mayores cantidades de variables e
indicadores propios de cada area de la gestion, mejorar substantivamente la calidad de las muestras
con las que se trabaja y procesar con mejores niveles de agilidad y oportunidad una buena cantidad
de tareas que consumen gran parte del trabajo del intendente o alcalde como de su equipo asesor.

Dentro del apartado que analiza la importancia de las estrategias de comunicacidén y
marketing urbano también se plante6 la necesidad de contar para estas herramientas de la gestion
urbana con el soporte de las tecnologias de la informacion. Sin embargo, se debe hacer aqui una
aclaracion especial y necesaria: si bien se debe reconocer estas tecnologias como un elemento que
permite mayor acercamiento a la gente, mayores niveles de eficiencia y legitimidad de la gestion
urbana, tampoco se debe negar que un gobierno que se apoye esencialmente y prioritariamente en
dotar a la administracién publica y a la ciudad de un sustrato tecnologico de ultima generacion,
corre el riesgo de entender a esta plataforma o soporte como un verdadero objetivo o meta de la
gestion urbana, mas que como un medio de ella. Esta aseveracion se agrava en nuestras ciudades
latinoamericanas donde al intentar priorizar una digitalizacion del municipio se prescinde de
destinar mas atencion y recursos a temas mas urgentes como la eficiencia del sistema de transporte,
mejoras en infraestructuras en general, desarrollo econémico de la ciudad entre otros. Este aspecto
nos lleva a considerar nuevamente las metas, los objetivos y los medios de la gestion urbana ademas
del constante dilema entre problemadticas importantes y problematicas urgentes en la gestion urbana,
lo que no constituye un tema mas dentro de las agendas de gobierno de nuestras ciudades
latinoamericanas, generalmente limitadas por restricciones presupuestarias.

Por esto ultimo, en la implementacion de tecnologias de la informacion en distintas
experiencias de adaptaciones o innovaciones dentro de los aparatos gubernamentales, entendemos
que tampoco se puede considerar a ésta como “el” factor determinante de mejores niveles de
eficiencia y legitimidad en la gestion urbana, ni como un “factor decisivo”, tal como suele ser
defendido por los enfoques que privilegian a la implantacion de tecnologias de informacion como
estimulo de la innovacion de las politicas publicas locales (Schweinheim, 2000).

F. Identificacién, contacto, investigacion y posible
capitalizacidn/adaptacion de buenas practicas urbanas

Para que la gestion urbana perdure a través del tiempo con la filosofia de “politica de Estado
municipal o comunal” para los grandes proyectos de la gestion urbana, se requiere identificar,
investigar, analizar, evaluar otras experiencias innovadoras, a manera de best practices que en esta
materia se han originado en ciudades y regiones latinoamericanas y que han demostrado ciertos
niveles de eficiencia y legitimidad institucional y ciudadana a lo largo del tiempo.
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Se deberia ampliar notablemente el intercambio de experiencias, informacidn, capacitacion,
con otras ciudades latinoamericanas a través de los gobiernos locales, universidades locales,
fundaciones, organizaciones no gubernamentales nacionales o extranjeras, a manera de red para
aprender a capitalizar experiencias con logros y fracasos de otros territorios con alto nivel de
similitud en distintos componentes de la coyuntura latinoamericana urbana. Especialmente valioso
en este proceso de “investigacion + desarrollo (urbano)” (que puede ser catalizado por el mismo
gobierno), es el rol de las denominadas “usinas de pensamiento innovador” o thinks-tanks
(Schweinheim, 2000), los cuales permiten que surjan ideas nuevas capaces de superar los limites del
anteriormente mencionado “incrementalismo inconexo” que Unicamente propone “salir del paso a
duras penas” en la gestion urbana (de Mattos, 2002). Actividades varias y provechosas para la
ciudad, region y pais, pueden salir de estos centros de investigacion y desarrollo urbano como
seminarios, workshops, entre otros, segun sea el nivel de involucramiento de éstos con las
mencionadas instituciones locales, nacionales o internacionales. Ejemplo de ellos son instituciones
presentes especialmente en ciudades de paises desarrollados como las conocidas Agencias de
Urbanismo francesas, o la Oficina Técnica Municipal de Madrid, el Centro de Estudio y el Comité
Consultor de Planeamiento de Londres como bien explicita Etulain (2002). Por su parte, el Instituto
de Investigacion y Planeamiento Urbano (IPPUC) en la ciudad de Curitiba intenta cumplir este
importante rol descrito y propuesto como apoyo para la gestion urbana. A ellos se debe agregar los
centros e institutos especializados en la tematica dependientes de las universidades locales.

G. El papel de la descentralizacién y la participacion ciudadana
en la dinamica de la gestién

Grave seria el error de prescindir dentro de este analisis, de la consideracion del rol de los
procesos de descentralizacion y de desconcentracion que los paises, regiones y las ciudades
latinoamericanas han venido experimentando desde distintas Opticas como la politica, la territorial,
la administrativa-funcional, entre otras. Dificil seria, dada la importante gravitacion que los
mencionados procesos han tenido, y seguramente seguiran teniendo sobre la gestion de las ciudades
en los proximos afios. Su impacto alcanza a la eficiencia de la ciudad, a la transparencia de la
gestion, a la transferencia de derechos y prerrogativas territoriales pero conjuntamente de recursos
de todo tipo, a la responsabilidad de la gestion, a los distintos poderes implicitos y explicitos de los
actores urbanos, pero principalmente su efecto radical, entendemos, se da en la esfera de la
legitimidad de la gestion urbana. De alli que el concepto y los grados o niveles de descentralizacion
y de desconcentracion que se den en la realidad, repercutiran en los derechos y las obligaciones
tanto del gobierno local como de los habitantes, dado que estos procesos significan verdaderos
cambios o reinvenciones en la forma de gobernar o gestionar la ciudad por la misma redefinicion de
normas que guian y regulan la oferta y demanda de servicios urbanos y locales.

Si bien nuestro objeto de estudio escapa a consideraciones y discusiones de tipo tedricas en
torno al concepto de descentralizacion, consideramos clave recalcar algunos aspectos que hacen
también a la dindmica de la gestion urbana actual. No es menor destacar, por ejemplo, la diferencia
fundamental que existe entre desconcentracion y descentralizacion, tampoco es menor la
desmitificacion del par “descentralizacion/centralizaciéon” dado que la primera “..no es una
alternativa...” a la segunda (citado por Boisier, 2002), ademas porque no todas las funciones y tareas
gubernamentales pueden y deben ser descentralizadas. Tampoco son menores las distinciones que
existen entre modalidades de descentralizacion como la funcional, la territorial, la politica o las
formas mixtas, entre otras. En el caso particular de la diferencia existente entre los procesos de
desconcentracion y descentralizacion, es comun en las ciudades latinoamericanas, como en otras
instancias politico-territorial, referirse a uno u otro concepto de manera indistinta especialmente
cuando tales procesos constituyen ejes fundamentales de procesos de planificacion o gestion
estratégicas de ciudades. Ejemplo de ello experiment6 la ciudad de Coérdoba (Argentina) que si bien
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todas las medidas o politicas de la administracion que llevé adelante un proceso de planificacion
estratégica como la siguiente administracion, refirieron a los “procesos de descentralizacion”
(Municipalidad de Cordoba, 1999), lo que en efecto ocurri6 fue una desconcentracion de funciones
administrativas desde la sede central del gobierno de la ciudad a otras instancias ubicadas en
distintos puntos de la urbe para facilitar la realizacion de tramites diversos pero ni la realidad
normativa municipal ni la efectiva en funcion de los recursos evidencian un proceso de
descentralizacion real. Por ello, es clave también no olvidarse que los alcances de la
descentralizacion también van mas alld de la simple reforma administrativa municipal sino que
refiere a un verdadero cambio en la estructura sociogubernamental y, por ende, en el contrato social
que rige en la ciudad (Municipalidad de Cordoba, 1999).

Los procesos mencionados se vinculan estrechamente con la materia propia de este item: la
participacién ciudadana, al ser, como sostiene Ghirardi (2000), participacion y descentralizacion,
dos caras de una misma moneda. O mas aun, si podemos imaginar estos factores en relacion con el
cuerpo, podriamos admitir que lo que el oxigeno es al cuerpo, la participacion ciudadana es a la
gestion. Aun asi como no cualquier nivel de oxigeno o calidad del mismo es apto para el normal
funcionamiento del cuerpo, tampoco cualquier tipo, nivel o perspectiva participativa, es conveniente
a la gestion urbana. Por ello, comprendemos que es tan necesario precisar la perspectiva y los
alcances que se quiera otorgar a los términos ‘“descentralizacion” y “desconcentracion”, como al
término “participacion ciudadana”. En este sentido, entendemos y proponemos el concepto y la
préctica de la participacion ciudadana como una herramienta que le permita tanto al gobierno local
como a la ciudadania en general, consolidar a lo largo del tiempo, la gestion urbana esencialmente
sobre tres vertientes: la del compromiso, la de la transparencia y la de la legitimidad. Se puede
ademas, precisar que existen dos requisitos esenciales para concretar la aplicacion de esta
herramienta: por un lado se deben establecer explicitamente los objetivos y los alcances de la
participacion y, en segundo lugar, se deben implementar mecanismos formales e institucionales que
la contengan (Ghirardi, 2000).

Retomando las mencionadas vertientes, el involucramiento ciudadano parece imprescindible en
las ciudades latinoamericanas por razones variadas que se relacionan, como proponemos, no sélo
con el compromiso de la poblacion en los problemas de su ciudad, sino también con la legitimidad
de las politicas que en ellas se aplican. Por un lado, se reconoce que tal participacion permite la
confeccion de diagnosticos con mayor precision cualitativa y mas analisis ajustados a los problemas
a la vez que facilita el dificil esfuerzo de jerarquizar problemas, que tan dificultosamente se expresa
en los trabajos de situacion en planificacion. La incorporacion y el compromiso (no sélo
colaboracion) de los actores sociales reales a las distintas instancias de la gestion urbana, permite
también que asuman realismo las propuestas de accion, para evaluarlas de verdad frente a los
protagonistas efectivos de esas “apuestas” por desarrollo urbano.

(Qué elementos y modificaciones del modus operandis del gobierno, permitirian una mayor,
mejor y mas eficiente participacion ciudadana? Respecto a este tema, parece también que la
respuesta puede apuntar en direcciones diversas, como el fusionamiento del lenguaje al que
anteriormente se aludio; como la necesidad de simplificar la descripcion y explicacion de las
problematicas, de lo que se intenta hacer (politicas y estrategia) y de las acciones precisas
(proyectos) como también de la transparencia y sinceridad respecto a la viabilidad financiera de las
alternativas. Elementos ambos que atafien a la legitimacion aludida. Esta presente la necesidad de
disefiar metodologias especificas de autodiagnostico social, de seleccion de alternativas estratégicas
en encuentros de dirigentes sociales y en la confeccion de dinamicas pro concertacion que logren
convocar a un extenso espectro de agentes sociales y politicos.

Pareceria conveniente, quizas, la sugerencia de combinar la idea de un protagonismo social
fundado en estructuras y organizaciones sociales y politicas con formas de participacion individual,
selectiva, predominantemente de cooptacion y de caracter informativo y formativo (educativo) a la
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vez que permitan a los decisores de las politicas publicas urbanas, tener mas elementos de juicio y
decision a la hora de llevar adelante tal o cual politica. Ilustrarian estas proposiciones combinadas,
diversas experiencias que desde hace tiempo se realizan en varias ciudades de América Latina,
como Coérdoba, San Salvador, Rosario, Bogotd, Lima, entre otras, en las cuales se han dado
practicas en Talleres de Microplanificacion, Convocatorias de Distrito, Jornadas de Planificacion
Anual, Reuniones, Juntas Locales, Cabildos de la ciudad, mas alla de las metodologias de encuestas
sobre servicios urbanos en relacion a la calidad de los mismos. Otras experiencias apuntan a tratar
de mejorar el nivel de cultura ciudadana y urbana en particular, de educacién general y de
conciencia medioambiental como las desarrolladas en proyectos como “El Faro del Saber”, “El Faro
de la Ciudad”, las “Lecciones Curitibanas” en Curitiba y la creacion de las Universidades Libres del
Medio Ambiente tanto en Curitiba como en Coérdoba. En este sentido, la co-gestion supone también
la armonia entre la descentralizacion de la institucionalidad local (comunal, barrial, distrital) y el
fortalecimiento de la sociedad civil local, a través de una mayor cantidad de organizaciones sociales
existentes, de mayor proximidad y accion concertada entre ellas. En este sentido, paulatinamente
comienzan a aplicarse en distintas ciudades latinoamericanas, ciertas practicas y mecanismos como
la eleccion popular del Alcalde o Intendente, la introduccién de consultas vinculantes (Palma
Carvajal, 1995) y las iniciativas de “presupuesto participativo”, “voto programatico” y “revocatoria
de mandato”, que tienen a fortalecer cada vez mas las oportunidades de la sociedad civil para
hacerse co-participe de la gestion urbana. Demas esta decir que estos mecanismos no implican una
enumeracion taxativa ni tampoco que no estén sujetas en la realidad a controversias técnicas y
politicas (Palma Carvajal, 1995) como también grandes dificultades dado el contexto y la tradicion
politico-institucional latinoamericano (Schteingart y Duhau, 1996).

El caso especifico de la microplanificacion a escala local se sostiene en base al supuesto que
dicho escenario se presta mucho mas adecuadamente al cambio, al protagonismo ciudadano, a
escalas tecnoldgicas realistas, a las necesidades especialmente sentidas por la poblacion de distintas
jurisdicciones de la ciudad con un mayor sentido no sélo de los recursos naturales, humanos y
materiales que se movilizan en la ciudad para el desarrollo de la misma, sino también una mayor
percepcion respecto al cuidado y preservacion del medio ambiente natural y construido.

Sin embargo, se debe dejar claro también que las transformaciones en el ambito local,
también en base a participacion ciudadana, no necesariamente se proyectan hacia el conjunto
socioterritorial circundante. En otras palabras, se parte del supuesto de reconocer el riesgo siempre
latente de que las politicas publicas urbanas tengan un nivel de incidencia o de impacto muy bajo a
las zonas mas alejadas, marginales, e incluso con caracter rural, tal como es la critica que se le
realiza a la ciudad de Curitiba, considerada, no sélo dentro de nuestro continente sino también en
otras latitudes, como una de las ciudades con un sistema y dindmica de gestion urbana mas eficiente
que existe.

H. Las obras y proyecto(s) econémico(s) urbano(s)

Si bien, el logro o la promocion de desarrollo econémico de la ciudad antes que el de
reformas de tipo estructurales, puede considerarse como “la” meta politica desde aproximadamente
1980 como sentencia Albrechts (1991), hoy dia tampoco ha perdido vigencia este imperativo tal
como reconoce el economista Mario Pélese (1998) cuando dice que “...no existe proyecto de ciudad
sin un proyecto econdémico...”. Desde aproximadamente 1970 estas tendencias se venian perfilando
en la gestion urbana a nivel mundial, con la participacion cada vez mas frecuente de diversos
actores privados en la ejecucion de las politicas publicas especialmente a través de las denominadas
“zones d’amenagement concerté (ZAC)” o zonas de gestion concertadas o consensuadas en Francia
(Ascher, 1994) las cuales llegaron a Latinoamérica tiempo después, como por ejemplo las “zonas de
desarrolllo urbano condicionado, (ZODUC)” en Santiago de Chile. Aun mas, estos imperativos para
el municipio o localidad latinoamericanos de ser un verdadero y propio motor o catalizador
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econdmico van mas alla de los lineamientos que el World Bank (1998) le reconocio a las ciudades
en general y que se resumen en las necesidades de “...competir por las inversiones de capital,
tecnologia y experiencia en la administracion o gestion...por la atraccion de nuevas industrias y
negocios...logrando competitividad en los precios y la calidad de los servicios...”. En los casos
latinoamericanos, no sélo son bastantes dificiles conciliar todos esos aspectos del desarrollo
econémico a partir de la gestion urbana, en el sentido especifico de la entidad internacional, sino
que en la mayoria de los casos, esas “oportunidades” en materia de proyectos u obras econdomicos
localizados suelen ser elevadamente “volatiles” y dependientes no sélo del contexto econémico del
pais en cuestion sino también de los resultados y conocimientos especializados de la clase politica
del gobierno local. Ejemplos de esas oportunidades casi “Unicas” desde un punto de vista del
desarrollo economico de las ciudades, pueden citarse la de la gestion del Gobernador de Parana
(Brasil) don Jaime Lerner en la capital parisina para conseguir la localizacion de Renault o la
negativa del gobierno chileno frente a la posible localizacion de la Corporacion Intel en la Region
Metropolitana de Santiago y por lo cual, la empresa decidié radicarse en San José de Costa Rica.

Ello permite sostener que en el caso de las ciudades de América Latina deba agregarsele
actualmente en la necesidad de incorporar a través de la gestion urbana a la ciudad y sus distintas
estructuras productivas de la misma, a una dinamica econdémica que se sustente (dentro de las
posibilidades) no en un tnico motor o reactivador, sino a varios de ellos, que vayan de la economia
popular como bien lo explicita una publicacion de Coraggio (2000), hasta mecanismos mas
complejos de tipo industrial, exportador o en sectores o nichos de tipo tecnoldgico o turistico y que
se evidencien en obras y proyectos econdmicos urbanos determinados y localizados de gran porte
como de mediano y chico. En otras palabras, tender a una suerte de “diversificaciéon” en materia de
promocion y gestion urbana basada en proyectos y obras econdmicas especificas. O sea, a
diferencia de la centralidad que los proyectos y obras de tecnologias de punta puedan ejercer en las
localidades de Silicon Valley (Estados Unidos) (Castells,1989), las de promocién turisticas en
Calgary (Canada), o a partir de un gran elemento “motor” como el Guggenheim bilbaino o las
experiencias deportivas en Barcelona (Espafia), las ciudades latinoamericanas dificilmente logran,
por el momento, centrar su desarrollo econémico en una o pocas alternativas de gran estructura o
impacto como las citadas. En este sentido, no se debe olvidar que en el caso de las obras grandes de
infraestructura o de proyectos urbanos muy grandes (que pueden o no coincidir con lo sefialado
anteriormente con el nombre ‘the site’), su impacto en la ciudad refiere a su estructura en general,
tanto respecto al uso del suelo como a las dinamicas de las actividades locales. Este no es un
aspecto menor en la dinamica de la gestion urbana, dependera en cierto sentido de la dptica de la
cual se la considere para advertir que tiene aspectos favorables como desfavorables: por ejemplo,
Bresciani (2003) sostiene que estos grandes emprendimientos, especialmente en infraestructura y en
relacion con la dindmica urbana permiten la “emergencia” de unas zonas y el “letargo” de otras, en
tanto que el ex Alcalde de la ciudad de Bogota (Colombia) Enrique Pefialosa (2003) sostiene que las
mismas, (no las de infraestructura ni con impacto econdémico directo, sino especialmente las que se
realizan con mucha creatividad y en areas muy pobres de la ciudad) pueden tener un impacto
positivo en el sentido de “pertenencia” de esos grupos sociales. Sin embargo se debe sefialar que el
recurso o principio de “proyecto muy grande” junto con la de realizacion de eventos o
acontecimientos que actualmente se inscriben dentro de los lineamientos de la gestion estratégica de
ciudades (Borja y Castells, 1997), no es un mecanismo novedoso dentro del denominado “tiempo
del urbanismo de proyecto” (Ascher, 1994) sino que ya hace varias décadas que se venia
desarrollando. Este mecanismo implica la realizacion de un acontecimiento, un programa de varios
equipamientos o un solo equipamiento pero de grandes dimensiones cuyo impacto beneficie
econdmica y simbolicamente la ciudad entera y al mismo tiempo la region y el pais (Ascher, 1994).
En esta linea, consideramos se inscribe, la bateria de proyectos que componen el Programa “Obras
Bicentenario” del Gobierno de Chile, lo cual podrian —siempre y cuando se concreten—,
reposicionar especificamente a la ciudad de Santiago de Chile dentro del Cono Sur dado al
relevante poder simbdlico que tales obras traen consigo.
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Sin lugar a dudas, estos aspectos de la gestion urbana repercuten directamente sobre la
eficiencia y legitimidad global de la misma al vincularse estrechamente a través de la relacion
medios-fines. Especificamente atafie a la nocion de politica publica urbana o local, entendida ésta
como la relacion afin entre objetivos gubernamentales y cursos de accion para resolver cuestiones
de la agenda publica local con la posibilidad de incorporar en las instancias de resolucion de tales
cuestiones, a la poblacion objetivo de la ciudad.

Para ello, distintas perspectivas apuntan a sefialar herramientas o medios que se sintetizan en
multiples redes de gestion o de co-gestion como las que ya hemos hecho alusidon y que pretenden
crear en las instituciones de las cuales depende el desarrollo urbano y las cuales se involucran
indirectamente, su “ecuacion de corresponsabilidad” en la gestion de la ciudad, tal como decia en
1994, el gobernador electo del Estado de Parana (Brasil), Jaime Lerner. Estas modalidades de co-
gestion surgen como herramientas o medios cuando los gobiernos locales reciben paulatinamente
nuevas funciones y nuevas normativas que avalan esas funciones, pero no necesariamente recursos
financieros para lograr multiples objetivos publicos. Asi es como las asociaciones o fusion publico-
privado se presentan como un complemento esencial a las competencias del municipio: el privado
aporta su experiencia junto con sus capitales en tanto que lo gubernamental sus prerrogativas y
garantias. El beneficio de las operaciones es asi repartido entre los dos sectores: a lo publico, en
forma de equipamiento, vivienda social, etc. y a lo privado, en forma de ganancia directa o
indirecta. Sin embargo, se debe sefialar el posible riesgo que distintas operaciones de este tipo
terminen en “..la existencia de formas concretas de urbanizaciéon y de reestructuracion urbana
relativamente fraccionadas, que corresponden a logicas operantes de actores privados...” dando
como resultado de este “urbanismo de proyectos” a lo que Ascher (1994) denomind “una ciudad en
pedazos”, a pesar de reconocer que la “logica del proyecto” desempefia un papel cada vez mas
importante (Offner, 1990; Ascher, 1991 citados en Ascher, 1994).

Se debe senalar también que existe un amplio abanico de oportunidades dentro de las
asociaciones. Ejemplo de estas redes son las de tipo publico-publico, publico-privado (empresarial)
y publico-tercer sector (sector ni empresarial ni estatal) con alcances tanto regional, urbano-regional
(o “rururbano” segun actuales denominaciones) y especificamente urbano. Respecto a estas
herramientas, se han podido identificar y analizar sistematicamente, varias experiencias en lo que
respecta a fusiones o asociaciones del tipo antes mencionados en varias ciudades y regiones de
paises latinoamericanos, muchas de las cuales especificamente dedicadas a la promocion del
desarrollo econdmico local. Dentro de las ciudades latinoamericanas encontramos, entre otras, a
Rafaela y Cordoba (Argentina), a Bucaramanga y Medellin (Colombia), y a ciudades en los Estados
de Jalisco y Chihuahua (México) (Helmsing, 2001).

Si precisamos ahora, aquellas iniciativas mas especificamente dedicadas e implementadas en
el ambito y area urbana, se podrian analizar e identificar aspectos positivos de los denominados
entes instrumentadores mixtos (Etulain, 2002), los cuales, conformados por distintos niveles del
sector publico, o entre éste y el privado, actiian interrelacionadamente y/o interdependiente, para el
desarrollo urbano de las ciudades. Especificamente, se podrian destacar las empresas conjuntas o
mixtas como verdaderos operadores de obra en el urbanismo operacional, y segun el citado autor, se
han convertido en un instrumento de gestion necesario especialmente en las ciudades centrales
actuales. Habian sido concebidas como elementos de enlace potencialmente innovadores entre el
aparato publico nacional y el municipal o local con el objetivo de implementar estrategias de
intervencion urbanas especificas. Dentro de ellas, se pueden destacar las corporaciones de
desarrollo urbano como la Corporacién de Desarrollo de Santiago para el desarrollo de la comuna
homoénima del Area Metropolitana o la Corporacién Antiguo Puerto Madero para desarrollar un
area estratégicamente ubicada en la Capital Federal de la Argentina. También la ciudad de Curitiba,
en Brasil, presenta otra alternativa innovadora a la corporacion de desarrollo urbano como es la de
sociedad de economia mixta, de la que a su vez presenta tres modalidades: una destinada a la
urbanizacion, otra al desarrollo y otra a la vivienda popular.
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En forma general, estas asociaciones o fusiones publico/privado, traen dentro de nuestras
ciudades y sociedades contemporaneas un conjunto de ventajas y de inconvenientes sobre los cuales
se ha reconocido, es relevante y necesario profundizar mas sistematicamente (Ascher, 1994). Esto
se debe a que el “terreno” sobre el cual operarian estas asociaciones, la ciudad latinoamericana,
presenta, como ya mencionamos anteriormente, grandes déficit de distinto origen, dimensiones, e
impacto, los cuales podrian ser superados a través de un mejor conocimiento de las herramientas
con las cuales se trabaja y gestiona.

Para el caso de los fines, se espera y pretende que la gestion urbana refleje una estrategia
inteligente de inversiones cuando las opciones de inversion a localizarse en la ciudad o fuentes de
financiamiento para distintas obras urbanas, sean pocas y/o selectas. A la vez se requiere cada vez
mas, que al menos persiga dos fines minimos: por un lado, que logre asegurar su autofinanciacion
en la operacion de servicios para no generar mas egresos al erario municipal o desviar a otro tipo de
prioridad los recursos ya asignados; y, por el otro, que permita satisfacer mas de un objetivo en el
desarrollo urbano. Sobre este punto refieren las llamadas “acciones multiobjetivos” que pueden
englobar acciones con objetivos o fines que van desde el redisefio urbano, la mejora de
infraestructura, la inclusion social, entre otros.
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Il. Perspectivas practicas en la
gestion urbana local

El presente capitulo tiene por objeto reflexionar sobre aquellas
circunstancias, situaciones o fenémenos precisos que caracterizan, de
modo general, la coyuntura por la que atraviesan la mayoria de las
ciudades de Latinoamérica. Se considera necesario, importante y
realista el reflexionar sobre este tema dado que seria bastante estéril
seflalar y advertir cuales son las actuales tendencias, factores de
cambio o emergentes que paulatinamente van caracterizando la gestién
de las ciudades prescindiendo de aquellos fenomenos o circunstancias
que podrian obstaculizar o catalizar las acciones que sustenta tal
gestion.

Se parte del supuesto que si bien hace varios afios se ha
producido, como se analizo en el primer capitulo, una redefinicion
junto a una reorientacidon de la planificacion urbana a la escala local,
estas experiencias en América Latina paulatinamente permiten ahora
un normal desarrollo de planes, programas y politicas, ya sea desde el
nivel gubernamental con el sector privado en conjunto, o con
participacion de la comunidad en distintas instancias de las iniciativas.

Sin embargo, no es raro tampoco que el alcalde o intendente, los
gestores urbanos, grupos asesores directamente y la ciudad de manera
indirecta en si, se confronten con circunstancias, situaciones o
fendmenos especificos que condicionen negativamente —en distintos
grados—, todo intento de implementacion de politicas urbanas
especificas. Estas pueden ser: restricciones de las instituciones
municipales en materia de presupuesto y financiamiento, ausencia
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importante de profesionalizacion de las estructuras gubernamentales, insuficiente reconocimiento y
cultura urbana ciudadana, entre otras, de no menor importancia.

En virtud de esta realidad a la cual se enfrentan las instancias gubernamentales locales, los
funcionarios particulares, las instancias de investigacion y desarrollo sobre gestion urbana, las
empresas locales y en tultima instancia todo ciudadano latinoamericano que sera el beneficiario
(o no) de las distintas politicas urbanas, se hace necesario esbozar, al menos, algunas de las
mencionadas circunstancias o fendémenos que configuran la coyuntura ciudadana urbana a través de
un andlisis descriptivo y critico a la vez.

A. EIl contexto urbano local como condicionante o posibilitador
de la gestion de la ciudad

Desde diferentes perspectivas disciplinarias y académicas a comienzos del afio 1990 en
adelante, aun tomando como referencia distintos contextos sociopoliticos nacionales y regionales,
se ha ido afirmando la idea de que el ambito local, y mas precisamente la ciudad, constituye la
instancia privilegiada para llevar a cabo esfuerzos sistematicos de elevacion de la calidad de vida de
los habitantes de los diferentes paises de la region.

Aun asi, debemos poner en duda la idea y propuesta bastante generalizada en otras épocas de
que el cambio posible en América Latina es el que se da en la esfera de lo local porque los
margenes de maniobra serian bastantes superiores a los de cualquier otro nivel a considerar. Esto se
debe a que habiendo revisado en el capitulo anterior algunos elementos que paulatinamente van
caracterizando la actual gestion urbana en general y la latinoamericana en particular, se considera
necesario y conveniente advertir algunos sucesos, fendmenos y elementos que conforman el
contexto local en el cual se desenvuelve la gestion urbana en nuestros paises y ciudades.

Para poder analizar los mencionados elementos y, por ende, advertir como influyen positiva o
negativamente en la gestion urbana latinoamericana, se decidié implementar el siguiente esquema:

Grafico 1
INTEGRACION DE FACTORES ESTRATEGICOS

IOPORTUNIDADES I

DESAFIOS POTENCIALIDADES

| DEBILIDADESI I FORTALEZAS|

LIMITANTES RIESGOS

» I

I AMENAZAS I

Fuente: Secretaria Regional Ministerial de Planificacion y Cooperacion (SERPLAC)
de la Region de Coquimbo (Chile), “La experiencia chilena en desarrollo prospectivo
regional” (2000).
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La Secretaria Regional Ministerial de Planificacién y Cooperacion (SERPLAC) de la Region
de Coquimbo (Chile), que sugiri6 el esquema presentado, parte de la conocida metodologia de
analisis basada en las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) aunque
adaptada por el citado organismo al incorporar desafios, potencialidades, limitantes y riesgos como
nuevos elementos emergentes del cruce entre los componentes del FODA. Asi, los desafios, que se
originan en base a las potencialidades que brindan los elementos del contexto, surgen del cruce
entre las oportunidades y las debilidades. Por el contrario, los riesgos que tienen su origen en los
limitantes del contexto, se ponen de manifiesto cuando considerando las fortalezas de las cuales se
dispone, se plantean a la vez las amenazas propias que presentan los elementos de la ciudad. Segun
el esquema presentado por esta institucion chilena, el esquema FODA entendemos nos permitira el
analisis de factores internos y externos a la ciudad que condicionan positiva y negativamente la
gestion urbana local. Los demds elementos que componen el esquema, permiten integrar factores
estratégicos clave de la practica de la toma de decisiones en dicha gestion.

Por estas razones, consideramos que el planteamiento desde esta perspectiva con una
adecuada cuota de realismo nos permitira analizar criticamente distintos elementos que caracterizan
la coyuntura de la practica de la gestion urbana latinoamericana, identificando especificamente
aquellos elementos o fenémenos que, surgiendo como potencialidades, tienen la capacidad de
convertirse eventualmente en desafios de la gestion urbana o, por el contrario, en limitantes que
podrian devenir en riesgos latentes.

Los elementos, fendémenos o factores coyunturales que se analizaran en base al esquema
descrito, podran a su vez ser clasificados como desafios o como riesgos de acuerdo sean los niveles
de factibilidades que presenten. Por esta razén consideramos que se pueden distinguir en altos o
bajos niveles de:

e Factibilidad material-financiera del municipio: dentro de la cual se puede a su vez
identificar el contexto de la economia nacional (mas que el internacional), los distintos
mecanismos de acceso a créditos internacionales, el financiamiento urbano entre otros
elementos.

e Factibilidad institucional-local: dentro de la cual se diferencia, por ejemplo, el conjunto
de valores e incentivos que comparten las estructuras de gobierno, los asesores externos
(sean individuos, instituciones o grupos). También entrarian la estructura gubernamental
en si misma, el personal de planta como funcionarios y dirigentes politicos, las
prerrogativas normativas locales, los procesos de desconcentracion y/o descentralizacion
politico administrativa, el impacto del gremialismo, entre otros elementos.

e Factibilidad politica: se pueden visualizar en ella por ejemplo, la responsabilidad y el
riesgo politico, sus valores e incentivos, el liderazgo promotor, la existencia o no de un
proyecto consensual local, la continuidad o discontinuidad politica, entre otros.

e Base del conocimiento y la cultura: podremos comprender dentro de ella al nivel de
cultura urbana o ciudadana, el asociativismo con sus correspondientes valores,
elementos o conductas varios que responden a la época del “Estado de bienestar”, la
presencia e influencia de thinks-tanks o “usinas de pensamiento”, los niveles de
relacionamiento entre universidades y empresas, entre otros factores.

De esta manera, distintos elementos propios de la coyuntura urbana latinoamericana, tales
como la responsabilidad (o la falta de ella) y el riesgo politico, la base cultural local, los incentivos,
los valores, la estructura, personal y prerrogativas de la instancia municipal, las vinculaciones
internacionales, el financiamiento urbano entre otros factores, podrian categorizarse dentro de las
mencionadas factibilidades. Estas factibilidades cuando demuestren un alto nivel en sus categorias
(por ejemplo alta factibilidad de discontinuidad en la linea politica del gobierno de turno) pueden
condicionar la gestion urbana a manera de desafios (fruto de la sumatoria entre las oportunidades y
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las debilidades). Por el contrario, niveles bajos de ella (baja factibilidad) constituirian verdaderos
riesgos (a priori y al menos en forma latente) a los responsables de la gestion urbana. Sin embargo
se debe tener en cuenta que un determinado suceso o coyuntura puede ser evaluada por unos
agentes como un real desafio o diametralmente opuesto como un verdadero riesgo. Ello depende de
cuales sean los valores que sustente, los intereses que represente, los fines o metas que tenga y las
herramientas que intentara poner en practica para alcanzar tales fines.

B. Potencialidades y desafios en la gestién urbana
latinoamericana

Hecha la importante y pertinente aclaracion anterior, presentaremos algunos elementos o
circunstancias que, segiin nuestro parecer, pueden constituir verdaderas potencialidades a la gestion
urbana latinoamericana y que eventualmente puedan devenir en desafios para la misma.

Si bien el analisis que provee el Programa de Gestion Urbana entre el
PNUD/HABITAT/Banco Mundial a través de Davey (1993), ilustra algunos ejemplos de ciudades
mexicanas y brasilefias (Ciudad de México, Hermosillo, Porto Alegre y Recife respectivamente) nos
permitimos incluir algunos ejemplos de otras urbes en otros paises con diferentes caracteristicas
pero siempre con la intencion de poder extrapolar, en lineas generales, estas situaciones o contextos,
a la mayoria de las ciudades latinoamericanas. Sin embargo, reconocemos que tal generalizacion
puede pecar de ingenua, por defecto o por exceso, respecto a las particularidades de nuestros paises.
Aun asi, consideramos que tales analisis, con las limitaciones ya sefaladas, nos permiten
adentrarnos dentro de la tematica que el presente articulo trata. No es el objetivo el agotar todo el
espectro de circunstancias, fendmenos o situaciones a manera de desafios o riesgos de la gestion
urbana actual en América Latina.

Comenzando el analisis con aquellas potencialidades y desafios que pueden surgir dentro del
contexto de la gestiébn urbana actual, podemos sefialar que la variable politica y la institucional
merecen un detenido examen, dados los impactos que tales esferas sociales provocan en el devenir
de la gestion urbana diaria. En este sentido, Davey (1993), sostiene que la cohesion politica dentro
de la ciudad comporta un verdadero desafio politico dado que tiene en la gestion urbana, su
escenario para probar y demostrar sus logros y competencia en la experiencia politica tal como
sucedio6 con el Partido Revolucionario Institucional (PRI) en la Ciudad de México. Este aspecto no
es menor en las ciudades metropolitanas donde un alto porcentaje del electorado a favor de un
determinado candidato deja a éste con grandes posibilidades para una competencia de caracter
superior como por ejemplo, las elecciones presidenciales (Davey, 1993).

Cuando se analiza la estructura y las funciones del gobierno local con el objetivo de estudiar
la factibilidad institucional local, se debe sefialar que el papel de este ultimo en la administracion
urbana podria ir de casos con gran peso o relevancia, a casos donde la importancia es residual.
Existen muchos factores de tipo institucional, politico e historicos que contribuyen a ello. Segun
Davey (1993) el hecho de que una zona urbana que incluye asentamientos periféricos esté dentro de
una sola jurisdiccién es crucial para la capacidad del gobierno de proporcionar servicios basicos y
de gestionar el desarrollo. Con relacidn a este aspecto el caso del Area Metropolitana de Santiago
(AMS) muestra una falta de un gobierno urbano especifico para el area urbana maés alla de contar
con el Gobierno de la Region Metropolitana de Santiago la cual es una instancia politica que
comprende tanto areas urbanas como rurales. En este caso especifico, es bastante dificil lograr
buenos resultados en la gestion urbana en temas diversos que atafien a la ciudad como a la region
tales como vertederos ilegales, contaminacion atmosférica, gestion de residuos, entre otros.

Desde un punto de vista también de la eficacia, se debe sefialar que a veces la gestion urbana
en los municipios pequefios se encuentra condicionada porque éstos presentan dificultades para
conseguir personal calificado. Sin embargo, en casos como algunos municipios de Brasil, esto se ha
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superado gracias a la cooperacion intermunicipal y, en algunos casos, como en los chilenos, a la
internacional.

Como potencialidades y también desafios de la gestion urbana que emergen de la factibilidad
institucional local, de la factibilidad politica y de la base del conocimiento y la cultura, podemos
sefialar el papel y la relevancia de la calidad de la administracion de los servicios urbanos que se
prestan, y principalmente las relaciones que su gestion mantiene con otros factores. Una de estas
relaciones refiere a la prioridad que se asigna a un servicio como resultado de su visibilidad y del
peso politico de la poblacién objetivo, como por ejemplo pueden ser los casos del tratamiento de las
aguas servidas, las politicas de descontaminacion ambiental, la gestion de las escuelas municipales
entre otros. Otra de las relaciones que se pueden mencionar, refiere a la medida en que la calidad
del servicio depende del comportamiento del publico ademas de la competencia del personal y en
este caso se puede sefialar la gestion integral de los residuos domiciliarios. Si ahora se vincula la
factibilidad institucional local y la de tipo material financiera, podemos advertir cudl es el contexto
y la respuesta de la realidad en el que se mueven los gobiernos urbanos cuando tienen limites y
funciones amplios y una base financiera y profesional firme. En estos casos, algunos gobiernos han
sido capaces de asumir esas potencialidades convirtiéndolas en desafios y asi brindar y sostener
niveles de cobertura y de servicios razonables incluso en situaciones de rapido crecimiento urbano.
Pero tales situaciones son las excepciones y no la generalidad dado que lo normal es que los
distintos asentamientos urbanos se encuentren fragmentados entre distintas jurisdicciones y las
funciones divididas en distintos organismos, lo que se agrava cuando la ciudad pasa a ser una gran
metropoli y asi pasa de potencialidad en verdadero limitante para una gestion urbana eficiente y
legitima.

Un aspecto clave para la viabilidad de la gestion urbana en general es la factibilidad material-
financiera. Sin embargo, sobre ella se debe sefialar que no existe demasiada informaciéon en lo
relativo al desempefio de los distintos organismos del gobierno urbano en América Latina, ejemplo
a través de la actualizacion y cobro de las tarifas. Muchas veces tales organismos han demostrado
mucha timidez frente a estas potencialidades y, por ende, desafios. Generalmente cuando la
tematica trasciende la Orbita del gobierno municipal y llega a los dirigentes politicos de tal
gobierno, éstos suelen acceder ante la resistencia del publico al aumento y el cobro obligatorio de
tarifas precisamente porque tales dirigentes pocas veces se enfrentan, a diferencia de los
funcionarios de la gestion, directamente a las consecuencias financieras que surgen.

Respecto a la factibilidad politica de manera mas especifica, se pueden sefialar los casos de
una respuesta flexible de los gobiernos locales a través de la gestion a las necesidades de las
comunidades y territorios mas pobres a cuyas demandas estan mas directamente expuestos. Pero se
debe sefialar que el hecho de que el gobierno esté mas expuesto a la presion de distintas elites y a un
sesgo general a favor de los grupos y territorios més carenciados no constituye un elemento ni tipico
ni duradero en el tiempo de la administracion. Mas bien, suelen ser temporales como consecuencias
de ideologias politicas que suceden en el gobierno municipal, en momentos de campafia electorales
0 mas bien como resultado de la tan extendida practica latinoamericana de relaciones de padrinazgo
o nepotismo politico. Esto no implica tampoco que las autoridades locales también tengan un papel
destacado en la gestion de politicas de mitigacion de la pobreza urbana, actualmente con gran
colaboracion del tercer sector de la sociedad, lo que de hecho configura un gran desafio para
cualquier gobierno urbano mas alla de la perspectiva politica u ideoldgica que lleve como bandera.
De hecho, y en contraposicion con los riesgos que se pueden derivar para la gestion urbana de la
existencia de un poder ejecutivo como lo mencionaremos a continuacidon, se reconoce que la
autoridad ejecutiva politica ejercida por un solo intendente, alcalde o prefecto o en conjunto de
asesores, pareceria ser en Ultima instancia, la mejor manera de concentrar responsabilidad publica y
capacidad para evaluar desde una perspectiva estratégica y global las necesidades de las ciudades,
por lo menos en la mayoria de las ciudades de América Latina. Y si bien no es posible realizar una
ecuacion directa “direccion municipal firme —coordinacion eficaz— gestion urbana eficiente y
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legitima”, tampoco se puede negar que un intendente o alcalde ejecutivo se encuentra en mejor
posicion para negociar a causa de su mandato electoral personal. El caso de la Ciudad de México
ilustra la alternativa de una politica integrada en que la direccion de nivel municipal es una “punta
del iceberg”, de un sistema politico mas grande, amplio y cohesionado y precisamente es la fuerza
del partido gobernante la que permiti6 la continuidad de la gestién.

C. Limitantes y riesgos en la gestidén urbana

En un contexto urbano y politico caracterizado por un gran niimero de variables inciertas,
como veiamos, se suele exigir al municipio o comuna, al gobierno local, sus funcionarios, pero mas
especificamente al intendente o alcalde y su grupo asesor o consultor que supere las funciones
tradicionales de alumbrado, barrido y limpieza (ABL) y que tenga un rol protagénico en el
desarrollo de la ciudad a través de una gestion eficiente y depurada econdémicamente, transparente y
ademas legitima. Sin embargo, estas caracteristicas en la gestion conllevan necesariamente distintos
componentes de riesgos y de costos, en todos los sentidos: por ejemplo implementar un aumento de
las tarifas del agua, colocar un distintivo especifico al ciudadano que no pagd su tributo, decidir
disminuir un determinado nimero de empleados municipales por considerarlo excesivo en relacion
con la capacidad de pago del municipio, invitar a vivir en areas céntricas a grupos poblacionales
que cada vez mas eligen vivir en las periferias, implementar distintos impuestos a los automdviles
que no respetan la restriccion por cuestiones ambientales, entre otras medidas.

Si bien los riesgos politicos que se pueden presentar en la misma gestion urbana permitirian
advertir bajos niveles de factibilidad politica, no siempre se los deben considerar inaceptables desde
el punto de vista de la gestion. La situacion excepcional a la cual nos referimos (por los pocos casos
de ciudades que existen) es aquella gestion donde las politicas urbanas estan delineadas por una
logica y cultura administrativa que valora altamente la eficiencia, la consideracion del
medioambiente, entre otros aspectos, y que comparte con la loégica del empresariado privado la
voluntad de correr el riesgo. En este aspecto, algunos autores refieren a las coaliciones cada dia mas
comunes de dirigentes civicos, politicos y empresarios que tratan de impregnar desde la cultura
empresarial a la gestion urbana como en las ciudades de Curitiba o Hermosillo. El caso especifico
de la brasilera Porto Alegre también destaca en este &mbito: partiendo de una perspectiva ideologica
determinada que pretendid hacer de la tributacion municipal una herramienta para mejorar la
justicia social necesariamente debié implementar politicas estratégicas urbanas con alto nivel de
riesgo.

En la factibilidad politica también repercute la existencia de una autoridad, una vision
compartida y el empefio necesarios para enfrentar desafios tan disimiles como la mitigacién de la
pobreza, el crecimiento urbano, mejoras en las infraestructuras, entre otros. Existen peligros que se
derivan de la existencia de un poder ejecutivo demasiado fuerte y/o personalizado, de conflictos
internos entre este Ultimo y el o6rgano deliberativo, el uso indebido de recursos, casi todos ellos
originados de los mencionados valores e incentivos propios de las estructuras y sujetos politicos. Se
debe sefalar también que la existencia de un poder ejecutivo demasiado fuerte en la direccion
politica de una ciudad podria ser considerado una verdadera opcion de riesgo cuando el sistema
politico local muestra inmadurez, aspecto no muy extraiio en nuestros paises latinoamericanos con
pocas décadas de historia dentro de los sistemas democraticos.

Otro aspecto que influye en la factibilidad politica en relacion con la factibilidad institucional
local es el mencionado problema de la fragmentacion en las urbes. La practica gubernamental ha
mostrado experiencias de distintos tipos para superar esta situacion como lo son la fusion de
municipalidades, la ampliacion de las fronteras, un sistema en dos niveles de gobierno local, la
cooperacion intermunicipal, la creacidon de entes especializados en el desarrollo urbano
metropolitano, entre otros. El factor politico clave en estos contextos de gestiéon urbana es la
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rivalidad politica que en muchos casos es un obsticulo grave que impide por ejemplo fusionar
municipalidades o ampliar las fronteras de distintas areas que pudiesen ser dirigidas por fracciones
politicas distintas o, peor, adversarias. También influye en este aspecto las relaciones que el érgano
ejecutivo, sea intendente, alcalde, prefecto o como se denomine, mantiene con la institucion
deliberativa o de consejo local. Pero tampoco se puede negar que en ciertas circunstancias, las
lealtades politicas comunes actian como una influencia cohesiva.

Desde otra perspectiva, también la fragmentacion de tipo funcional como la de caracter
geografico de una ciudad puede constituirse en una limitante importante para la implementacion de
politicas de proteccion medioambiental. Por ejemplo, el caso de la contaminacidén atmosférica al
igual que el plano internacional, en las instancias locales, tampoco respeta las fronteras o
jurisdicciones. En el caso de las ciudades grandes como Ciudad de México o Santiago de Chile, la
mejora y proteccion del medioambiente depende de una cooperacion amplia entre distintos niveles
de gobierno y jurisdicciones, basada en modalidad intersectorial (como el caso chileno) o centrada
en un organismo autéonomo que centraliza toda la gestion. Generalmente se genera un margen de
maniobra por parte del gobierno o gobiernos locales bastante restringido ante la capacidad limitada
de estos organismos (especialmente el transectorial o intersectorial) para lograr que todas las
instancias que de ¢l dependen muestren un nivel de acatamiento eficiente a la proteccion del
ambiente, independientemente de sus propias normativas institucionales.

También dentro de las relaciones de factibilidades anteriormente sefialadas pero en
vinculacion con la material-financiera, se debe sefialar que en contextos urbanos de alto nivel de
desempleo o de sindicatos muy influyentes (como generalmente sucede con los gremios del
transporte publico de pasajeros), o ambas cosas, que mostrarian alta inestabilidad politica, los
gobiernos municipales muestran tendencia a tener exceso de personal con lo cual condicionarian la
eficiencia en la gestion que desempefian. Asimismo, el ofrecimiento de empleo (practica
extremadamente comun en otras épocas de Estado de bienestar) se convierte en un factor de apoyo
politico. Mas alla de ser es hoy dia una fuente de apoyo no legitimada ni eficiente politicamente, se
reconoce que es posible obtener mejores niveles de eficiencia en los periodos en que la comunidad
empresarial local interviene decididamente en la politica local y urbana con el objetivo de mejorar
la trama fisica y econdémica de la ciudad. En este sentido, la coalicion entre dirigentes comerciales y
municipales, por ejemplo a partir de las mencionadas fusiones publico-privados o de otra modalidad
se han convertido en una caracteristica permanente para el estilo de gestion urbana de algunas
ciudades latinoamericanas como es el caso de Hermosillo, México.

No podemos dejar de sefialar un problema y desafio a la vez que atafie precisamente a las
comunidades y a los gobiernos de municipios de extension pequefia y a aquellos que se encuentran
con grandes vinculaciones con un municipio de mayor envergadura o especificamente con una
ciudad cabecera o metropolitana como sucede en paises como los latinoamericanos. Este suceso
afecta especialmente a la factibilidad institucional local y también a la base del conocimiento y
cultura local en cuanto atafie al reclutamiento y a la circulacion de los profesionales destacados con
nivel universitario que cuentan con actitudes y aptitudes para la gestion urbana de forma directa o
indirecta a través de asesorias municipales. Mas alla de la conocida “huida” de los profesionales de
ciudades pequenas a los grandes centros urbanos o metropolitanos cabeceros, pocos generalmente
en nuestros paises, se acepta la idea de que en paises con un sistema politico centralizado, una de las
peores conductas es la de la reubicacion de los mejores recursos humanos en el centro o la capital
del pais. De esta forma, las ciudades periféricas pierden calidad en el liderazgo politico, en las
instituciones referentes del desarrollo urbano y local y, por ende, en los sitios de decision urbana
dentro del gobierno municipal. Si a ello afiadimos el continuo fortalecimiento de las relaciones entre
ciudades ya no s6lo dentro de los paises sino a nivel regional e internacional (por ejemplo a través
de redes de ciudades como las “Mercociudades” en el Cono Sur), esta reubicacion de recursos
humanos cualificados podria profundizarse ain mas en detrimento de la eficiencia y legitimidad de
la gestion urbana en ciudades mas pequenas.
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Recuadro 1
ALGUNOS DESAFIOS ACTUALES A LA GESTION URBANA

. Proporcionar servicios basicos y gestionar el desarrollo en las zonas urbanas que incluyan
asentamientos periféricos cuando no estan dentro de una sola jurisdiccién.

. Conseguir y mantener personal calificado y capacitado de manera permanente, para las diversas
tareas de la gestion urbana en municipios pequefios.

. Lograr mejores niveles de calidad en la administracion de los servicios urbanos basicos que se
prestan desde el gobierno local.

. Lograr actualizaciéon permanente y cobro de las tarifas de la ciudad tratando de prescindir de la
presencia (e intervencion) politico-sectorial de los dirigentes politicos tanto oficialistas como
opositores en dichas tareas.

. Mas alla de la perspectiva politica o ideoldgica que presente el ejecutivo municipal como el
Consejo Asesor o el Consejo Deliberante, es un desafio actual la concrecion de politicas de
mitigacion de la pobreza urbana en colaboracion con el tercer sector de la sociedad.

. Lograr implementar una gestion urbana-medioambiental integral que tenga alcances normativos,
institucionales, de monitoreo, informativos y formativos a nivel de cultura ciudadana,
especialmente en ciudades con localizacion particular, como puede ser Santiago de Chile o
Ciudad de México, acompafiada de una correcta campafia de informacion e involucramiento
ciudadano en las tematicas medioambientales.

Fuente: Elaborado por los autores.

Recuadro 2
ALGUNOS RIESGOS PARA LA GESTION URBANA

e Implementar planes, programas, proyectos o estrategias en un contexto donde las politicas
urbanas estan delineadas por una ldgica y cultura administrativa que no se identifica con valores
tales como la eficiencia, la responsabilidad publica, la laboriosidad ni con la denominada “cultura
de la entrega”, con la consideraciéon del medioambiente, y con la visién compartida del riesgo
politico-social junto al empresariado privado local.

. La existencia de un poder ejecutivo demasiado fuerte en sistemas politicos locales con sefiales
de inmadurez institucional, podria (de)generar en nuevas formas de “caciquismos” o “nepotismo”,
aspectos demasiados nocivos en nuestros paises latinoamericanos. Asimismo podria generar
dificultad la falta de una vision o proyecto de ciudad compartido y comprendido, y si es posible
aceptado para lograr mejores niveles de legitimidad.

. En las ciudades que presenten fragmentacion (tanto de tipo funcional como de caracter
geografico), la rivalidad politica puede convertirse en un obstaculo grave, por ejemplo, para la
concrecioén de fusiones de municipalidades, como para la ampliacion de las fronteras de distintas
areas. También la fragmentacion podria obstaculizar la implementacién de politicas de proteccion
medioambientales.

. En contextos urbanos de alto nivel de desempleo o de sindicatos muy influyentes, o con alta
inestabilidad politica, los gobiernos municipales se confrontan con instituciones que presentan
tendencia al exceso de personal, con lo cual condicionarian la eficiencia en la gestién que
desempefan.

Fuente: Elaborado por los autores.
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D. Algunas reflexiones finales

Quiza si pudiésemos sintetizar las cualidades dptimas de toda gestion urbana ideal, més alla
de los limites de las ciudades de Latinoamérica, podriamos coincidir en que deberia ser socialmente
aceptable, técnicamente posible, econémicamente eficiente, medioambientalmente sustentable y
politicamente viable.

Podria ser conveniente en este sentido, recordar la definicién de Matus (1987) cuando
sefialaba la existencia de “...un proceso de optimizacion o sustentabilidad de todos los recursos
disponibles con el objeto de producir los bienes y servicios esenciales para los muchos sectores
sociales que se encuentran con necesidades elementales insatisfechas...se trata de un proceso social,
que se vincula con la representacion de intereses sociales, con el ejercicio del poder social y del
institucional gubernamental...”. Sin embargo, lo que planteaba en esa época, lo aplicaba al concepto
y a la realidad de la planificacion antes que a la gestion.

Por otro lado reconocemos que el logro de una gestion urbana con las caracteristicas antes
sefialadas es —sino practicamente imposible— bastante dificil de conseguir por al menos dos
elementos: el primero, por las caracteristicas y perspectivas actuales de la misma y sus implicancias
y, el segundo, por los riesgos y desafios que el contexto urbano y ciudadano le presenta. Si en el
capitulo I de este articulo planteamos y fundamentamos la gestion urbana como ese conjunto de
dinamicas con un cardcter eminentemente sociopolitico que intenta asignar coherencia,
racionalidad, creatividad y conduccioén a las distintas medidas de politicas publicas que tienen como
escenario objetivo inmediato, el nivel territorial local, mas especificamente la ciudad, podremos
advertir que la misma implica un espectro de elementos y factores que van mas alla del objetivo de
producir los bienes y servicios esenciales y de vincular distintos intereses sociales, con el ejercicio
del poder social y del institucional gubernamental. A su vez, esa nueva perspectiva de gestion
urbana local descrita en el primer capitulo, comprende un conjunto de nuevos elementos y otros no
tan nuevos pero con una redefinicion tedrica y practica. Estos elementos van desde la redefinicion
de los objetivos y herramientas en la gestion urbana, pasando por las estrategias de comunicacion y
marketing urbano, la formacion y compromiso de los recursos humanos en el proceso de gestion, la
incorporacion de tecnologias de la informacion, la consideracion de buenas practicas urbano-
regionales junto con la participacion ciudadana y el rol detentador de las obras y los proyectos
econdmicos urbanos. Todas ellas pretenden lograr el objetivo doble de legitimidad y eficiencia en
las politicas urbanas a la vez que esperan hacer surgir una simbiosis coherente de “cooperacion mas
competencia” de los distintos actores e instituciones gubernamentales y ciudadanas, que dé lugar a
una suerte de “competencia”, parafraseando a Boisier (2000).

Entendemos que tal ecuacion posibilitaria grados mas altos de eficiencia y de legitimidad
ciudadana e institucional a la vez que podriamos llegar a ciertos niveles de la pretendida “gestion
urbana ideal”. También quizas podriamos pasar de la teoria a la practica de la gestion urbana lo
sostenido por Albrechts y Swyngedouw (1989) respecto al logro de una “...politica y una gestion
viable y eficiente centrada en la relacion mutuamente beneficiosa entre desarrollos estructurales de
arriba hacia abajo denominadas también ‘fop-down’ y el caracter unico de estrategias locales de
abajo hacia arriba o ‘bottom-up’ . Esta perspectiva, consideramos es mas amplia y conciliadora que
aquellas que sostienen la preeminencia de una de las dos fases, especialmente de las centradas en
estrategias de abajo hacia arriba. Si a ello le agregamos la actual necesidad de las ciudades no sélo
latinoamericanas, de generar atraccion basada especialmente en el crecimiento de los factores
endogenos, la ciudad asistiria a un cambio importante que trae consecuencias directas en la forma
de emprender la gestion y las politicas publicas urbanas.

Sin embargo, como antes lo sefialdbamos no sigue siendo muy simple ni llano el camino.
Porque si bien la gestion de las ciudades actualmente tiene las caracteristicas que se mencionaban,
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éstas también se pueden ver catalizadas u obstaculizadas por algunos de los factores o
circunstancias presentadas en el capitulo II. Circunstancias tales como el impacto del contexto de la
economia nacional, los distintos mecanismos de acceso a créditos, el financiamiento urbano, el
nivel de cultura urbana o ciudadana, la existencia y relevancia por la investigacion y el desarrollo de
los denominados “thinks-tanks” o “usinas de pensamiento”, los valores e incentivos que comparten
las estructuras de gobierno, la misma estructura gubernamental con su personal, los dirigentes
politicos y su dinamica de partidos y legislativa, las prerrogativas normativas locales, los procesos
de desconcentracion y/o descentralizacion politico administrativa, el impacto del gremialismo
dentro de la estructura gubernamental y sobre las politicas, la continuidad o discontinuidad politica
son algunos de los elementos que pueden colaborar positiva o negativamente para con la
legitimidad y eficiencia de la gestion urbana.

Planteados asi algunos elementos de los ultimos adelantos por la cual atraviesa la gestion
urbana en América Latina conjuntamente con los posibilitadores y condicionadores del contexto en
el cual se desenvuelve —y a modo de reflexion final— entendemos que, quizas sea tiempo también
de preveer algunos conceptos y lineas tedricas que las ciencias sociales han estado planteando desde
algunos afos. Se podria intentar extrapolar algunos de sus planteamientos a la categoria urbana, mas
especificamente a la de la gestion urbana que es la materia de nuestro interés. En este sentido, si
partimos de diferenciar las nociones e implicancias practicas que implica la gobernabilidad de los
conceptos de governance o good governance, podremos advertir que estas ultimas se han ido
imponiendo paulatinamente y ganando espacio dentro de los debates que refieren a sociedad, poder
y politicas publicas sefialdindose, a priori, que se trataria de esos “...procesos de coordinacion de
actores, de grupos sociales, de instituciones, para lograr objetivos propios, discutidos y definidos
colectivamente en ambitos fragmentados e inciertos...” (Le Gales, 1997, p. 38 citado por de Mattos,
2002) o como aquel conjunto de ideas y acciones concretas que “...incluyen el ejercicio de la
democracia participativa y la eficiencia de la actividad gubernamental con vistas a lograr la
estabilidad y legitimidad del régimen politico” (Schteingart y Duhau, 1996). Entendemos que
elementos tales como: procesos; actores; grupos sociales; instituciones; objetivos propios;
democracia participativa; eficiencia, o legitimidad podrian ser facilmente extrapolados al ambito
urbano y ciudadano. Es asi como se comienza a vincular la governance con la gestion local, a pesar
de que en algunos analisis se puede caer en la idea de asimilar la governance con la de
gobernabilidad, aspecto clave en su distincion al cual ya hemos aludido.

Las distintas perspectivas y los nuevos desafios (e interrogantes) que estan surgiendo en torno
a la teoria de la governance en general (Mayntz, 2000) como también a los analisis de la misma en
el ambito urbano (Mayer, 1995; McCarney, 1996; McCarney y otros, 1995) entre otros expertos,
podrian quizés, permitirnos describir, analizar e intentar explicar criticamente los nuevos desafios a
los cuales enfrenta la gestion urbana en América Latina en la actualidad. Esta inquietud se sustenta,
entre otras convicciones, en la idea que “...1a gestion debe ser promovida en el 4mbito que se desea
hacer crecer. Ello hace que las ciudades y las colectividades locales aparezcan hoy dia como el
campo natural para el ejercicio de la governance...” (de Mattos, 2002).

Reconocemos, en base a los argumentos anteriormente planteados en capitulos precedentes,
que la gestion urbana también debe ser dotada de un conjunto de elementos (como ideas, lideres,
thinks-tanks, recursos financieros, normativos flexibles y estratégicos, entre otros) que le permitan
al gobierno local generar e implementar proyectos, programas y politicas al mediano y al largo
plazo en base a un objetivo general de ciudad reconocido y legitimado por la ciudadania. Sin
embargo, como contrapartida de esta co-gestion basada en acciones de arriba hacia abajo y
viceversa, la ciudadania misma debe ser objeto de procesos de informacion, capacitacion y
formacion sobre las politicas urbanas que en la ciudad se ejecutan, para asi poder ejercer sus
derechos y enfrentar sus obligaciones dentro de la gestion asociada. A la vez tampoco se debe
ignorar que tales recomendaciones para la gestion de ciudades, ademas de las limitaciones y riesgos
ya mencionados en capitulos anteriores, se enfrenta a una serie de obstaculos y limitaciones
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inherentes y estructurales que trae consigo el sistema politico-institucional latinoamericano
(Schteingart y Duhau, 1996) que conspiran con los intentos de buenas practicas para elevar los
niveles de legitimidad y eficiencia en la gestion urbana.

Seguramente, cambios en los valores, los objetivos (al mediano y al largo plazo), y los
medios, son los que permitiran modificar la voluntad politica y ciudadana respecto a los asuntos de
la ciudad. Y si bien se podra argumentar que EL problema de la gestion de la ciudad en América
Latina radica en la escasez de recursos econdmicos como problema propio de los paises en vias de
desarrollo, quizd sean las voluntades antes aludidas, las que actien como catalizadores para
reactivar (e ilusionarse) con una nueva cultura del trabajo sustancialmente distinta y superadora de
la que se construyo en la época del Estado benefactor. Damos por supuesto que la ausencia de
voluntades gubernamentales y ciudadanas firmes sobre un objetivo de ciudad establecido y
consensuado, se encuentra por encima de un mayor o menor acceso a recursos financieros y
crediticios. En relacion a este aspecto, Ascher (1994) precisa que en investigaciones acerca del
modo en el que los tomadores de decision locales representan el futuro de sus ciudades, se percibe
que muchos de ellos no poseen proyecto o idea alguna dentro de los préximos quince o veinte afios
como también que las grandes ideas sobre el futuro que algunos tienen, no tienen localizacion
precisa ni forma definida. Esto determina que muchas ciudades adopten actitudes como las
siguientes: algunas quedan totalmente dominadas por los acontecimientos economicos; otras, al
contrario, tienden a generar evoluciones propias locales gracias al dinamismo econémico y sus
condiciones o capitales endogenos; y, otras, simplemente se dejan llevar por el curso de los
acontecimientos (Ascher, 1994). Se observa por lo tanto una falta de claridad y estabilidad en la
determinacion de un objetivo de ciudad elemental acompafiado de las mencionadas voluntades.
Como dice el dicho “...ningiin camino es bueno para el que no conoce su destino...”.

Por todo lo expuesto, se comprende que estos desafios a la gestion de ciudades
latinoamericanas implican necesariamente un cambio o reinvencion tanto en la manera de gobernar
como en la forma de ser gobernados. En sintesis, refiere a un cambio de conductas precisas tanto en
la autoridad como en los ciudadanos que supone por ende, una nueva forma de racionalizar de
manera integral, legitima y eficiente, la oferta y la demanda de bienes y servicios que comprende la
gestion urbana en la actualidad.
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