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Primer Encuentro: ZExperiencias de cocperacidn de
agentes econdmico plblicos y privados en la plani
ficacidén y consolidacidén de la expansidn de.las -
ciudades y su entorno social, industrial ¥y comer-
cial. Determinacién y aprovechamiento de oportu-—
nidades de inversidén y negocio.

La planificacién estratégica como una forma de —-
conduccidén del cambio basada en un analisis parti
cipativo del entorno y de su previsible evolucidén
Y en la definicién de una estrategia de inversién
de los escasos recursos disponibles en los puntos
criticos.

Primera Trobada: Experigdncia de cooperacid d'agents
econdmic-pUblics i privats en la planificacid i -
consolidacid de 1l'expansis de les ciutats i el

seu entorn social, industrial i comercial. Deter
minacid i aprofitament d'oportunitats d'inversid

i negoci.

La planificacié estratigica com una forma de con-
duccid del canvi basada en una andlisi participa-
tiva de l'entorn i de la seva previsible evolucid
i en la definicié d'una estratdgia d'inversié dels
€scasos recursos disponibles en els punts critics.
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Apertura.
Excmo. Br. Fasgual Maragall i Mira.

Alcalde de Barcelona.

Buenos dias a todos. Espero que la traduccidn simultanea
funcionard correctamente v gue ustedes podrdn entenderme hablando
@rn cataldn. Fero no veo gque haya mucha utilizacion de traduceion
simultanea. '

Tenemos aqgqui al  grupo de ciudades que junto con  San
Francisco, Amsterdam, Mildn, Munich, Rotterdam han entendido que
nos encontramos en un qomento econdmico donde la pasividad vy la
inhiibicidn no  se perdonan. Hoy las ciudades compiten, al igual
que hay competiciones entre las empresas para colocar un
producto, al que podriamos llamar localizacidn, en el mercado de
localizaciones, con unes compradores que son los inversores, las
actividades culturales, los residentes, que escojen entre unas
Ciuwdades u otras en funcion de los atractivos que unas y otras
ofrecen. Fero también es cierto gque las ciudades vienen a ser
como  contenedores, contenedores de soluciones, peroc también
contenedores de problemas. Las ciudades no pueden evitar
encontrarse con los problemas gue se les han hechado encima entre
otras razones porgue @s evidente gue una parte de estos problemas
5@ generan e@n la propia ciudad.

Yo creo que seria  irreal, seria ademds ineficar considerar
log problemas sGlo como problemas de la ciudad u originados por
la ciudad. Los llamados problemas urbanos, son muy a menudo
problemas de la sociedad gue han sido depositados en la ciudad
para  su solucidon. E£s evidente que €1 paro no. es un problema
generada en  la ciudad sino un problema generado por el sistema
soclial, por el sistema econdmico, vy que estd presente  en las
cliudades en mayvor medida que o en las areas rurales.

Al mismo tiempo las ciudades tienen como marca
caracteristica ser el origen de la mayoria de los cambios. Cada
vez se hace mds preeminente el rol. de las ciudades como
generadoras e impulsoras de las transformaciones econémicas Y
socliales. For todo esto las ciuvdades no pueden guedar al margen
ni de las decisiones macropoliticas y macroecondmicas que inciden
ern el sistema general, ni de las concreciones que las afectan a
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ellas directamente. Debemos  tener @0 cuenta, ademas, que las
ciuvdades se han convertido ellas mismas en factores econdmicos
importantes. Fartes sustanciales del producto bruto de los paises
se producen Yy sSse consumen en las ciudades, vy -las propias
administraciones de la ciudad son, hoy dia, un factor econdmico
de peso. o

En el caso de Barcelona, por ejemplo, el presupuesto
consolidado de la Administracion de Rarcelona supera los 209.000
millones de pesetas, alrededor de Z2.000 millones de dolares, lo
gue nos daria un promedio por habitante de 122,000 pesetas por
habitante, o 1.000 ddélares por habitante, con un fuerte
incremento respecto a los afos anteriores. En este presupuesta
las inversiones representan alrededor del 27 5%, cerca de 38.000
millones con un  incremento importante, también, practicamente
duplicando ! promedic de los afos anteriores.

Fl sistema municipal moviliza, pues, un conjunta de
recursos vy  tiene un conjunto de gastos que representan un peso
significativo dentro del producto interior bruto de la ciudad, en
parte por causas ligadas a su funciognamiento ordinario y en parte
por causas ligadas al empuje induwido por las inversiones
olimpicas. En base a estas consideraciones vy a 1los datos
peondmicos era evidente gque Barcelona debia tomar una iniciativa
de planificacidén a medio y largo termino.

Hemos planificado el 92 y estamos tirando adelante este
proyecto, ya estd en marcha, y ahora se impone planificar hacia
el horizonte 2.000 enlazando con el 2 v haciéndolo
metddicamente, eneérgicamente, aprovechando con las experienclas
de la pllanificacidén hecha a cuatro afos vista. Estamos, por lo
tanto, empezando a trabajar en el plan estratégico de la ciudad vy
hemos destinado parte de nuestros mejores recuwsos, de caracter
humano, de nuestro equipo, de cara a poder enfocar con coherencia
lo que serd la HBarcelona del dia despues de los Juegos
Olimpicos.

Estas jornadas internacionales han estado pensadas como una
parte, y como una parte primera del trabajoc del plan. La
experiencia, las speriencias de otras ciudades que seran
swpuestas a 1o largo de las jornadas constituyen para nosotros
una aportacidn imprescindible. Ciertamente, cada ciudad tiene
uwnas condiciones especificas, cada ciudad tiene un tipo de
microclima que la hace muy particular, pero también es cierto que
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lag semejanzas son mas importantes que las diferencias entre las
civdades del sistema occidental. El  sistema de ciudades es una
realidad de la estructuracién del mundo natural, y aun podriamos
decir que no se han aprovechado lo suficiente todas las

potencialidades del sistema de ciudades como tal. Yo no diria ™

tanto que falta una coordinacién de flujos diregtos entre las
ciudades, pero si que diria que es posible un intercambio de
wperiéncias vy que es posible incluso pensar cada dia mas en
alianzas entre ciudades, gue como decia antes, dada la situacion
del mercado se encusntran con la necesidad de coordinar: sus
recursos, de mejorar su talla, muchas veces para poder sobrevivir
en un sistema, también en este caso cada dia mds competitivo.

Espero que estas Jjornadas serviran para dar buenas
lecciones & nuestra ciuwdad, vy oguizas también a las que nos
visitan, con el esfuerzo de todos para planificar el futuro, y es
con este espiritu que doy por inauguradas las jornadas y deseo a
todos wn buen trabajo.
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“lanificacién vy Frogramacion de la Administracidén Local en

Barcelona. Fropuesta de realizacién de un Flan Estratégico.

Francesc Raventos i Torras.

Teniente de Alcalde del Afyuntamiento de Barcelona.

Responsable de Organizacion Y EConomia.

Después de las palabras de irnauguwracidén del Alcalde de
Barcelona, me corresponde a mi iniciar la primera sesisén de
estas jornadas explicando las bases de la propuesta de rea—
lizaciodn de un plan estratégico econdmico~social par-a Barce-
lona. Y pienso que precisamente es en &l marco de estas
nadas, gque guizdas es el lugar mas idéneo para hacer la pra-—
sentacidn de esta propuessta ¥y esta voluntad de realizaciogn

del plan estratégico.

Barcelona, la conocemos todos los que estamos aqui, ha
#ido una ciudad gue a lo largo de la historia ha sido vanm-—
guardista en muchos aspectos ¥ Yo diria gque ha resuelts  con
mucho éxito los distintoz rstos que a lo largo del tiempo se

le han presentado.

Actualmente estamos recordando hechos histdricos de los
altimos tiempos de la ciudad Yy estamos recordando =] cente-—
Nario de la exposicidén universal, gue fus una rFespuesta  im-
portante a un rete que tenia planteado esta ciudad Y toda

Catalufa, como posteriormente lo tue 21 objetivo del afo 2

-~

=omo una expresion también de voluntad de las instituciones
del comercio v de la industria de la ciudad, de sintonizar

con 2l mundo scondmico de su entormo.

Fero mas recientemnente deteriamos hacer referencia a la

Crisis econdmica general que significa un reto para tode =1



munao, Yy evidentemente tamblen para muestra cludadg. La  ori—
sis econdmica emplieza en 2l ado /&, era una Crisrs que se
pilanteaba en tarminos ce gran DrecCupaclon porgue e la oril-
zis se podia salir de una manera podriamos decir positiva,

exitosa, o se podia =allr e una forma de dificil recupers-

cidn. ¥ pienso gue @l tema de la  Cri1sis que fa conllevado
problemas sensibles v tranzsformaciones importantes, ha sSu-—

puesto por un lado, come todos 1o conocemnns bastants bhien,
Un paro  considerable, un clerre importante ¥y WNa  Quiebra
importante de un numero de 2Mpresas. Ha supuesto un  cambio
fundamental vy grandes trastornos en temas Como el de demanda
prestaciones—servicios, de nuavos productos, nuevas profe-
siones, todo ha entrado @n una fase de debate y de cambloc.
Yo diria gue lo i1mportante de todo esto &= que Barcelona ha
zalido airosa de =sta situaclion de Crisis gue quizas  ahora
se puede wver con facilidad, pero Gue, insisto, habia  un
riesgo potencial ce no salir airosos v de entrar en una  fa-
se, digamos de degradacidn acunul ativa gue biciera que la
cituacisn en Barcelona delase de ser la aue fue en 2l pasa-—

0.

Faro no basta gque tengamos la satisfaccion gquea  gracias

al ssfuerzo de & institucio-

al esfuerzo de todos, grad ==

nes, de los emprezsarios, 4 @& sociedad ciwvil, del mundo de
la cultura, de la crencia, dzl arte, de todos juntos, Femos
salido bien de eszta Crilisis, “enemos Jgue sequlyr preccupando-
rnos por el futuwro. Hemos superado una etapa dificil, ANOr &
astamos en un mamento ssperantador e ilusionados, pero  Ver-—

daderamente tenemos gue pregcuparnos del futura.

lLOS cambios ¥y trastornos oue se han derivado de la ori-
sie mconomica serian motivos suficlentes para que inici ase -
mos un processo de raflaxion y de analisis de como quer2nos

configurar nuestra cludad CRra al futwa. Fisnso gque todo &1

i

MUNEo SCOnomlCo, Las oroplas Smpresal han empeEs ado
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precisamente a revisar cudl 23 su futuro de acusrdo con las
nuevas coordenadas gue se dan, porgue todos conotemos que 1o
gque s=e daba &n el pazado ha cambiado, vy gue, por lo tanto,
se debe sintonizar de acuerdo con nuevos escenarios, de a-—
cuerdo con nuevas perspectivas, vy en =21 mundo de.}a ampresa

Y& hace ahos que se estd trabajiando en esta linex.

Hay ciudades, gue también a raiz de la crisis han teni-
do gue profundizar en =sta cuestidn, y hay experiencias su-
ticientemente conocidas v se hablara de ellas agui. La pri-
mera sxperiencia de planificacién de ciudades fue la de San
Francisco precisamente debido a la crisis econémica de la
propia ciudad. San Francisco, ze encontrd en un momento de-
terminado que perdia poblacién, perdia el productao  interior
bruto, perdia peso en el contexto del pais, vy S8 preccuparon

seriamente de no entrar en un espiral de degradacidn, vy &

Faiz de esta preocupacidn es cuando nace la planificacidén

estratégica de San Francisco.

¥ hay otras ciudades que han tenido que hacer plamifi-

caciodn estratégica porgue sstaban en el punto de colapso

fi
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cal, s el caso por ejemplo, de Nueva York, que llegd un
momento en gue la ciudad estaba gracticamernte @n  situacion
de Dancarrcta y tuvieron la necesidad de hacer un nlam  Be-—-

tratégico para ver como salian de aguella situacidn.

For lo tanta, yo diria que la grperiencia &n =2l tema de

2
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la planificacién crece en =1 mundo de la smpresa, vy o gue
utiliza también a nivel ya, regional. Hay uma gran experien-—
wia de planificacidn regional a lo lairgo del tiempo que ha

evolucicnadeo a lo largo de estos periodos.

La planificacion gue se inicia en los afos S0 y &0, =ra
una planificacion del tipo., podriamos Tlamar, rigido, una

planificacidon guizds, un tamto dogmatica v gue =n definitiva



intentaba prever Con CLErto TMECanlCcliemo Lo gue podria ser =1

futuro. Fienco gue =l Sroplo Concepta  Se oclanificacion ha
evolucicnado, hoy hablamos mnucho mas  de una  planmificaciaon

flewible, de una planlificacidn gue 2studia ¥y anallza unos
posibles escenarions, @ucho manos  dogmabtica vy qug‘_conﬁidera
gue esta planmificacidin =s un instrumento de trabalo gque per—
mite anticipar Como  oodyia ser  con @l futuro pero que  se

debe arreglar constantsmentz gue no gsta visilon mas d

=
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ca que decia.

La pregunta gque debemos hacernos s 51 esta =2uperisncia
internacional que hay =n 21 campo de la planiticacion estra-
tégica en 2l mundo scondmico. en el aundo de la empresa  ba-
sicamente vy gue tambieén €@ ha uwtilizade en el nundo ge las
regiones, puede =er abil Lamblién para planificar =1 +futuro

de las ciudades.

Todos sabemos la compleiidad gque tienen las ciudades,
gue mucho mas alld de los aspectos econdmicos, hay los  as—
pectos digamos de tipo social, de tipo humano, gque diaria-
mente incorporan variantes cificiles ae prever en todos log

casns, v por lo tanto uma  praegunta legitima vy valida es zi

7 = 7
verdaderamente s planiticable =i futuro de wna Ciudad. =51
fieme senticdo nacer  wn olan eshratégieon del futuro de wuna

ciudad.

Yo pienso gue la respussta evidentemente @3 afirmativa

porgque como decia hace un  momento el alcalde, las ciuvcades

mas alla de se=r un lugar donde vivimos y trabejamos y reci-
Bimos uh conjunto de serviclio=s, la ciudad tambien es un pro-—
ducto, v la ciudad como gproducto tenemos gque hacerlo compe—

titivo. v tencemos cue haceirio atractivoe. Hoy las oiliudade:s
4 R 1

competimos para atrasy inversiones, para atrasr  torismo,

para configurarnosg como cabera e prestacion de  serviclos,
por sismplo de una drea G2 un ssropuerto de 13 millones




habitantes, o para gue el tren de alta velocidad antre =n
Ezpafa pasando por Barcelona. Corn esto quUeremos ser competl -~
tivos, guegremos ser atractivos, y queremos hacer valer nues—
tras razones del por gué entendemos que esto se debe hacer
de cierta manera agui v guizds no  tanto en otraoz  lugares.

For lo tanto las ciudades compiten y deben ser atractivas,

For otro lado, las ciudades tienemn unas potencialidades
humanas, en todas las ciudadec fay  uwnos hambres v mujeres
can unas potencialidades, unas capacidades v seguro Que unas
voluntades, gque se debe poner en coman, tambiém, en uma di-
reccion gque nos lleve hacia loz obistivos que pratendemos. Vv
tinalmente vo diria que también nos avala =1 hecho de que
@s bueno vy positivo el gue se haga una planificacidénm estra—
tegica de ciudad, las experiencias de otras ciudades que lo
han puesto en marcha y gue durante estos dias de esta jorna-
da tendremos la oportunidad de conocer, diterentes ecstados
de situacidén, de planificacién estratégica de otras ciuda-
des, que alguna la ha empezado Y la ha empezado a desarro-
llar hace ya unos 5 o & afios como @s el casc de San Francis-—
Co, v otras la estan terminandc en estos momentos, o la esg-

tan haciendo ahora. cazi estdan ligeramente poco mas  avans
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deos de nozotros, gquiero decir, hay las distintas Tases, afule
las wpiniones que recogeremcs de las diferentos Tiudades,
Primero, porgue han llegado & la conclusisn de gus  tenian

ue hacer un plan estratégico v los beneficios gue piensan
F 9 ;

obtener poniéndolo en marcha.

For lo tanto, todo =] tema de la crisis mondmica vy de
como =zalir de ella v donde | ir, fue un motivo mas gue  sufi-
ciente para gue desde Rarcelona intentasemos poner en marcha
urn plan estratégico, pero hay mas razcones. Frimeramente hay
Lhas razones gue suponen un trastorneo muy importants también
Para esta ciudad v para toda Catalufa gvidentemsnte, v para

toda Espagna, que  @s la propis entrada de Fspa¥a =n o=l

P
i
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mercado oomun o=2n el AT tanemos e 1la
ACTa Unloa euroled O RErTLe A

Esto tambiérn supome wun camblo fund 2 las  coor-

denadas normales de voooor tamoién noE

un motivo de reflexidn para vear

obliga =n &

ern gQue rnos afectara  ests Tampio, gue de 1o gue si1 eshtames
zEgQUros todos @8 gque Nnos Yo omuohno, Snogue nos o afec-
tard sspeclalmente v  Cono adeCuarnlds predlsavente £n RET A

rt
i
]
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nueva etapa gue supondra, ¥ estamos seguros todos, un

LOrMe importantisimno.

Y debtemos detinir, también, =n £sta nueva Europa cudl
2 21 papel gue deben jugar las ciudades y sus "interlands",
camo =e configura @sia nueva BEwropa de las euroregiones  qua
en parte =Zeran regliones, y gue 3 traves de un entramaco de
ciudades tambilén se configura esta Ewopa, y tenemos que var
el papel que nosotros gueremcs Jjugar en todo este sistema de

civdades.

Es necesarlo pues, =n @#s3te aspecto también tomar 1ML -

ciativa v wer ftamplern gué tansmos gue  hacer vy hacia  donde

tenemos gue svolucionar, y odr lo tanto, esta seria una i@
gurda raTan impootantisios gue  sustificaria tamblén por si

z0la que nosotros Nloi@ramos un plan estratégioo.

Hay un tercer procssc, no menos  importante gue  estos
I L

dos gque hemos menciocnado, y oue =23 mas difigil de acotar  an

@l tilempo poroue estamcz tocdos inmersos desde nace ya  algu-

nas décadas 5 gue ademas continuard v oa wun ritmo acelerado vy

que =5 @l propio procees ol camblo tecnoldgica.

£1 cambio tecnoldgico  supone también  un btrastornce de
dia & dia, constants gs “o0o 10 gue Dagemos, Como 1o NRCenos

v o oomo lo  hendremos aus hacar, v opor 1o Lanto tampood =



grtenderd =n este campo que es lo bastante corocido Y SOMOs
lo bastante conscientes, pero también msta situacidén ce Cam=—
bio gue comporta =1 propio cambio tecnoldogico &8 también

otra razém importante.

Fero si & todo asto le afadimos 21 hacho de;ﬁde e2n Bar-—
celona todos juntos estamos haciengo un esfuerro  colective
importante para transformar a esta ciudad en 1o aue 1lamamos
la Barcelona del %2 gue a partir del proceso de  Juegos  O-—
limpicos supone r=zalmente un cambio sustancial de 1z Ciudad
por todo loc gue supone primero de voluntad colectiva, Der o
segundo por el cambio de infraestructuras. For 1o tanto  son
muchos los glementos que coinciden en un momento determinado
que No so0lo aconsejan sino  gue casi obligan, nos obligan a

intertar dar respuesta a estas prequntas.

Fienso también, todos coincidimos en que el marco eco-
noémico, el marco de referencia, el marce de cambio de infra—
estructuras de agui al 92 estd bastante bien definido. Se
deben realizar los proyectos que estan bien definidos v pa-
rece ser gque a la Rarcelona 22 gques  tenemos proyectada sze
llegara sin excesivos obstaculos. Fero la gran pregunta  gue
surge cada ver mds es y a la mafana siguiente del 92 dgua?,
LED afo 1997 gué?. LCudal  es 1x respuesta que tenemosT. Y
@ste 25 un tema fundamental. Estamos viviendo un momento, o
tasl diria de euforia econédmica, estamos en un momento de
crecimiento scondmico acelerado, elevadisimo, importante, W
que a parte de cambios importantes de coyuntura internacio-—
nal creo gue tenemos garantizado =] crecimiento econémico de
wha manera importante hasta el 92, Ferc debemos  sncontrar
aguellos instrumentos gue nog garanticen =2n la ciudad 1la
continuidad de este crecimiento econdmico mas alli de LEEE,
y 2ste 25 uno de los retos que tenemos oy @0 dia aslantea-
dos. Comeo  damos continuidad & este proceso favorable oLbes

#std viviendo la ciuwdad de Barcelona hoy.

..
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¢ es nor emsto que ;0 plEns0 gque de=de Avuntamienta

de Harcelona, & partilr ge un camblo cualltativo de  adecuars
cidm a las nuevas necesidades vy & los nuevos L1sMpos, =@ V1o

en cierto momento gue era impeortante gue desde la Adminis-

i

tracion local = incidiera mas  &n 2l Ccampg SCcOnOmico. Como

I

fruto de este proceso de reflesion s = Lie—

ifi

mayor =21 pezo gu

1l

ne en este caso la adminlistracion local en el campo gconami—
co. Se vio la necesidad gque, para esta ciudad, fuera 1mpor-—
tante dar sste nuevo salto mas  alla del 92 v que, por lo
tante, diers coher@&noia a  un proaceso vy dar respuesta & 1O
gue hacemos mas alla. Y es  por 2sto gue & partir de =ste
proceso y a partir de =sta reflexion €l Ayuntamiento de EBar-—
calona ha propuesto  ya & un conjunto de instituciones que
corjuntamente, fodos juntas., intentemos dar respussta a  gs-
oz interrcgantes y & 8@s5Las crequntas, de manera gue  los
problemas, que son  problemas de todos v las  oportunidades
gque son opertunidades de toCdOS, 1os podamos resolwver tambilén

de comun acuerco.

Entonces. 23 agui, cuando nace la idea basica de hacer

5]
Hil

un plan estratégico, las caracheristic de las cuales dDare

de una manera resumida. En primer lugar guiciéramos gue fue-

tégico erondmloo o

i

ra un mplan estr ocial, es decir, no e

iy
1

u plan glocal 7 total e ciudad, quUe aDarcaria Aaspectos
culturales, sgucativas arbanisticos vy con profundidad  as-—
pectos mas de incidencia z0C1al, sino que tiliens gue s@m un

plan estratégico aislado del entornc, zino Que Noschros que—

Fremos hacer un plan estrat#gico  imbricado an la proapra zo-

L

Iii
—

ciedad, vy gue ademias ml1da Famiién 1as repercuslOones

4, =&n ftodo 1o sooial tendra eeste

m

impacto gue en la =ocled

plam scondémico.

ero DAmlcaments  a#ste plan 2 14N slan economico mLie

evidentemente sigque las incloencias v los  Lmpactos

campo social. Es oun planm  gue entendemos gque para  Parcelona

t
i
B¥

.

i



la férmula iddnea es de promocion mixta. & 1o largo de estas
sesiones habrad la oportunidad de ver como s han hecra  los
planes de otras ciudades, y hay bdsicamente tres caminos
para hacer planes. For ejemplc el sistema americano lo  tra-—
dicional es la "Business Community" gque se agrupan, estan
precocupados por los problemas de la marcha de la sconemia de
la ciudad vy su futuro, v entonces, puss, alrededor de insti-
tuciones ecomdmicas, o de alguna institucidén econémica de la
ciudad vy sumando las grandes empresas de la ciudad, o algu-
nas grandes empresas de la ciudad hacen, podriamos decir, el
"Streau Community", que es el gque dirige todo =1 proceso al
cual imvitan a sumarse instituciones Yy administracidn, ete.
Este seria un poco el disefo americanc, es decir, es un plan

que nace basicamente del sector privado.

Hay otras experiencias eurocpeas, Y &1 gquieren basica-
mente de tipo francés que son provectos gue nacen en =l sec-
tor pablico, y de alguna manera, evidentemente se piden in-
formaciones, opiniones, participacisn de alguna manera en el

sectar privado.

Mosotros hemos pensado desde =1 primer momento gus para
Rarcelona la férmula idénea seria uma Formula mista que  va
desde =21 primer momento Nos juntiramos las administraciones
pablicas vy lag instituciones pablicas ¥ privadas juntg  Lam-—
bién con la “"Business Community" para que todos juntos diss-
faramos el plan estratégico que todos  juntos pensamos  que
conviene a la ciudad. Esta me parece que £s una caractoris—
tica fundamental del plan que sstamos pensando para Barcelo-

Ma.

Y precisamenta para cumplir com esta filosofia gquisig—
rames también que tuviera una participacidn muy amplia, =1

decir que todo aguel gue piense gque tiene algo gue aportar v



ze& halla presente 4 trawv:

mstin previsto=z v Que luego lees guplicars.
} 7 -

Fero, por 1o tanto, tlens gue ssr- un plan perfectamentea

g

sarticipadeo donds tcdo &1 aundo S 2ncuentre representano
en 21 cual tedas las instituciones gque tsEngan oun cisrto o250
en el campo scondmico oy tambidérn omn o ml campo social puecan
@star presentes v muy cgsde =l primcipio.

]

Otro aspecto que va lmplicitoc con el anterior e Ll

i

nos gustaria que este plan sstrabtéglco fuera un plan con-
sensuado, es decir, gue los grandes objetivos hacia donde
debe ir esta ciudad sstuviersan conzensuados por taodas  Las
fuerzas vivas scongmicas v soclales de la ciudad porgue  en-

tEndemos gue un plan de esta envergadura si1 guere2mos gue e

4t

desarrolle v tenga los aspect: beneticiosos que debs Ltener,
2] tema del consenso NOs parscs que 25 1mprescindible. Y por
otro lado quisiéramos también gue fuasra un plan muy objeti-

vable v por lo tantgo muy profesionalizado.

Eg wun plan gue tampien desde =1 PEInclplo queremos
poner en marnos de protesionales vy ode expertos gue junto con
todas las institucionss, SEFVFECHas ¥y Empresas gue tengan co-

de sstos instrunentos mas prots-

Zas que aportar, &

sionalizados nos garant:ceEn o trabelio de calldad, wna meto-

dolocgia de traba’io valide vy que por lao tanto los  resultados

[

0

finales sean fruchiterss,

For ecto desde 2] principio hemos intentado nombrar an
mquipo de profesionales  gue asumieran esta  responsablliload
digamos de recoger todos los inputs gue vayan ra2ciblendo
de todos oy ogque & Traves de una metodologia de trabajo cavan
configurando 1o gue ssri sste plarn, de &l wvieng2 gue 2 Saya

arimcipro os=n la necesidad de nombrae o wna

oersona de recongoldo orestiglio gue sctas de coordinador



eneral del plan v que por 1o tanto =s ol guis racibird  lios
R 7 H

inputs de todas las instituciones que participen.

También dada la importancia que tiene asta cuestion
desde el Ayvuntamientoc de Barcelona Y ROr la partigipacisén
desde el Avuntamisnto al plan hemos querido mombfgr‘una res—
ponsabilidad interma gue =e ooupe del papsl gus el propic
Ayuntamiento debe Jugar como una sntidad promotora pero tam-
bién colaboradora esn el proyecto y en el plan. ¥ se ha nom—
brado un comisionado para el plan estratégico gue desde =1
Ayuntamiento de Barcelona coordina la propia comisién rnom—
brada alli y qgue, par lo tantoc, adadird las aportaciones en

el plan como otra instituciom.

El esguema organizativo que hemos pensado 5 relativa-

mente sencillc v es

-

=]l siguiente. For un lado guisiéramos
constituwir lo gue llamariamos un conselio general del plan,
este consejo general tiene que fijar y supervisar las l{neas
directrices del Flan, las lineaz basicas Y por lo tanto tie-
ne gque intervenir basicamente sn las fases de diagméstico de
la situacidén, de 4ijacién de un consejo que deberia ser  am—
plic, deberia haber del arden de 40 a 30 institucicones re-—
Prresentadas v parsonas de prestigio, es decir, gue todas las
instituciones v personas de prestigio gque Ltengan voluntad de
tlevar algo en el plan estuvieran en este conseio general. Y
oMo vemos es el que fijaria 1as grandes directrices Y haria
los grandes seguimientos Y que en definitiva definiria los
ohjetivas v las estrategias. Este conseio general del plan
2staria presidido por 21 A4lcalde de Barcelona v  estarian
presentes, pues, insisto, todas las institucicones que tengan
algo que aportar vy que evidentemente guieram sstar presen—

tes,

A nivel mds operativo se crearia la comisidn siscutiva

L

del nlarn que =seria YA mas operativa, mas restringida, zso



mets pensando @n alrsdedor e unasz 10 0 12 personas. E=staria

representado, pues, por wna fErzona o2 las difsrentes insti-

i
(13}
.

tuciocnes basicas, de L3 cnstituciones econdmicas o8 L& Ciu-

ir
2
+
{
4
B3]
S
"
bt}

dad basicas, ¥ o 1o tan 2] 4drogano mas de tragalo v
: P »

de acclidén mas dia a dia metooo e trabaso v opor La han-

to, 21 édrgano qmas operativo.

Slirededor de setas 10 tuoiones ya hay un conjuntao e
nstituciones qgue desde sl primer momente han visto favora-
blemernte la puesta en marcha del plan v por 1o tanto ya han

apoyado al inicio de todoe el plan estratégice e incluso la

prganizacisn e estaszs jornadas. Y plenso, pOrgue == 1mpor—

H

tante gue sea conocido, gue estas  lnstitucionss, que  ComQ

AN
o
4
it

veréls, son decsae un punto oS a de lnstituciones &cond-

L
1

L

la ciudad, desde 21 Srl—

micas de las mas signiflostlvas
mer momento e han hecno va cooperatlivas del plan v dan apo-

vyo al funcicnanisnto de sstas jarnadas vy en concreto so0n0 1a

Camara de Camercio, @l Circule de HEcomomia, €l Consorcio de
la Zona Franca, la Feria de Barcelona, el Fomento del Traba-

jo, @l Fuertec #Aubtdéncomp O

i

Parcelona y la Uniwversidad Cen-—
fral. Esta es la primera lizta de instituciones, la cual =5

uma lista abierta a 1 aue Te anadiran obtras, pero parsa gue

1

nos demos cuenta gue las principales instituciones fisnen un

Y

(Y

inmterés ya en  poner en omarcha todo este proceso. Y sstas
instituciones som las gue formarian parte entre otras de

msta comisidén =igcutiva gl slan operativo.

Hay un tesrcer nival ocus Zon lazs comlsiones de Frabajo
cropiamente dichas. Una  wez = identifiguen oy s apiueben

por garta del camita v por parte del conselo desds

o
i

las grandes lineas ¢ &CLuacliom, y una vez Necho el diagnos-—
tico de ciudad, Ze dcebsra BMOSIar 3 Lrabajar oon wunas linsas

de trabaio determinadas. Tendremos que iderntificar algunos

campos gue interesa soofundizar oy por 1 tanto s deberan

POnEr 20 comlsiones dae trabalo, Gl

o
h

-
e
§



seran comisiones amplias v en las cuales deberian sstar o e—
sentes en funcidn del tipo de temas gue se tacan, gue seran
temas muy diversos en gl campo de la BCOMOmMi&a, desde =1 te—
ma, pues, de las infraestructuras, a las industrias emergen—
tes, =1 tema pues, de la formacidn técnica., =1 tema de dise-
far unm poco los escenarios  de futuro, etc. Agul deberian
estar presertes, no s6lo profesicnales v perszaonas de presti-
gie zino agquellas empresas también e instituciones gque sobre
el tema que se esté tratamdo fesngan experiercia, tienenm co-
nocimiento, puedesn tener opinisdn y que por lo tante a partir
de cada una de éstas comisiones amplias deberia movilizar
alrededor de 400 o 500 personas, es decir, gue queremos re-
almente gque sean participadas v gue todo el mundo que terga
opinidn y cosas gue decir pueda hallar los canales para ha-
cerla. For lo tanto se trata de compatibilizar, como veis,
=N estos tres niveles gue he apuntado. La eficacia de unas
comisiones de trabajo expertas v conocedoras de temas ESpE-—
citicos, junto con un esguema operativo que tiene que apor-—
tar @1 comité eiecutivo v ademds con una estructura de ar -
ticipacién que es el consejo general en el. cual participan

hasicamente las instituciocnes de la ciudad.

Fara poner en marcha tode este proceso se cusnta con un
equipe técrnico reducido, como deciambs coordinado por el
coprdinador del plan vy se contara tambiémn, guisidéramos oon-—
tar, con consultores extermnos especlializades en =21 tema de
la planificacidn sstratégica que nos ayuden a todos a encon-
trar la metodologia o ir avanzando ern la definicién de &
metodalogia gue todos juntos consideramos mas idénea para el

mejor ¢xito del provecto.

Lluales serian las etapas a seguir a partir de sste
plan estratégico?. Bien, a partir de la definicisén de 2stos
grandes =squemas que acabamos de hacer, que coma veis esta-—

mos 2n una fase inicial, nesotros pensamos JUE para avanasar

- 13 -
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de vida siempre r=latiwva Do que se Liene gue comparar «~on
otraos puntos v abras reterencias, Lcuil ss @l nivel de biem-
estar social?, dqué intercambics comerciales vy de servicios
tienen en otras dreas?. iqué puntos de atracceién internacio—-
nales tiesne esta ciudad?. Y deberemos preguﬂtarnps Lampién
cual es el sntorne ecomémico v social de Barcelonz, la svo-
lucidn scondmics, la situacidn actual de la marspectiva

como cambian las estructuras de ciudad, la imagen que  sstd

teniendo =sta ciudad, etc.

For lo tanto debemosz hacer un verdadero diagndstico de
la realidad de la Barcelona de hoy. En esto ayudarian  mucho
todo este conjunto de comisiones y eguipos de trabaia, por -

que caomo habran visto habrd gent

m

de diferentes procaden—
cias, con diferentes puntos de vista, v de visiones muy dis-
tintas de la ciudad, esto nos puede ayudar mucho a configu—

Far un concoimiento importantsz de lo gue &5 la ciudad.

Entonce

[HH

cebemos responder a tres cuestiones fundamen-—
tales. dHacia dénde va BRarcelona =i extrapolamosz las tenden-

cias actuales?, 2s decir da partir de las propias imercias v

vitalidades de esta ciudad hacia donde vamo="T

La segurda pregunta gque =5 transcendentes ohacia ddnde
quisiéramos ir7?, tenemos gue definir todos Juntos hacia don-
de gquisiéramos ir. ¥ por 1o tanto a partir de agui veremos
que debemos definir unas setrategias correctoras para Qe

Torrijan las tendencias previsibles a2 la deseables, v por

it

lo tanto ssta seria un poco la tercera pregunta. In ezste

sentido =1 tema del entorno coge una importancia oonsidera-

blae.
N esta vida todo es muy relativo, todo estd sn funmcisn

de algo, ¥ nuestra ciudad estd en funcion también el propio

sntorno donde s musve. Lo he sstado diciendo v Qe 1A



Las podenos analizar Como o un

MEQdUCto, ¥ COMO Wl T ooue s Frenen U ocompetencla

[

sherna—
cional. Durante =sstosz  TLas, 003 sxplizardan siets ciludades

porgue han guerido  nacss o pLan estratégice v como ella

il

gquieren ser, y Como Todas laz ciudades han sntrado en wna

fase competitiva Con oo

entrar en este mundg G CcompetEnoia =22 nuedarid apartada. For

5

1o tanto toac
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zer ¥ 22 legitimo oy fpor L3
tanto lo gue =2 ashs Hacss 25 Que NosSotros Lampiéen nos  reaa-
firmemos de 1o gue gquersnoas =28r Y hacia dorde gqueremcs €5

anali

£l

tar, y por =stc, todo iz de ciudad competidora,
ruil es nuestra compeEtencla por decirlo asi a Euraopa v o al
nundo 25 wn tema, plenso famblan, fundamental. For 1o tanto

cm deberd wver tambiin tocos estos  competidores vy el marce

acondmico v social ds fu

Hemos hablado al principlo O que estamos en un mundo
de profundo cambio s que por  lo tanto =se deberid hacer un
disefo tam artificial como QuUleEran, pera Soma instruments de
trabajoc un disefo de ssosnarios. Louwalss son 1oz Sscenarios

que podemos orever Fazonaplemente,  pues gue  van & o e
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a
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furncidén de locs diztintos -

mos o vertsbres estr

A

tegias y objetivos en funcidén de una situacidn mowvil.

Como vemcs todo esto  es relativamente Foco dogmatico,
debe ser muy flexible v s mds urna tarsa de trabaio v de

#stado de espiritu. Yo guisisrzs insistir muche

I plan 1o enterndemnos maz como un instrumento de tra-

,u

it

pecto.
bajo, come una metodologia de porner en marcha un proceso de
voluntades, de crear un espiritu de ingquistud ants el futuro
y de respuesta  ante las incdégrnitas del tuturo, que no un
conjunto de documentos o un magnifico trabajo de axpertos
que una ver hecho se ha acabado. El gue intente un plan ss-
tratégico participando tal como nosotros lo gueremos hacer,
insisto, es poner en marcha una Suma de volumtades hacia una
direccidn compartida por todos v ademias con una vision flmui
Ble v abierta del futwo que 1a vaya adecuands gn cada  mo-
mento. Esta =zeria, yo dir{ia, la essncia y @l ohistiveo de 1o

que queremnas.

Mosotros en el esguema de trabajo hemos previsto gue =1

plan estratégico en la fase, digamos de trabajo v desarro-

11lo, =e creard a firmales de 1989, =25 decir, que tandriamos
wno aRo Yy medio de desarrollo. Despudés Framcesc Santacana El
lo largs de las sesicnes nos #plicard las stapas en las
cuales se subdivide este procesp  para llegar a ezta meta

tinal. Fero despuds se inicia, guizas lo mas importants, la
tase de implemgntacidn v de adaptascidn permanents al Eritor -
no, 2s decir =21 plan no  tarmina, ni mucho mernos =] =1 de

Liciembre del 8%, zino gque s cuando real mente Snplara, &m--

pieza intantand

in]

implementar v adecuarlo al Sntorno gn un

procezo de revisidn permanente,

Yo guerria decir, ¥a para finalizar, que =l zlan gue

rosotros llamamos Flan Estratégicno 2000, @8 un procesc gue

TOmD vels va ozt

i

iniciade, casi gue =1 punto ds AP P AN LS

Lri



nodrian ser estas Jornadas ComMo oara poner Lamoléen wnas Da—
sgs y una divulgacisn oe Lo gue 2e oun olan estratégloc
parecernos un poco &l gusaniilo de la inquietud de gue  Day

ptras ciudades gue yva& 1O

nan decno v nos lievan delantera

i

por lo tanto tomemos constliendcta, que yva la tznemos, 4 la

importancia, de 1a necesidad  de poner  en marcha  *todo =zl

Q.
i

planm.

Yo sdlo les puedso decir gue las distintas institucliones
v personas gue han ldo hablando del plan han visto en seaqul -
da mucha ilusian porgus han vizte todos gue este es une de
los instrumentos gue nos tiens gue dar respuesta a nuestras
necesidades de foturs. Yo tengo gue mostrar mi satisfaccion
porgue las distintzs instituciornes com las que nemos nablado

2n sequida se han sumadoc an o £sta linega vy agama

tn

astamos con-
vencldos que en los orasimos  meses s afadiridn todas  las
instituciones gue =0 =l campo 2condmico tienen ftambi#n, A=

portaciones gue hacer oue s2gUWo =0n necesarias.

For lo tamto con nao hacemos nada mAS gue asumir

nuEstras responsabiiiag institucliones para  i1ntentar

disedar cudl 2s rusetyro futuwrn v en  este sentido,. yo AUl -
siera, tesrminandc, sgracecer a las instituciones gque  descs
hoy o desde hace  ya w isg estidn  dando apove &l plan vy

que son las gue ne menoionade ¥y o a las  gue esh oun tuturo se

afadiran e invitar a togos ustedes, a todos los que  t=ngan
algo gque aportar %]l mlarm =estratégico gue a thLravés ds los
mEcanismos gue yo he 1To T2 inCorporan 4l mismo Yy aue

il
41\
—
¥
o

tLodos juntos 3 dissfar  cual e Fuburo que

gqueremos par MAChAasE Jraclas.

e
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El S8r. A. Bore del Consejo Econémica de 1a ciudad de
Birmingham, y responsable, por lo tanto , del desarrollo de
las estrategias econémicas de la misma ciudad. Responsable
también de +todos los temas de propiedad de terrenos, del
suelo municipal de Birmingham y de las relaciones, que también
es Ilmportante para nosotros, entre 1la municipalidad, 1las
industrias, el comercio y el empresariado en general de
aquella villa. También tiene bajo su responsabilidad las
estrategias de formacién de la ciudad. Entre sus textos, un
resumen de los cuales estAn aqui, est& el haber elaborado la

estrategia econdémica, Qque evidentemente es 1la que ahora nos
expondré.

_-......______—____--..__.-_....___..—___-..__._...,-.-._..__..__—__—_....-....._..__._—__—-_—.._._____

Gracias sefior Presidente.

Puedo decir que estoy de acuerdo con los comentarios que
Vd. ha hecho cuando ha dicho que habia una serie de cuestiones
que cualquier ciudad debe plantearse. Creo que la primera que
Vd. planteé era: chacia dénde va 1la ciudad?, y después

prosiguié preguntandose chacia donde quiere ir 1a ciudad?.



Crec que estas dos preguntas son vitales si  uno quiere
planificar una estrategia econémica y social. Lo que me
gustaria es presentarles dicha estrategia en cuanto a
Birmingham se refiere, aprovechando una conferencia de este
tipo en donde hay representantes de tantos paises y ciudades,
y teniende en cuenta el hecho que es muy dificil entender
porqué un determinado municipio desarrolla wuna estrategia
econémica, a menocs que la naturaleza de esta ciudad, los
problemas que esta ciudad debe afrontar sean conoclidos por
Vdes.

Por lo tanto me gustaria empezar con la descripcién de una

serie de caracteristicas de Birmingham.

Birmingham como municipio es la segunda ciudad del Reino
Unido, aunque, dado que hay una gran atomizacién del gobierno
lccal en el Reino Unido, se 1la conoce como el ente con
gobierno local mAs grande del Reino Unido. Por esto Birmingham
podria ser considerada como la primera ciudad de Gran Bretafia,

y no la segunda ciudad de Gran Bretafia.

Tenemos una poblacién de cerca de un millén de habitantes
gque ocupan un &rea de 26.000 hectareas. El Ayuntamiento es la
unica autoridad, y detenta una mezcla de funciones ¥

responsabilidades estatutarias y no estatutarias.

El Reino Unidec ha sufridec grandes cambios en la estructura
de los goblernos locales en esto Gltimos 20 afios. A principiocs
de la decada de los 70 se formarcon un grupo de entes con
autoridad y poder propio que tenian unas responsabilidad
econémicas y estratégicas mAs amplias. En 1986, estos entes
fueron disueltos y esto enriquecidé las responsabilidades de

las autoridades municipales, tales como Birminghamn.

Como he dicho antes, somos el ente municipal mAs grande de

Inglaterra, con un futuro en desarrollo tanto a nivel



—

regional, nacional e internacional. La ciudad forma parte de
una extensa 2zona de residencia e industria con 1.550.000
habitantes, de los cuales medio millén trabaja dentro de 15
misma c¢iudad. De entre los residentes, poco ménds de medio
millén, hay actualmente 20.000 parados. El nivel de desempleo

en Birmingham esté& en el 20% de la poblacién activa.

Nuestra ciudad estéd en el centrao de las redes viarias, de
ferrocarril, tenemos un aercpuerto que se esti extendlendo, ¥y
hemos heredadc del pasado el centro de la red de canales
fluviales de la Gran Bretafia, aunque por dichos canales no hay

transporte de mercancias.

El Ayuntamiento tiene un presupuesto de 750 millones de
libras esterlinas (£, de las cuales el 46% proviene del
gobierno central. Ademids de lo que yo llamaria un presupuesto-
renta de 750 millones de &, tanmbién tenemos un presupuesto
financiero de 200 millones de &£. Somos el ente que emplea mas

gente en la ciudad: tenemas 50.000 empleados.
Estas son las caracteristicas principales de Birmingham,

El futuro de la ciudad depende mucho de los niveles de
carencia que la ciudad ha debido afrontar en los Gltimos afios,
del nivel de desempleo, que actualmente estéd disminuyendo,
pero que aun estad en un 20%. Esta carencia y el nivel de
desempleo son mayores gque en cualquler ente municipal de
Inglaterra, Escocia o Gales., Son esta carencia y este nivel de
desempleo lo que 1lleva a la ciudad y a nosotros mismos a

concentrar nuestros esfuerzos en la regeneracién urbana.

Se me ha pedlido que hable acerca de un estudio integrado
sabre la regeneracién urbana. Para thacerlo debo primero
repasar las realidades clave que Birmingham ha debido afrontar
en los dltimos afios. Todos estos hechos nos han conducido a la

planificacién integrada de la regenaracidén econdémica.



Una ciudad como Birmingham (con una poblacién de cerca de
un millén de habitantes) representa un  gran almacen de
infraestructura acumulada (con esto me refiera a casas,
escuelas, establecimientos minoristas, industrias y comercios,

medios de transparte, etclr.

Una estimacién aproximada del coste actual de estos gastoé
fijos es de cerca de 20,000 millones de £. La tasa anual ha
sida estimada en un 1% de esta cantidad (2000 millones & al
afic); pero esta cantidad ecta aumentando actualmente debido al

{ncremento de las iniciativas tanto publicas como privadas.

El movimiento de la poblacién ¢(nacimiento, muertes,
inmigracidén ¥y emigraoién) esta en un 4-5% al afilo (esto quiere
decir de 40.000 a 50.000 personas al afio), Todo ello implica
pocos cambios en la infraestructura y cambios lentos en los
movimientos migratorios. Y estcs cambios lentcs deben estar
relacionados con lo que ha ocurrido en los puestos de trabajo

y en la industria dentro de la ciudad de Birmingham.

Estos movimientos en 1lcs habitantes y en la econcmia
afectan en el papel gque un ente municipal, <¢omo Birmingham,

debe jugar en la regeneracidén econémica de nuestra economia.

Durante 15 afios, la economia de Birmingham ha ido yendo en
declive como consecuencia de los programas, O la falta de
ellos, de los sucesivos gobiernos, de los directivos de la
industria y de la falta de visisén de futuro de las

instituciones financieras.

Esta caracteristica ha sido provocada por la dependencia
de EBirmingham con diferentes relacicnes internacionales: &u
fuerte tradicién comercial no ha ayudado a abortar el declive

de la economia de la ciudad.



La diapositiva nos muestra el nivel de vida del Reinco
Unido en comparacién con los del resto de Europa, y nos
muestra tambien que el nivel de vida del Reino Unido ha
disminuido con respecto a los del resto de Europa. Si
estudiamos la competitividad industrial del Reino Unido, vemos
que se ha visto grandemente dafiada por el petréleo del Mar del
Norte y por los altos intereses que ha sufrido el nivel de la

libra esterlina.

Esto ha sido el estancamiento de la produccién del Reino

Unido en comparacién con otros paises europeos.

Actualmente vivimes un periodoc en el cual parece que el
crecimiento nacional va en aumento, Lo gue estas
caracteristicas no nos muestran es que el crecimiento no se da
por igual en todas las regiones del Reino Unido. El mayor
crecimiento econémico se da al sudeste del pais, en la regién
de Londres; tampoco nos muestra que este crecimiento econémico
es debido a los enormes beneficios que genera el petréleo del

Mar del Norte, hasta que baje el precio del petréleo.

También podemos apreciar que el empleo en Gran Bretafia ha
aumentado en los Gltimos S afios. Esta tendencia nos anima. Ha
habido un incremento del emplec temporal, particularmente a
través de nuevos puestos de trabajo para las mujeres. También
ha habido un incremento destacado en el auto—empleo. Un
incremento del empleo con estas caracteristicas no favorece a
las ciudades como Birmingham porque Birmingham ha sido siempre
y continua siendo una ciudad industrial con una mayoria de
hombres en la poblacién activa empleada y ademés su medio
ambiente no facilita el auto-empleoc tan facilmente como se

pueda hacer al sudeste del Reino Unido.

Se necesita . por lo tanto un estudio integrado y este plan
se hizo teniendo en cuenta a la industiria manufacturera de la

ciudad,



Las inversiones industriales de Birmingham en 1983 fueron
menos de la mitad de lo que se destind a los mismos efectos en
1984. El producto manufacturadoc ha disminuido en un 37%. La
produccién en la regién. de los West Midlands, esto es la
regién de Birmingham, estaba muy por debajo de lo que sze
deberia esperar. Tenemos una tasa de desempleo muy alta - que
se ha multiplicado por 4 durante el periocdo que va desde 1974
hasta 1985. Se han perdido 200.000 puestos de trabajo desde
1971, =1 85% de los cuales eran empleos en la industria. La
incidencia del desempleo a largo plazo se ha dado
concretamente y c¢on fuerza en Birmingham. Cerca de 1/3 de
nuestros parados no han tenido trabajo en dos afios. Concluiré
este punto, Sr. Presidente, diciendo que en relacién con
Europa, Birmingham deberia ser considerada como la ciudad con

mas graves praoblemas de decadencia urbana.

Creo que esto ya ha sido estudiado en el Reinoc Unido, ¥
realmente se ha comprobadoc que este hecho es cilerto, nedlante
estudios sobre la pobreza social que prepard el gobierno del
Reino Unido y por elloc la ciudad de Birmingham ha recibido
una especial ayuda del goblerno a través de lo que nosoiros
dencminamos colabaracién entre instituciones. Esta
colaboracién entre el gobiernoc del Reino Unido y la ciudad de
Birmingham sirve para desarrollar programas destinados a la
regeneracién econémica a traves del desarrollo agricola,
iniciativas comunitarias y ayudas a la formacién y =a los

negocios.

Siguiendoc mi programa vOoy a explicarles la estrategia
econémica de la ciudad. Al empezar la sesién habia cierto
ntmero de publicaciones, wuna de <ecllas titulada "Boletin de
estrategia econémica 1986", pido disculpas si no hay
suficientes copias de dicho Boletin, pero la maleta que hemos
traido era ya muy pesada y <¢rec que no hubieramos podido con
alla si la hubieramos llenado més. La ciudad de Birmingham no

desea y no gquiere esperar que el gobierno del Reino Unido



intervenga. Pero a pesar de ello el Ayuntamiento de Birmingham
no tiene el rango suficiente ni el poder econdmico ni 1la

responsabilidad politica que muchas ciudades europeas poseen.

Ahora que conmprendemos nuestros problemas hemos adoptado
unas directrices a través del Informe de Estrategia Econémica,
una copia del cual algunos de Vdes. tienen. Esta estrategia
econémica proyecta el futuro de Birmingham teniendo en cuenta
su tradicién industrial; aunque del 85% de los 200.000 parados
pertenecen al sector 1ndustrial, en 1991 un tercio de la
poblacién empleada de Birmingham pertenecerd a dicho sector.
Ademéas de tener una base industrial, también estamos
interesados en diversificar nuestros esfuerzos y dirigirlos

hacia servicios "exportables" (como por ejenmplo el turismo).

La estrategia que hemos establecido tiene cuatro puntos

principales:

- Primero, la revitalizacién de la industria
manufacturera de la ciudad. Esto requiere =2l mantener
nuestras industrias manufactureras mas importantes
(especialmente la de automocién, accesorios de
vehiculos e ingenieria). El Ayuntamiento de Birmingham
ayuda directamente a la industria mediante créditos,
avales, participaciones en empresas pequefias vy
medianas (empresas de 20 a 500 empleados). Podemos
realizar todo esto porque el 30% del suelc de
Birmingham es propiedad del Ayuntamiento. El
desarrollo de zonas industriales es el punto fuerte de
nuestra estrategia econémica, Poseemos en propiedad
actualmente 60-70 hectareas de tierra cultivable de
alta calidad y 30-40 hectéreas de tierra yerma. Esto
debe resolver el problema real porque ZEirmingham
siempre fue una de las piloneras de la revolucién

industrial en el Reino Unido.



Tenemos una gran cantidad de terrenos no cultivables y
pequefias propiedades en la ciudad. El papel del
Ayuntamiento es utilizar sSus fondos con la ayuda de
105 créditos del gobierno y de los fondos del ERDF
(Fondo Eurcpeo de Desarrollo Regional) para ayudar al
sector privado a deszarrocllar <de nuevo estas zZonas.
Hemos conseguido que el nivel haya pasado de uno a

cuatro.

El segundo clemento de nuestra estrategia econdémica es
el diversificar las nuevas industrias locales.
Sorprendentemente, para aquellos gque conozcan el Reina
Unido una de las areas de mayor crecimiente en la
estrategia econémica de Birmingham es la industria de

la confeccién.

El tercer punto de nuestra estrategia econdémica es
capitalizar 1os sectores mAs importantes y 1los
recursos. Estamos intentando extendernos hacia el
campo de la industria avanzada, como por ejemplo, en
sectores de material y biotecnologia, a través de
iniciativas de las 1instituciones académicas de la
ciudad de Birmingham. La diversificacién hacia el
sector servicios a través del turismo y oOtros nos hara
crear nuevos entornos para la ciudad y varios
proyectos nuevos, incluyendo en Centro Internacional
de Convenciones, el cual tendra gran importancia para
la economia interna de la ciudad, a partir de su

apertura en 1991,

El cuarto elemento de esta estrategia industrial o
econémica y que no deberia ser subestimado es la

movilizacioén de recursos humanos y los conocimientos



practicos a nivel de formacidén de los residentes de
Birmingham. o1 queremos cambiar nuestra base
industrial, si queremos nuevas industrias en la
ciudad, entonces debemos desarrcllar los conocimientos
de los residentes de la ciudad. Somos los responsables
y tenemos el deber de introducir esquemas de formacién
con el fin de aprovechar estos recursos humanos, esto
lo realizamos a través de nuestras escuelas, escuelas
politécnicas y a través de nuestras dos universidades,
con el fin de aprovechar estos recursos de las
instituciones académicas de la ciudad conjuntamente
con los recursos de la industria y desarrcllar asi una
base para la comunidad de la ciudad y una base para

los negocios de la ciudad.

Me gustaria ahora hablar de lo que nosotros denominamos la
operacién integrada y la estrategia econémica integrada de la
ciudad. Esto se desarrclia en un documento que habia al
principio de la sesién, que era una pequefia aportacién de la
ciudad de Birmingham a la Comisién Europea, como parte del

programa integrado de la Comunidad Europea.

No fue suficiente, por parte de Ayuntamiento de
Birmingham, Odoptar la estrategia o intentar desarrollar 1la
estrategia con sus propiocs recursos. Necesitamos la ayuda de
otros departamentos o instituciones de la ciudad, y veo que en
nuestro estudio hay cierto paralelismo con lo que se ha dicho
anteriormente de Barcelona, Estos departamentos o}
instituciones necesitan la ayuda de otros programas o
actividades de oftras instituciones, agrupando todos estos
esfuerzos e integrarlos con los del Ayuntamiento de

Birmingham. El Ayuntamientoc ha trabajado estrechamente con
otras instituciones de Birmingham y junto <con ellas a

requerido a la Comunidad Europea que participe en 1la

financliacién de 1la recuperacisén econémica de Birmingham.



Nuestra operacién integrada propuesta fue sometida a la
aprobacién de la Comisién Eurcpea en Enero de 1987, con el
soporte del gobierno del Reino Unido; después de muche
negociar se aprobdé el programa integrado el 6 de Junio de este

affc, hace tan solo dos semanas.

El programa integrade propuesto y aprobado ahora por la
Comisién Europea se basa en un presupuesto de 446 millones de
£ durante el pericdo que va de 1987 a 1991. De estos 446
millones de &£, la Comunidad Eurcpea contribuye con 203
millones de &£ para el programa. Hay 128 millones de £ en
avales del Fondo Europeo de Desarrollc Regional destinados a
la mejora de la infraestructura de la ciudad de Birmingham.
Hay ademas 31 millones de &£ en avales del Fondo Social Europeo
destinados a programas de formacién, especialmente para el
desarrollo de nuevas tecnologias dentro de la ciudad. También
hay 44 millones de &£ en creditos del Banco Europeo de
Inversién y de la Comunidad Europea del Carbén y del Acero con
el fin de ayudar a financiar el desarrollo de la
infraestructura y ayudar en la expansién de pequefias empresas

de la ciudad.

La operacién integral reconoce la interdependencia del
desarrallo humanoc y del capital fisicc., Pone igual enfasis en
el dessarrollo empresarial, en la formacidén, en la provisién
del suelo 1industrial y edificios, provisién de una buena
infraestructura de la red de transportes, la promocién y la
adopcidén de nueva tecnologia y el desarrollo de iniciativas de

la comunidad.
Se han desarrollado 6 programas de trabajo:
- Un programa econémico de 129 millones de &£.

- Un programa de camunicacicnes de 82 millones de &£.

- Un programa de potencial humano de 70 millones de &£.
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- Un programa de desarrollo empresarial de 73 millones
de £.

- Un programa sobre el medic ambiente de 20 millones de
£,

- Un programa sobre el turismo de 72 millones de &£.

Me gustaria hablar de cada uno de ellaos.

Primero el Programa de Accién Econémica que se ha disefiado
para proveer de oportunidades empresariales a las empresas ya
existentes y para las nuevas instalaciones de las nuevas
empresas. Consiste en proyectos sobre el suelo para obtener
zonas indusiriales édecuadas, limpiar la tierra que no se
utiliza y los edificios obsoletos y crear unos servicios de
infraestructura, particularmente los de abastecimiento de agua
y energia. Incluye nuevas unidades industriales y talleres o
inmuebles para industriales y comerciantes, incluye también
areas de nuevo desarrollo industrial en donde se cuida el
aspecto exterior de 1la ciudad; incluye el apoyo a nuevas
inversiones y la nmejora de las condiciones operacionales para
estas industriés; incluye un programa de revalorizacién ¥
estudio apoyando y ofreciendo facilidades para el desarrollo
de nuevos productos y nuevos procesos, Y en especial, tenemos
un parque cientifico que fue concebido en 1982 ¥ cuya primera
parte se desarrollé en 1983-84., El parque cientifico esta en
un area de la ciudad adyacente a una de las universidades de
Birmingham, la Universidad de Aston, ¥y uno de los mayores
bancos del Reino Unido, el Lloyd's Bank. En 4 o 5 afios hemos
conseguido desarrcllar 50 empresas de tecnologia, que emplean
actualmente a 500 trabajadores. Dentro del Programa de Accién
Econémica hay varias colaboraciones que cubren un area de
2,500 acres, perdonen por no haber hecho la conversién de
medidas britanicas a medidas europeas, de la ciudad. Dichas
colaboraciones se han desarrollado con el sector privado. El

Programa de Accién Econémica incluye pequefias areas de
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mejoramienta industrial. Tenemos 5 de dichas areas: la mas
conocida es la que denominamos Jewelry Quarter (Barrio de la
Joyeria) que es una zona antigua de Birmingham conocida
internacionalmente por las manufacturas de Joyas. En estas
areas de mejora industrial hemos mantenido un rendimiento de 1
a 3 entre los foﬂdos publicos y los privados. La ciudad
también ha estado al frente del desarrollo de nuevos pargues
empresariales de los que actualmente hay dos en

funcionamiento.

El segundo elemento de esta operacisén integral era el
Programa de Accién de Comunicaciones con el propésito de
intercomunicér las areas industriales, comerclales y
turisticas; mejorar los medios de transporte regionales para
mejorar la movilidad laboral y geografica; mejcrar las
carreteras, las vias ferreas y las conexiones aéreas para la
industria de la ciudad y el comercic entre otras partes del
Reino YUnido y Europa. Dichas mejoras son esencliales para 1la
industria existente, para el desarrollo de nuevos sectores Yy
sobre todo para apoyar la regeneracion ecanémica. El Programa
incluye el acabar el cinturodn viario de la ciudad (Middle Ring
Road) parte del cual se ha visto en la pantalla, lo que ven

ahora es el aeropuerto de Birmingham.

El tercer elemento del programa es el Programa de Accién
del Potencial Humano, diselado para ayudar a la industria
existente poniendo al dia, en cuanto a formacién se refiere, a
sus trabajadores, al mismo tiempo que se introducen nuevas
tecnologias, tambieén desarrclla nuevos recursos profesionales
para los nuevos sectores en crecimiento - tanto los
industriales como como los de servicios., Se pone URn enfasis
especial en las pequeflas y medianas empresas. La mayor parte
de este esquema es la formacidn especializada en nueva
tecnologia dirigida a pequefics ¥y medianos negociocs de los que
sus empleados reciben la formacién adecuada sobre las nuevas

tecnologias.
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El «cuarto elemento del programa es el Programsa de

Desarrcllo Empresarial, que asiste a las nuevas empresas,
facilita servicios comunes, ayudas financieras, consultas,
tecnologia, promocisén industrial, todo ello pensado

especialmente para estimular el grandioso potencial de 1la
industria de Birmingham. La finalidad es mejorar vy conservar
los empleos mediante: creacién de un gran numeroc de pequefas
empresas, mejorar la eficacia de las empresas ya existentes,
promocionar la innovacién empresarial y la propia ayuda. Estas
finalidades también se cumplen por otras partes del programa,
especialmente por las relacionadas con la economia, potencial
humano y turismo. En particular, el Ayuntamiento trabaja con
un esquema de empleo empresarial, promueve la introduccidén de
nueva tecnologia a través de unidades tecnolégicas de ayuda.
Tan solc hace dos semanas se creé una unidad de ayuda a la
exportacién en vistas a.1992 para animar a aquellés empresas
de Birmingham a prepararse a aprovechar las oportunidades que

deparard el Acta Europea de 1992,

La quinta parte del programa es la Accién sobre el Medio
Ambiente. Es una respuesta a los aspectos negativos de una
politica de nuevas inversiones industriales o de empresas ya
existentes o en expansién., Su principal finalidad es mejorar
el medio amblente, estimular la inversién en las tierras que
no se utilizan, mejorar el impacto visual de las areas
industrial, comercial y turistica, asi como mejorar 1la imagen
de las carreteras, vias ferreas o canales que 1llevan a la
ciudad.

El sexto elemento del programa es el Programa de Accidén
Turistica, que intenta incrementar las atracciones de
Birmingham para aquellos que visiten la ciudad tanto si es por
negocios como =i es por placer <(en la pantélla pueden ver
nuestro circuito "Superprix”, la tercera carrera "Superprix”
tendra lugar en agosto del afio en curso), pero al mismo tiempo

capitalizar en el empleo potencial de este sector. Incluye
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medidas para convertir Birmingham en el mayor cenftrc nacional
de ferias, negocios y deporte internacionales. Anima al
desarrollo de nuevas eNnpresas relacionadas con el turismo,
mejorar el transporte de acceso tanto pablicc como privado,
para ofrecer bienestar a los turistas y revitaliza la extensa
red creada para los turistas. Ahora pueden ver la maqueta de
nuestro Centro Internacional de Convenciones cuya construccién
ya se ha empezadc y Se inaugurara en 1981, Costara 121
millones de &£ y atraera 35.000 visitantes cada afio, 1o cual
reportaré 50 millones de £ cada afio para la ciudad, generara
3000 puestos de trabajo Yy <con dicho potencial se puede
multiplicar el incremento de puestos de trabajo. Dentro de
este Centro de Convenciones quUeremos desarrollar un mercado, ¥y
el primer estadio atletico cubierto del Reino Unido, esto es
1o que Vdes, estén viendo ahora mismo. Este programa es de 180
millones de &. Se ocupa también del desarrollo del sector
comercial de detallistas conocide como el Bull Ring, es un
proyecto de 250 millones de #. Se da asi mismo enfasis al
Jewelry Quarter para animar no solo al desarrollo de la
manufactura sino también al turismo. Se esta reconsiderando el
hecho que <cada vez mAsS Birmingham requeriréd mAs plazas
hoteleras como consecuencia de todos estos desarrollos. Hemos
visto recientemente como se ha acabado el Copthorn Hotel con
250 camas, durante este afio verenmos el 1inicio del Hyatt
Regency Hotel con 315 camas ¥y también al Novotel con 150

camas.

La ciudad ha desarrcllado durante afios un centro de
exhibicién a las afueras. Este programa empezé hace 15 afios
(ahora pueden ver el Centro de Exhibicién en la pantalla, en
este centro se dan el 80% de las ferias mAs importantes del
Reino Unido, un mercado que se ha conseguido en 10 aflos).
Nuestra intencién es doblar la capacidad del Centro de
Exhibicisén antes del afic 2000. Agqui vemos la construccién del
NEC-Hall, pueden ver un plano de dicho pabellén que se abrira

en la primavera de 1989, para una de las mas grandes ferias
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del Reino Unido. Esto crearéd 27% nuevos puestos de trabajo.
Ahi pueden ver el desarrollo del NEC-Hall. También se-
desarrollan centros minoristas, enfrente suyo pueden ver ahora
los pabellones para el desarrocllo del comercio minorista de
252,000 pies cuadrados ablertos en 1987, Ean 1988 se han
abierto pabellones de 81.000 pies cuadrados para el mismo fin.
En el Festival Market Place, adyacente al Centro de
Convenciones se abrirdan en 1991 60.000 piles cuadrados ¥y
también se abrira en 1994, al lado de un centro ya existente,

1,000,000 mas de pies cuadrados.

En conclusién, al desarrollar este informe me gustaria
resaltar que cualquier estrategia econémica desarrollada por

una autoridad municipal necesita vitalmente de un colaborador.

En nuestro caso la colaboracién ha sido con la comunidad
empresarial y el Ayuntamiento. En el periodo entre 1985-86 y
1987-88 , pgracias a esta colaboracién hemos creado 9,000
nuevos empleos. La colaboracién también se ha dado entre el
Ayuntamiento vy otras grandes ciudades europeas y <con la
Comisién Europea. También hemos colaborado con la comunidad
local, 1lo cual no debemos olvidar. Un gran numero de proyectos
han sido promocionados por empresas locales o de la regién,

estos ascienden a 250,
Creemos que el papel de la autaoridad municipal es:
1> La accidén estimuladora
2) La respuesta a las presiones econdémicas y sociales.
37> Encontrar recursas econdénmicos,
Como otros ayuntamientos, el Ayuntamiento de Birmingham,

por su cuenta, no puede rescolver sSus propios praoblemas

econémicos, tampoco puede erradicar la pobreza, y no puede
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frenar el ritmo creciente del desempleo. Podemos, como
Ayuntamientc, actuar <Qmo un catalizador para concentrar la
accién mediante un plan integrado. Nuestros esfuerzos son
apoyados por la Cémara de Comercio e Industria de Birminghanmn,
por empresarios individuales, por los sindicatos y por las

organizaciones y la comunidad en general,
No creo que seamas muy diferentes a otros Ayuntamientos en

nuestro planteamiento, pero creoc que debemos insistir en que

sin colaboracién una estrategia econémica no puede funcionar.
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Conferencia del Sr. WERNER GOHNER
en las JORNADAS INTERNACIONALES
SOBRE EL PLAN ESTRATEGICO BARCELONA
2.000. -

Dfa 21 de Junio de 1988
Palacio de Pedralbes
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Tenga el haonor, por segunda vez, de presentar aguli en Barcelena
un informe. La primera vez estuve en su4 banita ciuvdad con
ocasidn del Seminario de la Universidad Menéndez Pelayo en
Septiembre de 1984. Para aquella occasion invitarqp ustedes a una
serie c2 ciludades olimpicas en preparacifn deg su candidatura para
los Juegos Climpicos de 1882, AsI que me alegro de Forma muy
especial si mi informe de entonces ha contribuido un poco a hacer
Culminar con tanto E&xito su candidatura. Ello me permite esperar
tambi&n que, guizds, algunas sugerencias & ideas que lss puedo
aportar hoy les sean Gtiles de alguna manera para consolidar el
Futuro de después de los Juegos Olimpicos.

Dado gue la temdtica de mis dos presentaciones coincide en
algunos puntos, quisigra pedir excusaé desde ahcré a los que
atendieron al Seminario de 18B4 y uya ccrocen algunos de laos
temas. Pero evidentemente la uwtilizacidn de las instalaciones
despugs es la clave de la influencia decisiva de los Juegcs en la
vida y las estructuras de Munich, capital de Baviera.

Para sxplicarles las‘tendencias del proceso de desarraollo, debo
exponer hrevements la situacidn de la ciudad de Munich en el
momento de la candidatura. Munich pertsnece al grupo de ciuvdades
que pueden acreditar y mantener esn constante evolucidn su
ineguivoca identidad. La historia de la construcci&n de Munich ha
recibido influencias, durante m3s de siete siglos, de dugues,
principes y reyes bavaros 8n proporciones considerables. La
estructqra de la ciudad vieja sobre todo, perag tambi&n de muchos
gtros edificios es, todavia hoy, testimonio de ello. Junto a
ejemplos GOnicos de estilo gotice podemes encontrarnos edificios

piblicos de épocas anteriares de estilao renacentista, barroco,



rocccd y neccldsico.

Pero Munich no es sclamente camo un MuseE0, sing una  ciuwdad muy
viva, Es el centro neuradlgico de una regifn econdmicamente fuerte
~on un desarrcllc galoparte, sobre tcdo despugs  de la  segunda
guerra munrdial. No se intentd, despues de la destruccidn de la
guerra, canstruir una moderna ciudad toctalmente nueva. Se mantuvo
2l maxime la construccidn tradicional del pasado. Por ejemplorse
evitd conscientemente la prolifsracidn de rascacielos y uwuna red
de autopistas urbanas.

Coma la ciudad grande m3s 21 Sur de la Repdblica Federal de
Alemanis, Murich se encuenrtrs 2n una llanurs 21 Norte de las
estritbagians de los Alpes, La ciudad ha crecido =n una
distribucidn de poblacidn marcadamente monocEntrica. Ningdn otro
nlcl=x d= poblacidn  importante s2  encuentra junto al &rea
metraopalitarna, y, sobre tode al Sur, la ciudad se halla rodeada
de la cadena montafosa prealpina, intercalada por valles llanos,
grandes svperficies de bosgues y numercsos lagos. Este paisaje
atractivao en los alrededores de Munich con sus miltiples
posibhil:dades de ocic es responsable en gran medida del poder de
seduccidn de Munich, y sigue siendo afin hoy la principal razdn
por la gue, seglin una encuesta piblica, ung de cada dos alemanss

rIia vivic en Munich.
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prefarc
Estos atractivas de Munich Fuesror los condicionantes 4y la causa
de unr arrollador crecimientoc de puestos de trabajo y de pehlaci@n
despuss de la guerra. En esta fase de crecimiento esxtraordinario
de personas, viviendass, nuestocs de trabajo, autemaviles g4 un
entusiasmc 2n auments constante, se descubrid en Munich, guizds

antes gue an otros sitiaos, la nrecesidad de caralizar el
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crecimiento descontrolada. Por ellc se aprcbhd en 1863 por primera
vez un plan de desarrocllo urbano.

Este plan de desarrollo urbano de 13963 s= FiJ6 como objetivo la
ordenacitn de la‘ccnstrucciﬁn y del traficao en la ciudad gvsus
alrzdedores, y consideraba un plazo de 30 afios en su  alcance de
planificacién. Su idea maestra consistia en el desarrollo de
Munich comoc una metrdpolis cosmopolita manteniendo  su imagen
tradicional con la supervisidn del Consejo Municipal,

Para la planificacidn y mejora del trdfico se propuse incluir la
red ferroviaria de cercanlas de los Fferrocarriles federales como
parte int=grante del trafico urbano Ferroviario. Ademds se
planted la propuesta urgente de superponer a las principales
artarias urbanas cruces de conexidn a vias répidas que enlazarin
directamente con las autopistas interurbanas. El centro de la
ciudad deberia convertirse en el nlcleo de la metrdpolis y el
punto de reunidn de la vida politica, econSmica Yy cultural
manteniendo con especial atencifn y cuidado los edificios de mas
valor respetados por el tiempa. Y como corresponde a  esta zona,
deberian Favorecerse las zonas peatonales adyacentes de Ffaorma

especial, asi como los transportes pOblicos que se convertirian

en 2]l medic m8s atractivo de desplazamiento para acceder al
centro.

Mientras flunich se e@ncontraka en esta fase de planificacidn
urhbana con considerables sumas de inversiSn a largo plazo

destinadas a este tipo de desarrollo, llegd inesperadamente la
oportunidad de caonvertirse en ciudad olimpica. Willi Daume,
presidente del Comité& Olimpico Nacional, visitd por primera vez

ern COctubre de 1965, Jjusto medio afio antes de la decisisn dal



Com:t3d Olimpica Internacicnal, al alcalde de Munich en ague=llas
Fachas, 21 Sr. Vogel, para comunicarle gue las posibilidades cde
ohtemner  la ﬂomina:iﬁn alimpica para 1872 eran muy Favarables a
iz Repiblica Federal de ARleman:ia, en donde la Onica posibilidag

la terniz Munich, Inmediatamente se sudc constatar que a Munich  se

[

e oafrecia una gran opertunidad. Aungue al mismo tiempo se
presentabhan 2normes responsabilidades a cumplir en ese periocdo ﬁe
seis afos. En este sentido se plantearon las siguientes cuestiones
a la civdad de Munich, como seguramente se las plantea cada ciudad
candidata.

Si ewiste aceptac:dn por parte de la poblacidn y voluntad

[

pelitica de las imstituciones gue van a participar.

2. Camo se pueden financiar las medidas necssarias g las obras
cgue hay gue realizar,

3. En qué zonas de la ciudad y an qué terrencs, es decir dande se

pueden edificar y llevar a cabo las instalaciones necesarias.

s ciudad de ftunich se dirigic a mids de SO Instituciones d
Aspciaciones rogandoles definieran su postura al respectc,
incluyendoc asociaciones deportivas, organismos de publicidad

crganizacicnes tan diversces como la Academia de Bellas Artes, el

agtomavil Club de Alemaniz Federal o gl Circulc Juvenil de
Bav.iera.
L.as Iglesias, Universidadess, Bancaos, | por  supuesto las

Organizaciones econ@mico-financieras tambhi&n entraraon en la lista
de colaboreadores.

Fermitanme citarless para su informacian un ejemplo de la toma de
postura de una ent:idad como 1a Camara de Comercia = Industria de

Munich en algunas de sus aspectss Fundamentales. He escogido este
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ejemplc porgue nMo se limitd solamente a expresar su adhesién
entusiasta, como las ascciacionss deportivas, sino corgue ademas
mostrd la posibilidad de dificultades y su prevencidn:

"Segldn su escrito del 29.11.1865% nos permitimos comunicarles que
la Ca@mara de Comercioc e Industria de Munich u  la Alta Baviera se
felicita porque la capital del Land, Munich, estd estudiando
meticulosamente la posihilidad de presentar la candidatufa
oficial como sede de los Juegos Olimpicos ds verano de 1972. Con
motivao de esta efemérides, nos parece gspecialmente
significativa el hecho de gue las medidas a largo plazo por
Ustedes propuestas para la planificacidn urbana en diversas greas
al servicico de los Juegos, aceleraridn el desarrrollco de la ciudad
al mismo tiempo. Estas medidas de preparzcifin de una olimpiada
para 1372 nos parecen tan positivas, porque repercutiridn en una
mejcra de la infraesturctura de Munich en su sentido mas amplio,
con le que conseguirdn aportar los elementos necesarios pafa el
aumento del wvalor de Munich como producte social, especialmente
en cuanto al tréfica sa refiere.

Per supuesto que no podemos juzgar sgbre la globalidad del
progeﬁto, respecto a la cuestidn de si la ciudad de HMunich ests

en condiciones de afrontar, respetandoc su condicidn natural, un

proyecio de ta2! envergadura que pricticamente todas  las gr=as d=
la administracian, la economia y la vida se ven involucradas en
€l en mGltiples dimensiones,



£n este sentido nos creemos  obligades & mencignar  gque en los
~ircylos  Financiercs existen numerosas opinmicnes criticas gue

tadavia no han apar=scido publicamente con toda su Fusrza.

&3]

n casc de gque no se pudiera asegurar claramente la financiacidn
antes de la presentacién de la randidatura, nos sentimos
obligados ya desde ahora a sefialar cue na seria sopeortable para
ia economla de ﬂunich una schrecarga unilaterzl a traves del
aumento de los imeestos considerando la situacin econfmica
general, que en =stas momentos tiene el aspecto de una fase
coyuntural tardia g nNO permite establecer un prondstico ni
mediaramente Fiable de un desarrcllo prometedor”.

ta aceptacién politic de la candidatura de Munich, aparte de
sstas instituciones, aparece claraments reflejada en la amplia
aprccaci@n por parte de la pohlacidn. Perc la toma de posicidn de
la camara de comercic e industria de Munich ya preparaba el
terr=nc para la segunda cuestidn: como debia Financiarse este
aroyecto.

En la pressentacidn de la candidatura del afic 1866, un periodista

rritdnico con evperiencia olimplca nos decia: "Munich no sabe lo

que hacs, pers ninguna ciudad gue presenta su candidatura para

E1 aumento de los precios es lo gue pone  mas de manifiesto hasta
qué punto esta frase era cierta y no voy a omitic las principales
razones para esta sublda ce arecios, de la misma manera que nO
podemos clvidar las fuentes no convencicrnales para ganar dineroc gy

sy contribucidn a2l Bx

[

tg de los juegos sin scbrecargar el gastc

pChlico y por tantc la obligacisin de pagar impuestos. Creno gue
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puedc asegurarles de antsmanc que se trata de urna historia casi
de awventuras pero con un Final feliz de sorpresa Yy alivio para
todos. Y todo ellc peor la unidn de vcluntades Federales,
regicnales, municipasles 4y deportivas que sobrellevaron todas ias
cargas gracias a un realismo de funcionamiento preciso incluso en
los momz=ntos de roces inevitables sin perder el sentido practico y
tambié&n por saber integrar la fFantasiz en el Jusgo Financierno,
Munich presenté la candidatura el 26 de Abril de 1966 en la
sesifn del comit& oliImpico internacional con un proyectao para
los Jjuegos de 1372 con un  presupussto para la ciwdad de S20
millores marcos alemarnes. Como ya existia entonces un acuerdo de
que el sestado federal, el land y la ciudad scpaortarian cada uno
un tercic de los - costes, Munich calculaba =n total uncs gastos
de unos 172 millones de marcos alemanes en los 5 afos de la
preparacion. Ello suponia una carga anual de 29 millones de
marcos. Con un presupuesto municipal global de unes 1.500
millcones de marcos que se velan aumentados hasta el 1972 en
2.800 millones de marcos y que hoy, es decir en 1888, alcanza los
5.80C millones de marcos, esa czantidad parecia totalmente
soportable. Ademd@s el comit® organizador estaba convencido en
agquella Epoca de que podla autofinanciarse.,

El 2 de Diciemhre de 1886 la junta del comits crganizador decidid

abrir un concursa internacional de argquitectos para presentar las

progectos  urbanos y de instalaciones deportivas gue m&s tarde
fusran Jtiles, funcignales Y econf@micos. A este concursc se
presentarcn m&s de 100 trabajos, entre los cuales el del profesor

Gdnther Behnisch y ascciados gang el primer premiao =1 13 de



Qctubre de 1867 y  luego  Fue realizado. Convencla por  su
Funcicnalidad y por su comoinacidn de uma arguitectura moderna y
cenial cCon o un  paisaje creadc artificialmente en wuna unidad
armdnica. AQungque =sta decisidn  supusc un auments de presupuesto

del SB8% de S20 a 821 miliones de marcas.

Er Diciembre 42 1563 la suma +ntal habia aumentado a 1.150
milliores deg marceos para las inversiones més urgentes, debidc
sabre todo a nuevos asuntos, exigencias mas estrictas en los
programas en  cuantoc & Su espacic y funcifn, Fellos en los
s3lculos de costess, especialmente en 1= cubierta Flotante del
estad:c, u por 2l aumento de 10S créstamos Yy los recias; Esta
nrogresiOn continug hasta Diciembre de 1871 con un presupuest

glchal de 1.350 millones de marcos. S8lo el coste de la cubierta,
gue desde luEgc sSUpanE una innovacidn pionera sn  arquitectura y
tecnologia gue era originmalmente de 4B millones pasd a 1EB
millones de marcos, es decir 3 veces y media el cé&lculo inicial.

gl Final, incluygendc las mejoras én la infraestructura urhana de

Mupich se invirtisrcn 1.325 millones de marcos.

o

Todavia hay gue efadir otro Facteor que dificultaba le situacidn

D]
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med.da gque s& haclia ma3s svidente durante las preparaciones que
nroyecto del com:iié organizador parsa autofinanciarse =2 través de
1a venta de los derechos  de televisién,‘la comercializacidn de la
embiema y las entradas a los juegos era ura simple ilugidn. AL
Final la organizacidn tenia unos gastos de 502 millaones de marccs
4 unos  ingresos de 171 millanes, con un déFicit de 331 millaores

de marcos.



Pars resumir queda por decir gque para los Juegos OJlimpices de
1372 en Munich se gastaron en total, inversiones y organizacidn,
1.827 millores de marcos, o sea 3 veces y media el cilculo
inicial. Ademds hay que indicar gue esta cantidad no incluye

el coste de construccion de la Uilla Olimpica para los hombres

y las instalaciones para la prensa. Fueron construidas
por  otros centratistas y alquilados para los Juegos. ‘De
todes modos, despugs de deducir los ingresaos dal comits
organizadaor, en total un deficit de 1.B56 millones de marcos

alemanres.

El aumento de los costes naturalmente afectd a la ciudad de
Munich en mayor proporcifén, porgue en aguellas fechas el volumen
de su presupusstc anual mantenia una proporcidn respecto al
estado libre de Baviera y la RepUblica Federal de Alemania de 1
a 10 a 200.

A esto hay que afiadir qus en  los afios de los preparativos para la
olimpiada, como consecuencia de las inversiones se pagaron unos
350 millones de marcos al erario pChlico caome impuestes, de los
cuales S10 millones para la Federacidn. Esta relacién supusc gue

la PFepdiblica Feaderal Alemana en 1353 an lugar de un tercio

0.

cubkriera 2l S0% de  los costes de manera que & Baviera K a Munich
l2 caorrsspondid el 25% a cada una.
Tres medidas Ffinmancieras Fueron todavia mas efectivas, al guedar
al margen de los sistemas normales:
La venta de S séries de monedas olimpicas de 10 marcos con 20

millones de piezas por seris, =n base a la ley d=l parlamento

alemén del S de Fekrerc del 1968.



Una ilcterfia climpicz d= los prasidentes de los land gque se hizao
muy popular con las guinielas y la lotto.

lima loteria televisiva a berneficio de los juegos de Munizh.

Para la sociedad corstructora olimpica se adjudicaron de la venta
de las mcnedas olimpicas y de la loterIa mE@s de 7891 millaones de

marcos, 4 al comité organizadcor se adjudicarcn de la venta de las

monedas y de la loteria televisiva unos 270 millones de marcos.
Crec gue agul desberia ircluir el compromiso adicional de la
ecoromia alemana. Destacadas personalidades del mundo fimancierao

de Munich se reuniercn e2n el periodo preparaterio para Fundar
una asociacifn pramotsra  para aliviar  la deuda olimpica. Esta
initiativa pueds caonsiderarse plenamente aceptaca. Estos
"mendigos nlimpiczs” cocmae se llamaban, de alto rango
centribuyercn cen mé&s de 300 millenes de marcos a los Jjuegos
"alimpicos a traves dél reciclada desde holigrafcs y cintas para
maguinas de escribir “hasta autobuses can un valor de chatarra de
48 millones de marcos gue recconvirtiesron en los 300 millones,

#sI guedarcn unes 5SB0 millones de marces para Financiar, menos de

lo que se habia calculadc a traves de las subidas de precics a

part:r de la cifra inicial de 520 millones en el afic 13EB.
Crac:ias al cambio en la distribucidn Financiera del afno 1888
result=d cue Munich, 4 tambigén Baviera, en lugar de tener gue

agportar lgs 1732 millones inicialmente calculados se quedaba sn
140 m:llones, lo que represantaba un 7,7% del coste global.

emtas de entcar ern =l  tercer punts del complejo cuadro de
~Lestiogres referido a las zonas urbanas para situar el programa

limplco ouierc hacer  una chssrvacian sohre  la Forma de



organizacion, Para la preparacidn de los juegos  en  Munich
se constituyd la oficina olimpica. Era el 8rgano coordinacisn que
ataba todeos los cabos y que distribuia la informacidn a las
diferentes administraciones municipales y gue. .coordinaba los
diferentes organismecs e instituciones y que substitula al comits
organizador y la sociedad constructora olimpica. Tambi&n es
impertante sefalar que esta oficina nc dependia del negociadb de
Munich para el deporte sino del negociade para el desarrollo y
promocidn de la ciudad. De 1lo gue se deduce claramente el
reconocimiento de la ciudad de Munich de que la olimpiada es
mucho m&s que la concentracidn de 21 campeonatos mundiales
deportivos y que la ciudad de Munich tenia la voluntad de
Conslderar este gran acontecimientc solamente como parte de la
historia del desarrcllo d= la ciudad.

Con esta premisa s enfpcd tamhié&n el tema de la censtruccién
urhana Dbuscandz scluciones gue se adaptaran al 2gnirity  del
TEC Y Fue sirvieran 2 las necesidades del hombre modsrno u de
+3s  jusgos medernocs. Mo hubo  debats sobre =1 lugar de  las
irmstalzcicnes olimpicas centrales. E1  campo del Obherwiesenfeld, a
sGilo 4 km  al norte del centro de la ciudad 4y con una supecficie
de 30C hectéreas, ze presentd como anillc al dedo. Este Eres de
unos 2,5 Km de largo y 1,5 Km de ancho sin construir habIa sido
vtilizado antes per el regimiento real de caballeria bavars como
campc de ejercicics, después Fue utilizado como asrddromo,
rperc se habla guedado demasiadec pequefo para elloc. E1 hecho de
que @esta zoena todavia estuviera disponible se debia a una larga

batalla entre la federacidn, 81 land v la ciudad sobre una
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planificacidn urbanistica acdecuada 4 muchos  cresn que estas

-scousicres  todavia “durarian ahora siola climpiada no hubiera

.

aportado un final feliz y oportung 2 la disputa.
"Mimntras se mantsnis el debate schre Munich la propuesta cde las

asccracignes denortivas se referian a otros 2 centros. Uno sra el

!

hipcdrame de Daglifing u flunich-REiem contando con la ampliacidn de
las cuadras y el estadic. AlLlD  tuviercn lugar los deportivos
hipicos con 2 excepciones (doma  en Nymphenburger Schlosspark y
Premio 22 las Naciones en la clausura =n el estadic olimpicol.

Y/ otro centro  se adaptaba a competiciones de interior (como

esgr.ma, Judgo, =2tc.) en la zona de la Feria de Munich.



~untc z estos lugares se determind una zancha de baloncesto en el
sudoeste da  Munich, la zona para las regatas de remo, vecina a
Murnich, los campecnatcs de vela en Kiel y los de canoe—kagék en
Augsburg con lo que se llegd un acuerdn entre- el RepOblica
Federsl de Alemania y el estado libre de EBaviera para la

planificacidén y construccidn coordinada.

-

e lo mencicnado hasta agqul se pueden deducir los efectds
estructuralss de los Jueges Qlimpicaos =n el desarcgllo urbano de
Murich. Antes de entrar en detalles quisiera expresar la opinidn
de muchos expertos en Alemania que coinciden en afFirmar que los
fueges glimpices han apertade 2 lz civdad de Munich un salto en
St desarrollo 4e paor lao menos 15 afies. Por supuesto  la
influencia mas natable se aprecia en las instalacicnes
depcrtivas del Climpispark de Munich. Munich no tenia, antes de

los juegos, ningOn gran estadio ni ningOn pabellon de deportes.

Hoy sn dia =1 Olimpiapark Yy sus instalaciones anexas, Juntc con

su superficie libre es uno de los parques de ocic y deportes mias

T

fu

ndes de= Europa y =sti  llaerno de vida como demuestran  las
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que no nubisra sido posible sin los Juegos Qlimpicos.

Hestae el Final del 18B7 se organizarcn 3.458 aﬁtividades
deportivas, culturales y comerciales que atrayeron a unos 30,5
miliones de espectadeores. Otros 35,6 millornes de visitantes
acudisrcn por actividades de ocio, visitas o giras. S2 batieran
records deportivos en 14 campeonatos mundiales, 8 suropeos y 42
alemanes. La carrera de los B dias de Munich, después de algunocs

afics cificiles al principio, se convirti® en un encrme atractivo



popular y se establecid un show

Holiday an grandes

i punto de

rock, pop y espectdculo.

A Firmales de 1887 =1 nimerc glcbal de

lo gue significa un promedic anual de

5.475 de utilizacidn postolimpica

acontecimientos deportivos, culturales

-

nromedic d=  uno cada dos dias con

espectadores. EL nimeroc de

lns =surgpess a 8, y otros 36,6

ccio, visitas o giras. Estos dates ne

alta competicidn gue se entrsnan ni

gque lleman =l pargue por

3

Bxitcs y el pabellcn

crandes estrallas

campegonatos

nermanente de cochss de= carreras.

climpico en

internacinnales desl

vigitantes a £§7,1 millones

m3s de 4,5 millcones. En los

s han celehrada 3,458

y comerciales, es decir un

cerca de 30 millones de

mundiales aumentd a 14,

millones aterndieron actividades de

incluyen los deportistas de

nor supuesto  los pasesantes

illares en laos fines des semana.

No se puede establecer la cifra exacta pero se puede afirmar que

ccnstituye el deohle de todos los visitantes contabilizados.

£i pabelldn olimpico es 21 que S8 ha desarrollado de Fforma m8s
espectacular., En total, entre el Final de 1la olimpiada de 1872
hasta =1 Final de 1387 han tenidc lugar 782 acontecimi=ntos con 3

millagnes de visitantes.
La estadistica  solamentes transmite

les ruego me permitan

contenids de les nrogramas
evtracrdinariamente variades.
destacados:
1375, haockey

1987, danza 1977,

dataos abstractos, por

del
Joce campeonatos mundiales
catinaje
schre hiela

1379

lo que

afadirles algunas puntualizacicones sobre el

pabslldn que son

son los

artistico sckr= hiel

197% y 1883, boxeo

y 1883, gimnasia ritmica



1881, Qdeméé se celebraron dos campeanatos eurcpebs, gimnasia
1876 y boxeo 1880, balonmanc, tenis (fFinal de la copa Davis
Alemania/Suecia 138%), patinaje sobre hielo de medallas lde orag
alimpicos y campeones mundiales, congresos.- - - politicos @ y
religiosas, congreso mundial de correctores de libros de 1877,
congresc  pansurapes de 1978 y cornfersncia sobre la energia
mundial de 1898B0 junto con la exposicidn soviStica de viajes
espaciales de 1375. Tambi&n actuaraon el circo estatal ruso, la
revista sobre hielo de Moscd, la escusla de equitacidn espafiola,
la 8pera de Pekin, 2l hallet folkldrico de M&jico, el ballst de
Moseyef,el American Ballet Theater, Arena di Uerora con Aida,
Laterna M&gica, Luciano Pavarotti y Placido Domingo, Frank
Sinatra, Sammy Davis Jr. y Liza Minelli, Johnny Cash, Neil
Biamond, David Bowie, Rod Stewart, Elton John, Mike 0Oldfield,
Angelo Branduardi, Joan Baez, John Denver y Supertramp s&lo para
nambrar a unos pocos. lLa larga lista seria casi un Indice de la
historia de lz misica de las afics 70 y BO.

Y solaments he .hablado del pabelldn olimpico entre todos 1lcs
edificios del climpiapark porgue se adapta a multiples
posibilidades. Pero tambi&n en el wvelddromo, en la piscima, en la
pista del hielo tienen lugar muchas actividades.

Y las instalaciones exteriores siempre representan un puntc de
atraccidn con sus conciertos pop dg grupos Jjdvenas o grandes
fiestas de verano para grandes multitudes,

S8lc con este pargque se ha revalorizado enormemente =21  norte de
Munich gue, en relacidn al sur de la capital siempte estaba

desfavorscideo y era m@s zona industrial que de vivienda. Pero mi



infarme ro seria completc si na mencicgnara la villa glimpica u la
funcronan
aldea cliImpica para la prensa que hoy en dia a pleno rendimiento
perfectaments integradasen el Olimniapark. AllI existen mas de
§.6800 viviendas Junto a la infraestructura necesaria como calles
y aparcamigntes, con un  gran centro comercial y dos =scuelas,
A11T viven fFelices 13.300 perscras y estdn orgullosas de su nuevo
barrio muniguds. El segundc gran complsjo que refleia los efecics
de los Juegos Climpicos en las estructuras de la ciudad de Munich
son las medidas reguladoras del tr&fico viario. Es svidents gue el
ayuntamiento de Munich vig una oportunidad Onica en la
arganizacifn de los Juegos Olimpicos  para alterar y adaptar a las
nuevas necesidades la infraestructura viaria de la civudad y de
toda la regidn en  paoco tiempo y de forma glecbal. En este plan se

concedis prioridad & la construccion de una red de autavias de

gran capacidad.



LLa realizacidn de las directrices de la planificaciﬁn del sector
del transgcrté de masas dependiIa de la conexitn de la red radial
soterrads de trenes de cercanlIas (S-Bahnl) entre la estacidn
central de Ferrocarriles nacionales y la est&cidn del Este
cruzandg toda la ciuﬁad a traveés de Stachus y Marisnplatz y la
red subterré&nea del metro del centroc de la ciudad (U-Bahn). Hasta

Bl 18972 se conectaria a la linza d=1 Metro de Narte a Sur con un

tramo de unos 4 Km. gque se dirigiriz & la zona olimpica. El
trafico transversal sntre los ramales radiasles del tren de

cercanlias y del metre lo realizarIan tranvias Yy autobuses. Esta
salucidn aportaria una ripida mejcra de la red de comunicéciones
[V i , =
de la cuidad y del drea metropolitana de Munich. La idea bésica
de esta solucifin al transports urbano integrska la red nacional
de fFerrogcarriles Federzles en gl sistema urbano de transportes de
masas. Sobre esta base tambi&n se establecif un sistema unitaric
de tarifas entre los ferrocarriles federales y los hetrcs u:bancs
para facilitar todos los enlaces y transbordos en el conjunto de
la red urbana de transportes. La red de lineas fE&rreas deberia
dejarss tamhbhién preparada para ulteriores ampliaciones y mejoras
para irse adaptando a las nuevas necesidadses Euturas. Can 1la
conexidn de la red de cercanias al sistema de transports urbano,
en un periodo de 4% minutos podiza cubrirse un &rea de 1.500 Km2.
Los tiempas de traslado anteriores desde los extremos hasta el
centro se acortaron substancialmente, en algunos cascs hasta en
un S0%. E1 &rea total cubierta por el sistema de transporte
urbano  de Munich, incluyendo las lineas de autcbuses en las

afueras, alcanzd los 5.000 Km2,



conexidn tan acertada con ‘as afueras de Munich no tralo

m

sta
zonsigo un  aumento dzsproporcicnade de viajergs, @Bor sgiemplo an
1973 fugrcorn 358 millicnes gy en 19g7, 4827 millaones, le que estakba
~ionadc con 21 ritmo de afluencia de masas al drea dz Munich.
'3 afilusncia se dispersd por tnda el 4&rea hacia las afueras, &
parzir de 1872. En =se afo vivian 800.000 percnas en los

Hasta 1987 esa cifra casi se ha doblade,

liggando al millZn 200 .000 peErsonas.

(lar de la mejcr manera rosible =1 trafico individual se
planificd 2n 18963 un sistema de autcpistas federales, autovias
urkarnas, radiales, tangentes y Ccinturcnes. Fl cinturén de l=a
~:iudad vi=ja (gue rcdeaba el nCcleo antiguo de la  civdad) tenia
como misi@n mantener  al centro libhre de tré&fico. El cinturén
medic, —omo sSistemza ~angencial servia de gnlace con los barrias
de .as afueras y descargaba el tr&Fico de la zona central de la
ciudad. En las afueras el cinturdr de ronda enlazaba con las
autopistas federales Y a1l trafica regional y permitia rodear
rapidamente la ciudad sin entrar en ella. Can =l impulso de los

Juegeos Olimpicos  SE construyeron  NUumerosas carreteras Yy puentes

para ccmpletar los  2CCeEsSOS a 1a zora o2limpicz. Ademas se
sprobaron dBCiS1iCnES importantes pare la construccifn de trames
ertergs del cintursn medio. Fn total se canstruyeron 12 Km, de

grandes vias a carga de la socisdad censtructcera climpica:

- 2.5 Km de! cinturdén medic  con rrag nudos de gnlace 2n direccidn

fste-OJeste, entre la Villa Olimpica y el gstadio (desde la calle

Lerchenauser hasta la calle Cachauesr?;

- La continuacitn de B carriles del cinturdn medic hacia =21 Oeste



en direccidn a la autopista de Stuttgart;

- La prolongacidn de 4 carriles del cinturdn medio hacia el Norte
(de Landshuter Allee hacia la calls Moosachsr);

- La construccifin de una tangente de 6 carrilss en la franja
Norte de 1la Uilla OQOliImpica (de la calle Mogsacher a la
Trisbstrassel;

- La construccion de una calle de ‘4 carriles sn =1 borde Este de
la =zona olimpica como via principal de conexidn con la villa
climpica (calle lLerchenausr);

- El cruce del Sgr can B carriles como accesc al estadic y
pahellones (calle Ackarmannl;

- La construccidn de otra calle Norte-Sur de 4 carriles para =1
enlace con el centro de Prensa (calle Hanauer).

Tambi&n la construccidn del cinturdn de la ciudad vieja era una
condicidn bésica para la realizacién de los trabajos de
construccidn del metro y del tren de cercanias y el
establecimiento de las zcnas peatonales del centro an
Marisnplatz/Stachus.,

Entre 1887 y 1872 se construyerorn en total en Munich 3 Km de
calles nuevas y 53 puentes. Los trabajos costarqn unos EQOD
millones de marccs.

En =2l perlioda anterior a los Juegos 21 aspecto de la ciudad
también cambid substancialmente. Despu@s de las importantes obras
entre 18687 gy 1372 que provocaron fuesrtes paralizaciones en la
ciudad, se disefd la zona peatonal de Munidh en gl corazon de la
ciudad viela que resaltd con una nueva herspectiva los valcores

arquitectfnices v culturales de valicsas piezas urbanas: calles,



plazas, rincones 4 edificaciones singulares gque mejoraraon la
calicdad de vida y del entorno  para todos los ciudadanos gue viven
y trabajan en el centro o gue van & pasear 0 28 distrasrsz a la

zona. Con la construccidn de  1os medios de transporte subterréneo

y del cinturdn de 1a ciudad vieja se hizo posible la canalizacién

del transporte individual Ffuera del centro disminuyendo su
densidad y permitiendo la creacidn de =zonas exclusivamentes
peatgonales.

Si considaramos atentamentes el Fenameno del desarrcllo de Munich
después de la segunda guerra mundial, podemcs  apreciar la
importancia de  10s Juegos y todas las realizaciones gque 1los
acompafan  Ccomo constituyentes del acontecimiento mds importante
en la historia de la ciucdacd en la post-guerra. En la Fase de= la
preparacign de 10S Jueges, el aspecta desl Munich moderno guedd
canfarmadec y acufiado de forma decisiva, con log gque la olimpiada
no constituye sdlo el punto Zlgido, sino la causa Fundamental del
desarraollo de la ciudad de Munich.

4 diferencia de las ctras ciuvdades grandes Y millonariss gque ya

Q

UfFrierson  una disminucitn de poblacidn =n  los afins BO, la
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canstant=. Incluso en 1972 Munich tuvo agdn un crecimiento de
S0.000 nabitantes. Este Fendmeno tuvo una influencia
significativa =n 1a cantidad d= viviendas terminadas gue superd
1as 22.000 en 1372. Peroc este afic supone tamhi@n el Final del
crecimiento, y desde entonces no =8lc se ha estabilizado sinoc gque

inclusc ha descendilde ligeramente.



Cen la Olimpiada se'dieron los pasos decisivos Yy mas importantes
para la construcci®n de la red de vias rdpidas de Munich. Con
ello se hizo posible mejorar substancialmente los problemas de
traFico relacionados con el aumento del parque m@vil. Hasta hoy
se sigue ampliande la red de metros con una media anual de 3 Km,
de via nueva. Este ha supuesto gque la proporcidn del transporte
pdblico que en 13970 era del 37% respecto =l privado; ﬁaga
aumentado hoy hasta el 5S4%.

El tercer complejo con los efectos mds evidentes de lgs Juegos en
las estructuras urbanas es por supuesto sl trafico de visitantes
extranjeros. Si caonsideramos el afic 13966 como punto de partida,
porque ese fue el afic de la concesitn de los Juegos y por tanto

el Oltimo afioc sin  impulso olimpico, observames un registro de

W

,B77.711 estancias de una noche. Entonces la capacidad hotelera
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d= Munich ra de 15.274% camas. En =1 afio olimpizo de 1372 esta
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ntonces, sino gue aumenta constantemsnte. AsI gue en 18868 la
capacidad de camas subif a 28B.842 y las =stancias a S.481.8868, lo
que supone un aumento del S3%. Como Di;ector del Olimpiapark de
Munich estoy convencido gue una parte importante de este aumento
se debe a la multiplicidad de acontecimientos importantes gue
tienen lugar =2n el Olimpiapark de Munich.

A estos caomplejos climpicos descritos hay que afadicr otros que
los habitantes de flunich utilizan para diversas actividades. Por
gjemplo muchos propietarios g ingquilinos de viviendas han

renovada sus fFachadas a causa de los Jusges y les han dado un



nueve ¢ reluciente aspecto. Cgn ello muchos otros habitantes se
nam dade cuenta d=  la importancia  de renovar  su fachada y han
seguido 21 e=jemplo, con lo que el Ayuntamiento ha irnstituido un
premio a la mejor Cachada gque Fuera antes de los Juegos OliImpicos
come wna Bella Durmisnte gque ha podido despertar  ahora. El hecho

del aumento de las estancias hoteleras muestra el aumento del
stractivo gque ofr=ce Munich a los  turistss. Sin embargo el
aumentao general cde los preciogs y de los alquileres, gque los
sitCa entre los mas altos de Alemania, ha parado esta afluencia.
Quizas esto pueda considerarss negativo, pero Munich s= puede
decir cue les aportd una Fase de cornsolidacifn en su desarrcclla.
Tntonces oJha valido la pena la candidatura para la ciudad de
Munich?

Upameos laos hechos 2n un breve resumen:

1. Mumich ha dedicadoc de 1366 a 1372 en  total 144 milleones de
marcos, a los Juegos OliImpicos, O sea unos 20 millones anualss,
SE1e el valer actual de las obras terminadas en Munich se calcula

an 1.10C millores de marcos. Para 21 Funcignamiento de las

instalaciones la RepOblica Federal concedif 2 la ciudad de Munich

un canital de 130 millarnes de marcos de entances.,

Z. Munich ha recibkido un impulsoc en el desarrcilo de la
construccidn  de nor  lo menos 15 afins, Yy tambiéen en la
planificacién cdel trafico urkano e interurbano., La zona
desarrcllada del Norte de Munich ha tenido una utilidad nlena y

hoy en dis es una zona residerncial en expensifn.

3. Apart= de las instalacicnes deportivas del Olimpiapark, Munich

ha comstruido calles v puentes por  un valeor superior a los 30

R



N

millones, 2 escualas per un valor supsrior 28 los 40 millones de
marcaos y una red muy concurrida de metraos por un valor de mas de
12C millones Juntc a mejoras substanciales del recinto Ferial, de
los hip&dromes Daglfinger y Riemer y de wvarigs pabellones
deportivos d= la periferia.,

4, La nueva infraestructura de la ciudad 4y sus alresdedorss
necesitaba un pragresc natable en la fuerza econBmica de toda ia
regifn, perg tambié&n una mejora de la calidad de vida que se ha
conseguide reduciendo el tiempo de entrada a la ciudad y los
medios d= transportz m3s cSmodos para la paoblacidn y los sccesos
mds Faciles & las zonas de ocio y al paisaje prealpino, a los
bosques y los lagos.

S. Por dltimo gueda como sjemplo excepcicnal 21 Olimpiapark de
Munich tanto en su card@ecter Onico como en su capacidad de
atraccidon para grandes acontecimientos y come pargue de
gsparcimienta.

Ha valido la pena, permitanme concluic por tantn con  un aépecto
peEquedo, pero creo.que nao exento de importancia. Desde los Juegos
Climpiccs, tanto yo como mis conciuvdadanos hemos adquirido m&s
conciencia de nuestra ciwudadaniIa y nos hemos wvuelto m8@s abisrtos
al mundo. Este cambic en la consciencia de nuestra condicifn creog
que s wun efecto muy positivo de los Juegos OlImpicos. Es una
sensacidn muy agradable haber sido anfitriones de la juventud del
munda .,

Muchas gracias por oo abtencién.
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Sr. Manuel de Forn

Ahora pasaremos a la ultima intervencién de esta mafiana.
Intervencisén del Sr. Janes Hudak, que nos hablara
fundamentalmente de la experiencia de San Francisco en cuanto
& planificacién estratégica, Yy que también crec que se
referird a otras ciudades de las cuales el tiene algin

canocimiento.

El 8Sr. James Hudak es responsable en Arthur Andersen de 1la
Planificacién estratégica en el sector de la administracién
publica. Es eccnomista de la Universidad de Yale y Master de
Administracién Publica por la Universidad de Michigan. Tiene
una experiencia de trabajo directo en varios ayuntamientos de
los Estados Unidos. Durante los Gltimos 7 afios ha organizado y
dirigido planes estratégicos en unas treinta ciudades
americanas entre las que destacan Chicago, Miami, Houston,
Dallas, Detroit, Pasadena, Oklahoma, etc; aunque siempre é1
nos dice que si ciudad favorita o su trabajo favorito es San
Francisco porque es donde vive y es en donde ha tenido 1la
ocasién de rehacer el plan, les hizo un primer plan en el 82 y
después una revisién en el afic 86, Agradecemos por lo tanto su

estancia entre nosotros y esperamos sus palabras.

Intentaré ofrecerles algunos ejemplos de 1los Estados
Unidos que podrian ser aplicables en Barcelona, pero creo que
€S un poco presuntuoso par mli parte hablar de Barcelona ya que
llegué ayer por primera vez, y no estoy muy familiarizado con
la ciudad.



He trabajado en algunos paises ademas de los Estados
Unidos y basandome en esta experiencia y en lo que he pacdido
oir hoy y oi ayer acerca de los procedimientos creo que todos
podemos encontrar una zona en donde hay un gran numero de
similitudes.: qué se estad haciendo, qué se ha hechc en los
Estados Unidos y qué puede realizarse en cualquier parte del

mundo.

Una de las cosas que me ha gustadc mas es ver que
Barcelona esta realizando su planificacién ahora, antes de los
Juégos Olimpicos de 1992. Cuando ahora hablo con Calgary, me
preguntan gque cémo pueden sacar provecho de los Juegos
Olimpicos de Invierno, y claroc, reconocéen que &s un poco tarde
para pensar en ello; por lo tanto creo que Barcelona tiene una
oportunidad d(nica en poder sacar provecho por adelantado de 1lo

que traeran los Juegos Olimpicos.

Cuando viajo a través de los Estadcs Unidos se me recuerda
constantemente lo dificil que es establecer wuna agenda
pablica, y mayormente se me recuerda lo duro que es aprender a

manejar un proyector de diapositivas en ctro pais.

Una foto de Charles de Gaulle. Me gusta lo que dijo
Charles de Gaulle acerca de gobernar en Francia. Establecio
cuatro maximas, la primera de las cuales es una buena
definicién de lo que es un plan estratégico: aprovechar 1o
inevitable, piensen en ellc durante un minuto. El cambio es
inevitable y si Vdes. pueden anticipar el cambio entonces
anticipan el futuro con lo cual se aprovechan de ello, y no
dejan que el cambio se aproveche de Vdes. Sus otras <ztres
maximas se basan en permanecer sienmpre "in" con los "outs',
nunca abandonar las iniciativas y por Gltimo nunca permanecer
entre un perrc y un farol. La cuarta premisa creo que es muy
importantes para la planificacién estratégica, porque a menudo
la planificacién estratégica se wvisiona como un hecho

futuristico lejano, pero es importante que sea practico, O



sea, que le mantenga alejado a uno de entre el perro y el
farol, o sea, que se debe dar mAs importancia en lo que

realmente se puede hacer que no en lo que se podria hacer.

Esta es una fotografia de Daniel Burman, que es
consideradoc como el padre de las planificaciones urbanas en
los Estados Unidos. Realizé muchos planes en las ciudades mas
importantes de 1los Estados Unidos a principios de siglo.
Chicago fue una de sus primefas ciudades, en Chicago, gracias
a su plan las carreteras, las autopistas y la infraestructura

la han convertido en una gran ciudad.

En Estados Unidos hemos descublerto recientemente que las
cludades no son solamente calles e infraestructura, sino que
son también gente y gente que est4 cambiando, al igual que las
circunstancias. Por lo tanto un gran nimerc de ciudades estan
trabajando en lo que la General Electric planificé al final de
los afics cincuenta y principios de los sesenta, el concepto de
la planificacién estratégica, intentando concentrar 1los
esfuerzos en lo que es realmente importante, en las cosas que
realmente interesan para el futuro, tanto si es la

infraestructura como otras cosas.

Hemos +trabajado en mAs de 30 ciudades de los Estados
Unidos, algunas muy grandes y otras muy pequefias, en ml charla
de hoy les voy a esquematizar mis experiencias con estas
ciudades y voy a tratar concretamente tres temas: qué
beneficios ha reportads la planificacién estratégica a las
ciudades; en segundo lugar, el proceso de llevar a cabo la
planificacisén estratégica, puedo decir que nos hemos
encontrado que es un proceso estructurado (una serie de pasos

que las ciudades han de ir superando para tener éxitaol); ¥y

finalmente, 1las diferencias entre 1la planificacién en el
sector pablico y el sector privado. Hay muchas cosas que
podemos aprender del sector privado respectao a la

planificacién estratégica, aungue hay diferencias signifi-



cantes que son extremadamente importantes a la hora de

establecer un plan correctamente.

Empezaremos c¢on los beneficios o las oportunidades. El
primer beneficio es gque un plan estratégico permite a la
ciudad identificar y trabajar sus puntos fuertes o cualidades,
por ejemplo, San Francisca, ha sido considerada durante mucho
tiempo un puerto, una ciudad bajo el agua, pues ahora cuando
un barco entra en la bahia de San Francisco, no se dirige al
puerto de San Francisce sino que atraviesa la bahia en
direccién a Oakland. San Francisco se aproveché de su inico
punto fuerte y se planted el cémo adaptarse al futuro. Por
ello hizo usoc de sus terrenos, de los terrenos del puerto y
los urbanizé para el turismo, para oficinas, para cosas gque
son adecuadas para la economia del futuro y no para la
economia del pasado. Actualmente el puerto tiene mayores
ingresos a través del alquiler de todas estas instalaciones
que no como puertoc mercantil propiamente dicho, el puertoc en
los ultimos S afios ha tenido beneficios, mientras que en los

10 afios anteriores no habia sido rentable.

El segundo aspecto provechoso en los Estados Unidos es la
unién de la colaboracién entre el sector privado y el sector
publico. Si se fijan en la historia de los Estados Unidos en
los afios veinte veran gque habia un dicho que decia que lo que
era bueno para la General Motors era buenoc para los Estados
Unidoé. Habia en el aire la atmosfera gque lo que realmente era
importante era cualquier negocio querido o neceslitado. Mas
tarde, en los afios cesenta, bajo el Presidente Jochnson, hubo

lo que se la ha llamado la gran socledad.

Lo que hemos descubierto, sin que nos cause sorpresa, en
los afios ochenta y creo que es lo que sera la caracteristica
principal en las ciudades que cubriran con éxito la
planificacién estratégica en el futuro, es la colaboracién

entre el sector publicc y el sector privado para consegulr sus



objetivos comunes. Diane Ferstein, alcaldesa de San Francisco,
por ejemplo, antes decia, la ciudad propone y la Camara de
Comercio se opone, ahora esto es diferente, ahora trabajan
Juntos. No siempre estan de acuerdo, porque ademAs un plan
estratégico no resclverd todos sus problemas pero tienen una
mejor relacién y comprenden conjuntamente 1lo gque es mas

importante para el futuro.

El tercer punto beneficiosos es el de separar la realidad
de la ficcién. En cada comunidad en donde he trabajado hay una
metodologia diferente, un conjunto de elementos en los que
ellos creen y que eran cilertos en el pasado, pero que no son
viables actualmente, ¥y no se pueden construir una buena
estratégia basandose en falsos conceptos. Uno de mis ejemplos
favoritos es el del presupuesto de San Francisco. Analizamos
el presupuesto de San Francisco en un periodo de 10 afios N
vimos que se habia incrementado en un 75%. Cada vez que 1lo
mostrabamos a grupos empresariales, éstos decian "Veis, el
presupuesto de la ciudad estd sin control', entonces ya les
pregunté a los del ayuntamiento si tenian en consideracisén la
inflacién, claro, si no se tiene en cuenta la inflacién en el
presupuesto de la ciudad este muestra que la realidad es que
el presupuesto ha disminuido en un 7%. E1l presupuesto ha
dimsinuido pero la metodologia y la ficcién nos hacian ver que

habia aumentado considerablemente.

El siguiente beneficio es el de ganar perspectiva. Muchas
ciudades pierden la mayor parte del tiempo observando sus
propios problemas, y no se comparan con otras comunidades;
realmente, cuando se les pide que se comparen con otros, dicen
que no <e parecen en nada a otras ciudades. Aunque las
ciudades tienen particularidades Gnicas es importante que
entiendan c¢émo estan trabajande las otras comunidades. Por
ejemplo, Sacramento, consideraba que su indice de criminalidad
no era peor al de otras comunidades, porque decian que la

criminalidad estaba aumentando en todos los Estados Unidos por



igual. Cuando comparamos su indice con la nmedia de los Estados
Unidos, vimos que su indice de criminalidad era el 50% mayor
que la media. Entonces dijeron que la media de los Estados
Unidos no era indicativa, y lo compararcn con otras cludades
como ellos, por lo tanto hicimos dicha comparacion y vimos que
aon estaban un 30-40% por encima de las ciudades parecidas a
Sacramento. Y sélc entonces empezaron a pensar que la

criminalidad si era un problema.

Por otro ladc también dijeron que sus tarifas electricas a
finales de la decada de los 70 y a principios de los ochenta
habian doblado, que eran mucho mAs elevadas. Las comparamos
con las de otras comunidades y vimos qgue por ejemplo,
comparadas con las de San Diegec sus tarifas eléctricas eran
s6lo un 20% de las de San Diego, entonces se dleron cuenta que
mientras Sus tarifas se habian doblado, las de otras
comunidades se habian multiplicade por tres, cuatro o cinco.
Por ello la perspectiva de comprender cémc trabajan los demas

en comparacién con uno es muy importante.

Otro punto beneficioso es la objetividad, o sea, ser
realmente objetivo, confiar realmente en lo que se esta

haciendo. En San Francisce construyeron un nuevo Centro de

Convenciones, con mAs espacio para las reuniones de las
convenciones, tardaron 17 afios en conseguilr todos los
permisos, cuando lo consiguieron se felicitaron!!!!, dijeron:
m:no es maravilloso?’. Luego lo comparamos con las otras

comunidades y vimos que mientras San Francisco estaba
me j orando, las otras comunidades también habian realizado
cosas parecidas. Es muy importante gque se observen las cosas
con objetividad, y sobre todec cuando lo comparamos con lo de

los otros.

Otro beneficioc es el de concentrar energia: intentar
determinar las pocas cosas que realmente scon importantes. En

Chicago, por ejemplo, observaban su economia y decian que



habia por lo menos 1000 cosas por hacer, pero sélo hay 5 que

son realmente importantes, sélo 5.

Muchos planes municipales en los Estados Unidos tienen mil
cbjetivos que cumplir. Aungue no se pueden olvidar las tareas
cotidianas, la esencia de un plan estratégico es concentrar el
esfuerzo en las pocas cosas que son realmente criticas para el

futuro,

Otra ventaja del plan estratégico es la de tener la visién
de futuro. Muchas comunidades de los Estados Unidos no tienen
ni idea de 1lo que pueden ser en un futuro. Pasadena, por
ejemplo, decia que hay realmente tres cosas que configuran el
futuro: conseguir calidad, en el gobierno local, en la forma
de trabajar, en la forma de funcionar 1la ciudad, en sus
inversiones y prosperidad; segundo, reccnocer que el futuro de
la ciudad necesitard de inversiones, y finalmente, reconocer
que estamos en la era de la informacién y que para adptarse a
ella es necesaria una larga formacién. Entonces, baséandose en
estos tres puntos pudieron programar una visién de futuro
sobre la cual van a trabajar conjuntamente. Muy pocas ciudades

de los Estados Unidos tienen esta clase de visién.

Otro punto positivo es el de identificar y desarrollar a
los "product champions'”, esta frase la hemos recogido del
sector privado, pero también existe en el sector publico. Las
buenas ideas no se llevan a cabo solas, sino que necesitan a
Personas que se dediquen a ellas, que estén realmente
motivadas por ellas, personas que estén dispuestas a ir a por
los objetivos por todos los medios, hacer que todo funcione.
Estos "product champions” son escogidos en el proceso de la
Planificacién estratégica. Por ejemplo, he mencionado el
Centro de Convenciones, el Marconi Centre en San Francisco.
Cuando se decidié que era necesario ampliar dicho centro, Jim
Bracamer, gue es el Presidente del Embarcadero Centre

(complejo importante de oficinas), decidis que este era un



asunto que le interesaba, algo en lo que podria dedicar su
tiempo y esfuerzo, pues debemos decir que gracias a ¢él la
ampliacién al centro esta siendc ejecutada, y gque sin &l la

idea por si mismo no hubiera podido ser desarrollada.

Y finalmente, y creo que mnAs importante, el beneficlic que
se da directamente de la planificaciédn estratégica, o sea, la
accisén. Con esto no quiero decir que la accidén deba provenir
necesariamente del gobiernc o del ayuntamiento, puede muy bien
ser acclén de cualquier sector de la comunidad. En Chicago, el
presidente de la United Airlines participé en un proceso de
planificacién. La sede de la United Airlines estéd en Chicago.
Se reunién con su consejo de directores y dijo que una de las
cosas que deberia hacer Chicagc era promociconarse y anunciarse
mejor. Consoguié de dicho consejo 2 millones de dolares para
establecer y desarrollar una campafia publicitaria y de
promecién. Pero, &1 aun fue mAs lelos, se dirigié a 1los
presidentes de otras compafiias y les dijo: "mi consejo de
directores ha destinado 2 millones de dolares y Qquiero que
Vdes. 1gualen esta cantidad”. En dos semanas solamente el
sector privado consiguié 7 millones de dolares, esto es la

accién, y esto es lo que ayudd a Chicago encrmemente,

Ahora voy a hablar del procesc de planificacién. Los pasocs
que se deben dar. Adn no se ha escrito mucho acerca de coémo se
debe realizar una planificacién estratégica en el sector
publico. Hace ya cuatro afios Arthur Andersen, en colaboracioén
con 2 organizaciones publicas : la International City
Management Association (Asociacién Intermacional para la
administracién de ciudades? v la Public Technology
Incorporated, escribié un libro para el Departamento de la
vivienda y otras desarrollos que se titulaba "Estratégias para
ciudades y condados'". Hasta entonces no se habia escrito casi
nada al respecto; actualmente estcy escribiendo un libreo que

espera que salga para finales de este afic, esto si tengo mas

Lo
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tiempo para escribir y menos para hablar y trabajar en otros

proyectcs.

Este procesoc no es complejo. Hay nueve pasos basicos, que
estan de forma muy estructurada. Permitanme seflalarles que los
ocbjetivos y los fines no son el primer paso. Siempre hay la
tentacién en el proceso de planificacién, de establecer ya en
un pricipic cuales han de ser los fines y cuales los
objetivos. Perc antes que nada hay varios pasos que son
importantes. Lo que voy ha hacer es desarrollar el proceso
paso por paso, y hablar de lo que se necesita realizar o de lo

que ya se ha realizado con éxito en los Estados Unidos.

Primeramente, la fase de organizacién. Un aspecto muy
critico es establecer un tema, un logotipo o un eslogan, algo
que haga que el proyecto sea visible . En San Francisco el
eslogan era "hacer grande una gran ciudad”, era un eslogan muy
nmodesto, nuestra wvisién de 1la ciudad era la de una gran
ciudad. Lo que realmente era importante de esta frase es que
si hubleramos pedido a 1la comunidad comercial, antes del
proceso de planificacién, que propusieran un tema o eslogan
nos hubieran dicho que la ciudad es como un infierno o una
papelera, lo cual hubilera sido una imagen muy negativa. Pera
si ya de entrada establecemos una imagen positiva, como la de
hacer grande a una gran ciudad, entonces esto puede cambiar el
tono de todo el planteamiento. Madrid, por cilerto, tiene un
eslogan que es "puerta para el futuro” y tiene como logotipo
una de las puertas de la antigua ciudad de Madrid, es una cosa

muy bonita. ces

El otro aspecto que también es importante y critico es la
gente, y la gente en dos aspectos. El primero es que tiene gue
haber cierto nimero de personas que estén realmente motivadas
con el proceso de planificacién, quiénes son los "product
champion” del plan para el procesoc de llevar a cabo el plan.

El segundo es que se debe considerar quién debe incorporarse



al proceso y como se consigue dicha incorporacién de cierto
numerc de personas; también se debe determinar a quién se pone
en el grupo de opinién, y todo ello noc puede reallizarse
poniendo a cualguiera en el gran comité. Es muy dificil

trabajar asi.

En los Estados Unidos se han 1llevado a cabo muchas
realizaciones creativas gracias a los medios de comunicacion.
Si piemsan en los peridédicos, en las radios y en las
televisiones, se daran cuenta que tienen mucho interés en los
Estados Unidos, en cémo crece su propia comunidad, porque
cuando su comunidad crece, su mercadc también se amplia ¥y lo
mismo con sus beneficios. Estan muy interesados, en los
Estados Unidos, en participar en la ayuda a las ciudades, en
properar y ayudar en su crecimiento; en este sentido han
ayudado mucho mediante articulos, encuestas, documentales
especiales sobre planificacion estratégica, y un sinfin de
cosas que permiten al pablico en general conocer dichos planes

y cémoc se llevan a cabo.

Después de la organizacioén estéd la fase llamada de
identificacién. Un cliente mioc describe dicha fase como la
separacién entre lo imperativo ¥y lo meramente importante. En
el sector publico cualgquier cosa que hagas es importante para
cualquier persona. Lo que la fase de identificacién realiza es
ayudarnos a identificar lo gque realmente es importante. Es
cuestién de no parecerse al pobre personaje rodeado de papeles
y con mucho trabajo. Yo he trabajado durante 10 aflos para la
administracién pablica y sé lo dificil que es establecer
prioridades. Lo critico de este aspecto es gque si queremos ir
a mAs, si la ciudad quiere desarrollarse positivamente hacia
el futuro, entonces debemos identificar cuales son las pocas
cosas que realmente son importantes. Por cilerto, en el sector
privado esta fase se llama fase de centralizacién, no uso la
palabra "enviromental” <{(centro / medio ambiente) en el sector

publico porque cuando se menciona la gente piensa en la
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calidad del aire, en la calidad del agua, por eso uso la

palabra identificacisén.

Lo que realnente es importante es conseguir un
asesoramiento honesto de la situacién actual de la comunidad,
observar la historia y los archivos histéricos, estudiar datos
comparatives, como se considera tu comunidad con las demas,
hacer algunas previsiones sobre qué es lo que sera el futuro
s1 se amplian las tendencias actuales. Sélo entonces es cuando
se€ puede ver en qué direccién estamns yendo. También es
necesario considerarlo como una relacién entre varios temas,
por ejemplo, vivienda y transportes; los dos estan muy
interconectados pero la planificacién para los dos a menudo se

da por diferentes vias.

Finalmente, después de haber estudiado toda la informacién
y haber visto la reaccién de la opinién pablica, se debe
determinar cuales son los pocos aspectos, los mAs necesarios,
los 4 o0 5 temas realmente estratégicos. Para cada uno de estos
temas estratégicos debe realizarse un analisis externo, esta

es una forma divertida de decir que se debe mirar hacia el

futuro.

En esta fase se coge cada tema estratégico y se intenta
establecer las diferencias que habra en el futuro con respecto

al tema en la actualidad.

Aparte de esto se deben identificar las oportunidades que
cambian en el futuro. Voy ha hablar de las oportunidades., Lo
que ocurre en los gobiernos, segin mi experiencia, es que
siempre estéds concentrandote en las cosas que estan mal, en lo
que necesita ser arreglado, concentrandote en las quejas de
alguién que son las mismas que aparecen el el periédico. Para
trabajar en el futurc debemos fijarnos en las oportunidades, o

sea, en aquellas cosas que pueden representarnos ventajas.



La segunda parte del analisis externc es ia visién comin y
formal del futuro. Me ocirdn muy a menudo decir en esta charla
la palabra consenso. Al establecer una visién comin, es muy
dificil conseguir que la gente esté de acuerdoc . Una de las
cosas que diferencia la planificacion estratégica publica de
la planificacidén privada, es que si1 se consigue el consenso,
entonces llega la ayuda. For lo tantc para poder solucignar
los puntos criticos y poder empezar el proceso es necesario
poner a la gente de acuerdo en cémo serd de diferente el
futuro. No puedes poner a la gente de acuerdo acerca del

futuro si cada uno tiene un futuro distinto en mente.

El siguiente pasc es el del analisis interno. Voy a
empezar con una historia acerca de dos personas que iban de
excursién, por una montafia bastante dificil. Estuvieron medio
dia andando por un camino estrecho, y después de pasar un
recodo se encontraron frente a frente con un gran oso. Este
estaba grufiendo porque, claro, le habia llegado la comida. El
primer hombre no supo que hacer y corrié; el segundo lanzdé su
mochila al suelo inmediatamente, se sentd, se sacé las pesadas
botas y se puso las zapatillas de correr, durante este tiempo
el osc ya se habia acercado a una distancia de 10 pies.
Entonces el primer hombre miré alrededor y dijo "No te
ccmprendo, Lpor gqué te pones tus zapatillas nuevas?, tu no
puedes ganar al oso"”, y el otro le respondié "ahora te puedo
ganar a ti”. Una parte muy importante del plan estratégico es
el comprender con quién debes competir. En los Estados Unidos
a menudo la competencia estd en la ciudad vecina, y no en una

ciudad de otro estado o de aotro pais.

lo que puedo decir, aunque mi experiencia en este tema
deja bastante que desear, es que Barcelona debe plantearse en
cuénto se valora la competencia de Madrid, o cuales son las
oportunidades para Barcelona y Madrid, si trabajasen en
caonjunto, particularmente con los cambios que tendrén lugar en

el Mercado Comtn en 1992. Se debe plantear lo siguiente: (Como
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puede competir Espafia en dicho mercado?, ¥y no cémo puede
competir Barcelona con Madrid. Por lo tanto hay cambios que
aparecen muy rapidamente y creo que este es uno de los que se

tienen que tener en cuenta en vuestrao plan.

Comn parte de este analisis interno, es necesario
identificar cuales son los puntos fuertes particulares, y
cuales son los puntos débiles. Una vez se haya determinado
este aspecto se debe pedir al grupo de planificacién que
establezca un punto de vista comin considerando 1los puntos
tanto fuertes como débiles. Dejenme enfatizar en los puntos
fuertes, la estratégia esta construida en ellos,
estaestablecida para sacar provecho de ellos ¥ obtener
ventajas competitivas, y no estd hecho teniendo en cuenta los
puntos débiles. Muchas comunidades pierdern mucho tiempo en
corregir sus puntos débiles y no pensando en cémo aprovechar

los puntos fuertes.

En una comunidad para la que trabajé recientemente reuni a
todos los jefes de departamento y 1les pregunté ;. diganme
cuales son sus cualidades?, obtuve un silencio que duré diez
minutos, nadie les habia planteado este punto en toda su vida.
Si planificas en el sector privadao, 1lo primero que se plantea
una empresa es cuAles son sus cualidades, cuales son sus
ventajas. Y esta es la pregunta que las ciudades no se
plantean muy a menudo. Cuando llegamos a este punto del
proceso de planificacién es cuando se deben utilizar las

técnicas concretas.

San Francisco, por ejemplo, buscé 47 actividades
diferentes y las puso en una matriz regular que usara el
sector privado. De todas formas esta claro que hay 5 clases de

actividades que son importantes para el futurao:

- visitas de conferencias o turismn

- comercio minorista



- sedes centrales de compaflias financieras
- serviclios profesionales

- servicios de ayuda para los negocios

De todas formas, los otros sectores nOo deben ser
considerados somo no importantes. Estos 5 deben ser
considerados como los mAs importantes para nuestro futuro; y
como trabajamos como una comunidad debemos ver como sostenemos

a estos cinco sectores.

El préximo paso es establecer una visién para la
comunidad. Les voy primeramente a definir 1lo que es una
visién. La defino como el mejor futuro para nuestra comunidad,
basado en la comprensién de las realidades actuales y en la
anticipacién en los cambios futuros. Ne es un suefio. Esta
basado en la realidad, pero en la realidad que comprende que
en el futuro habra cambios. Mi ejemplo favorito en los Estados
Unidos es la simple visién que tuvo Jobhn F. Kennedy cuando
dijo "creo que esta nacién se puede proponer poner un hombre
en la luna y volverlo sano y salvo antes del fin de esta
decada”. Un sentimiento, una simple visién y ademAs un sentido
del destino, esto es lo que 1llevé a los Estados Unidos a
realizar esto. Fue una visién que fue muy importante para que

la realizacién se llevara a cabo.

Muchas comunidades no tienen ninguna visién. Después de la
visién, se dice, puede venir el establecimiento de los fines ¥y
los objetivos; pero no hablaré mucho sobre esto, porque creo
que todos los aqui presentes han destinado mucho tiempo a
establecer fines y objetivos. Los fines son meramente aquello

que queremns hacer y los objetivos son el cuanto y cuando.
En Detroit, por ejemplo, tenian cuatro fines para el

desarrollc econémico: aumentar y mejorar los proyectos

empresariales, incrementar la diversidad de la base econdémica,
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pero en tercer lugar, recuperar Detroit como centro
industrial. Se dieron cuenta Qque vuna de sus ventajas
competitivas era el ser um gran centro industrial, y no
quisieron ignorar este pasado a la vez que intentaron
diversificar su economia. El cuarto punto fue hacer de Detroit

un lugar atractivo y agradable,

He estado mirando comn curiosidad 1los materiales de
Birmingham y me he dado cuenta que los fines son muy
similares, por ello plenso que hay mucha similitud en todo el

mundo en lo que las comunidades tratan de lograr.

Después del establecimiento de fines y objetivos esta el
desarrollo de la estrategia, la estrategia de todas formas no
es mAgica. Es muy parecido a lo que dijo Thomas Edison acerca
de la invencién, dijo "es un 99% de transpiraciénm y un uno por
ciento de inspiracién”. La estrategla es parecido a esto.
Cuesta mucho trabajo comprender a tu comunidad, comprender el
futuro y mucho mAs costoso es el conseguir el consenso entre
las personas que forman la comunidad. Una vez estad todo hecho,
entonces decidir 1o que especificamente es necesario hacer, es
una tarea my facil. Lo que pno es facil es establecer
prioridades entre lo que es necesarioc hacer, ya que hay muchas
y muchas ideas y muy buenas estrategias. Es el proceso de
conseguir que el grupo establezca prioridades mediante 1a
identificacién de las necesidades baAsicas. Hay dos clases de
necesidades importantes; umna, que es de la que mAs se habla,

el dinero, la segunda es el liderazgo.

Mi experiencia en los Estados Unidos y en otros paises me
ha demostrado que la carencia de liderazgo en las ciudades es
lo mAs importante. Hay un namero limitado de personas que
tienen una visién amplia, el deseo, el tiempo y las ganas de
intervenir de forma positiva en 1la identificacién de las

necesidades, reconociéndolas y trabajando para solventarlas.
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En Detroit decidieron establecer ocho estrategias, desde
un desarrollo masivo importante concentrando 1inversicnes en
una sola parte de la ciudad y hacer un modelo de ella, hasta
cosas como el crear una comlisién de un casino de juego. Uno de
los temas de controversia fue si era necesario que hubiera un
casino, y lo que decidieron fue establecer un proceso para que
la comunidad diera su consenso a tal proyecto. Finalmente se
dieron cuenta que el gobierno federal invierte grandes
cantidades de dinero en investigaciones y desarrollos y que
miy poca de estas inversiones es dirigido hacia Detroit, y por
loc tanto no hay investigaciones. Por elle decidieron intentar
que estas inversiones para las investigaciones fueran

raelizadas en Detroit.

Después del desarrollo de 1la estrategia aparece el
desarrollo del plan. Simplemente se documentan los supuestos y
se reparten. Aqui ya no es importante lo bien que hayas
realizado 1la planificacion o lo bien que hayas actuado en
hacer que 1la gente coopere, nadie sabrad 1o que ha pasadao,
ahora sé6lo se trata de un documento. En Estados Unidos 1lao
hemos hecho con un documenta, en Miami, por ejemplo, le llaman
"Direction” (Directriz) un plan estratégico para su futuro
economico. Su condado es la regién que rodea Miamt y este plan
fue hecho por toda la regién. Todo el informe tiene colores
miy vivos, parece un poco Miami Vice. Lo mAs importante es que
el 4informe debe reflejar a 1la comunidad, debe tener el
caracter de la comunidad. El segundo aspecto mAs importante es
que el informe necesita ser corto. Este informe sobre Miami
tiene 25 o 30 paginas y creo que la mitad de ellas mencionan a
la gente que ha participado em él1. El informe en si no ocupa
mAs de 15 paginas,.

Para hacer llegar algo al pudblico er general, este informe
ha sido leido por poca gente, es necesario que sea comunicado

de forms muy sencilla.
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Ahora llega a fase mAs importante, la puesta en marcha. La
clave de la puesta en marcha es identificar para cada
estrategia a la persona que la llevarad a cabao, cuando se haré
y cual serd su coste, todo ello en términos de dolares y
liderazgo. En Pasadena, por ejemplo, llevaron a cabo todas sus
estrategias hasta el final del procesa, y se dirigieron a 1a
comunidad para ver quién iba a colaborar y quién no. Y si se
encontraron con que alguna estratégia no queria ser realizada
por nadie entonces la apartaban porque sabian que si no habia
nadie a cargo de ella, aquella estratégia no podia llevarse a

cabo.

La otra parte de la puesta en marcha es el control : qué
es lo que se hace. Debe haber un grupo u organizacién que
controle el plan, que vea lo que realmente esta progresandoc y
lo que no, cémo se podria cambiar; si no se tienen en cuenta
estas cosas entonces el futuro puede ser diferente. Will
Rodgers una vez dijo "el problema con el futuro es que no es
lo que solia ser”. El1 futuro cambia continuamente, por lo que
es importante que una vez se haya establecido el plan, éste
debe ser seguido tal como se planeé. No es un mapa de
carreteras, pero indica la direccién que se debe tomar para
llegar al futuro. Pero +también es importante que esta
direccién sea flexible, y por ello es necesario tener la

abilidad de cambiario cuando sea necesario.

Hablaré brevemente sobre las diferencias entre 1a

Planificacién en el sector pablico y el sector privado, hay 5
diferencias:

La primera estad en quién se incorpora en los Praocesos.
A menudo, el plan estratégico en el sector privado 1la
realizan altos ejecutivos, cuanta mas gente participe
menos especializados seran los ejecutivos. De todas formas

no hay un consenso en cuanto a esta regla, y por otra



parte los estudios no incorporan a mucha gente de 1la
enmpresa.

En el sector pablico, 1la participaciéon debe venir
mayoritariamente de la comunidad, debe incorporar gente de
todos los niveles, de todas las ideas politicas, porque, o
sino, no podria llevarse a cabo. Por ello debe haber mucha
gente, y las técnicas para reclutar gente son mucho mas

complejas en el sector publico.

En segundo lugar, estd 1la cuestidén de establecer un
cédigo de mision. En IBN, por ejemplo, cuando se reunen
para realizar su plan estratégico, empiezan de forma muy
sencilla: establecen un c4digo de misiéon de un parrafo en
donde se establecen los objetivos de IBM y como
desarrollarlos. He intentado hacer io mismo en varias
ciudades, ¥y generalmente se tarda un afio y medio, el
resultado del cual es un libro de casi 40 paAginas, o algo
que es tan general que no puede ser util. Una ciudad tiene
michas funciornes, y mucha gente las ve desde punto de
vistas diferentes. Debe haber una punto esencial: +todao
para todos. Por lo tanto, empezar con un cédigo de misién
que intente receoger esto es muy dificil. Por ello, en los
Estados Unidos empezamos con la 1dentificacién de los 4 o
5 puntaos que son realmente importantes, con el
establecimientoc de acciones para esto puntos, ¥ no
empezamos con el establecimiento de una accién municipal
global.

La tercera diferencia es la de la situacion
geografica. Esto es una foto del area de la bahia de San
Francisco. El plan de San Francisco, por ejemplo, aunque
se centra en la ciudad de San Franciscao, tiene en cuenta,
porque asi 1lo hemos reconocido, que ,por ejempla, el tema
del transporte no debe suscribirse sclamente a la ciudad

sino a otras areas geograficas y econémicas. Debemos

considerar toda el area metropolitana. Sin embrago, para



otros desarrollos como pueden ser el de la parte comercial
de San Francisco, necesitan que sean situados
geograficamente sé6lo en la parte afectada. Cada tema debe
ser centrado geograficamente, en directa relacién con las

comunidades que le rodean.

La cuarta diferencia se basa en los medios de
comunicaciéon. Me preguntan muy a menudo si los medios de
comunicacién deberian intervenir en los planes
estratégicos pablicos, y crec que la pregunta estad mal
planteada.. La pregunta es scémer podemos hacer intervenir
a los medios de comunicacién?, porque de una forma u otra
finalmente intervendran, como minimo intervendran al final
como criticos. Esta diapositiva muestra una reunién del
comité de planificaclién en Miami. Fijense que al frente de
la mesa hay una céamara de televisién. (Se imaginan a IBM
haciendo un plan estratégico en vivo para la televisién?.
No ocurriria, por supuesto, pero en el sector pablico si
que ocurre. Los medios de comunicacién interviemen y a
veces muy regularmente. Por ello, tal como he dicho antes,
creo que Vdes. pueden aprovecharse de la situacién y desde
el principio estudiar la manera de hacer participar de
forma positiva a los medios de comunicacién, la forma en

como identificar su interés para hacerles intervenir.

La diferencia final, no he podido resistir 1la
tentaciéon de colocarles una fotografia de San Francisco,
la diferencia final, digo, es referente a que el sector
paublico bhaga de comerciante. En el sector privado si uno
desea invertir en una empresa de construccidén o de
transportes, tiene una serie de medidas limite, un ratio
interno, un valor neto , etc; estoc es bastante complejo,
pero aan asi se puede obtener beneficio. Esto no existe en

el sector pablico.
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Me gustaria afiadir cinco puntos basicos. He hablado
durante 45 minutos aproximadamete y me gustaria hablarles de
cinco temas importantes con los que nos hemos encontrado en
los Estados Unidos. Son cinco temas estratégicos relacionados

con cinco pasos de la planificaciéon estratégica.

El primer tema es quién deberia participar en el proceso
de planificacién estratégica. En los Estados Unidos hemos
visto que cuanto mAs inclusivo es el proceso, mis gente se
necesita, y con mayor éxito se lleva a cabo. La preguanta de
quién debe participar no puede ser contestada en la fase de
organizacién. Es una pregunta que aparece continuamente. Por
ejemplo, una vez ya ha averiguado cuales son los puntos
estratégicos mas importantes, entonces debe volver a
plantearse quién debe tratarlos. Una vez ha identificado las
estratégias, debe decidir quién debe participar en ellas y

desarrollarlas, por lo tanto es una pregunta constante.

El segundo puntao importante estad relacionado con la
identificacién, la pregunta aqui es: ;fqué es realmente lo mas
importante para el futuro?, como ya he dicho anteriormente, se
debe separar lo imperativo de lo que meramente es importante.
;CuAlles son estos puntos?, (cuhdles son estos puntos para la
ciudad de Barcelona? :(cémo podemos estar seguros que nos
centramos en estos puntos, y no perdemcs la oportunidad y nos

dedicamos a solvepntar los problemas diarios?

La tercera cuestién estratégica es :ccémo sera el futuro?.
Muchas comunidades estan planificando para el pasado, miran lo
que ha pasado en los daltimos dos, tres, o cuatro afios e
intentan estudiar la forma de arreglarlo. Las comnidades que
tienen éxito son aquellas cuya planificacién estratégica mira
hacia el futuro, se preguntan cémo serad el futuro y cémo
pueden aprovecharse de dicha ocasi6én. También se plantean cémo

pueden afrontar 1lo inevitable, pero no se puede afrontar el
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futuro, a menos que se planteen las diferencias que se pueden

encontrar en el futuro.

La cuarta pregunta es simplemente: :;cuales son nuestras
cualidades?, cuAles son los puntos fuertes, cuAles son las
ventajas, qué tiene Barcelona que otras comunidades no tengan,
que es lo que puede construirse en el futuro, cuféles son los

puntos fuertes y cémo podemos aprovecharnos de ellos.

Finalmente, la cuestién de la visidén. Qué se podria
establecer teniendo en cuenta la visién de futuro,
aprovechando este sexto sentido de hacia dénde vamns?. Esto es
importante. W¥ill Rodgers una vez dijo "si no sabes a donde
vas, coge cualquier camino”. Para una comunidad que no tiene
visién de futuro, que no averigua qué es 1o que el futuro nos
va a deparar, es muy dificil conseguir que la gente se ponga

de acuerdo en escoger qué camino tomar. Muchas gracias.
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Cologquig

Sr. Manuel de Forn: Eien, muchas gracias al Sr. Hudak
por esta intervencién tan cefida al tema Y tan concisa, vy
ademds tan atractiva sobre como se ha hecho y como se pueden
hacer este tipo de planes estratégicmﬁ, y ahora si les pare-
ce antes de ir a almorzar abriremos el debate gue nos  poda-—
mos referir tanto a la experiencia quitz Mos ha explicado el
8r. Hudak como a la experiencia del Sr. Gihner relativa a
l1os Juegos Olimpicos de Munich, es decir, abriremos el turno

de debate sobre los dos ponentes gue acaban de hablar.

¥ Mi pregunta es para el Sr. Géhner, Precisamente, que
nos ha hecho una descripcién muy detallada sobre los bene-
ficios para Munich de la operacion olimpica, vy ha citado
sdlo en un momento el incremento econdmico de Munich. Lo que
no he visto es que relacionara, es decir, me ha parecido ver
que todo el desarrollo de Munich estuviera ligado a las in-
fraestructuras wlimpicas, v por 1o tanto quisiera saber cuil
ha sido el proceso de inversion econdmica v de desarrollo

ecenemico que permite liger este futuro de Munich,

Mr. Géhner: Si no he entendido mal la pregunta, usted
e2sta interesado. en ubtener informacidn sobre cudles son  los
estamentos relevantes de la inversidn pablica. Intentareé
darle cifras de contribuciones oficiales a los Juegos Qlim—
pPicos por el gobierno federal, por el gobierng local de
Baviera, vy de la ciudad de Munich. Le dare las cifras. las

amnpresas privadas estuvieromn en  contacto sol amente para la



construccidn de empresas, estadios y pabellones , y estuvie-
ron ligados sélo durante el periodo de construccidn.  Noso-
tros tuvimos un muy buen desarrollo, después de la I1 Guerra
Mundial, porque muchas de las principales firmas, como Sie-
mens y otras , cambiaron su sede y vinieron a Munich, asi
que Munich se ha convertido en un mercado importante para la
alta tecnologia, Nno tanto en utensilios para uso privado,

sinc para la construccion de aviones e informatica.

Sr. Castafeda: Si, vo gueria praguntar al Dr. Géhner si
nos puede dar unas recomendaciones muy sintéticas, por  queé
de toda su exposicidén parece gue se deduce claramente como
wna ciudad gue tiene unocs Juegos Olimpicos puede aprovechar
después de los Juegos Olimpicos el impacto de éstos, quizas
de forma incluso mas brillante gue durante los propios  Jue-
gos Olimpicos, de manera que &l afo 72 para Munich, 92 para
Barcelona, puede ser un momento pasajeru, breve, un  impacto
brillante, luminoso pero de paso rapido gue dara lugar luego
a todo un aprovechamiento. Entonces yo le gueria preguntar
concretamente sobre como ve la organizacidn gque es capaz  de
llevar a cabo este aprovechamiento posterior a los Juegos
Olimpicos. &Es cuestidén del Ayuntamiento?, des cuestion de
la ciudad?, ies cuestidn del mismo comité?. Como ve gque asto

se pueda hacer de la mejor forma posible.

8Sr. Génher: E1 gobierno we Baviera ss el estado que
tiene el mayor territoric de Gtada Alemania y la ciudad de
Murnich. Tenemos dos organizaciones para los juegos. Una  en-

cargada de la construccidin de los edificios con cuatro

=



socios, el gobiernmo federal, el gobierno de Baviera, la ciu-
dad v miembros de organizacioness deportivas, v ellos reciben
las drdenes de lo que tienen que construir del segundo gru~
pne. BEra =1 Comite Organizador. La mision del Comité Organi-
Tador  era sncargarse de todos los estadios vy pabellones que
habian sido construidos por la primera Compania, de todo 1o
que tenia que ver con los juegos, el alojamiento de los at-
letas, vy todo lo relaciocnado con la Villa Olimpica. Despuds
de los juegos en 1972 la tarea de estas organizaciones cesd,
hicieron sus cuentas Ys finalmente, cuatro o cinco anos des~

pués de los jueges, desaparecieron.

La tercera organizacion es Wa comparia privada, de la
cual ahora soy director, es propiedad de la ciudad olimpica
perno bajo las bases privadas. Cuando 2PMPRZamos, en el 70, un
ano y medio antes de los juegos, no pudimos hacer mucho por—
que los edificios aun se estaban construyendo. Empezamos el
14 de Julio del &9, pera intentamos hacernos cargo de toda
la tarea administrativa Yy mantenimiento después de los Juiga--
gos. Los Jjuegos acabaron el 11 de Septiembre de 1977, y el
12 de Septiembre nos hicimos cargo, vy el primer aconteci-
miento sucedid seis dias despuds. Entonces teniamos s0la una
organizacién la cual pertenecia a la ciudad de Munich. el
estado de Raviera no proporciona va mas ayudas, dio como
recompensa un pargue wlimpico a la ciudad y la Fepuablics
Federal de Alemania dio dinero, la cantidad de cien millones
@n 1972 para las construcciones Necesarias para los Juegos.
De otro modo la ciudad de Munich no hubiera construido asta

tlase de techo, por @iemplo.



Se comparse @l coste  del gpantenimientc de uwn @sTagre
normal al del estadio olimpilco. Cespuées de velntiolnoo asios
no hay presupuesto nacienal para los costes . Esos  clento
treinta v tres millones son 2l ilamado exceso olimplco.
Nuestra organizacion estd financliada por  la cludad porgue
mantenemos todas las calles, los puentes, velntiocno puen-
tes, y la ciudad es responsable de estas instalaciones .« A
nNOsSOtros se nos paga par @llo y los cliento treinta millones
eestan ahora en un presupuesto  de mas doscientos velnte mi-
ilones, pero no aobstante nos dan cada afo entre siete y ocho
millones para las calles, los lagos, gque mantenemos para la
ciudad. Teniamos ciento treinta millones cuando empaiamps Y
can lo gue recibimos, reciizimos unos intereses mayores de 1o
que nos da la ciudad. Espero gque esto baya contestado  su

pregunta.

¥ Yo tengo una cuesstidn para Mr., Hudak, nos ha hablado
de objetivos, nos ha hablado de proceso, ha hablado de bene-
ficios, pero @s muy importante gue nos explicara un poco la
planificacidén del propio plan, cuanto durs y como durda, Y

frabl ar de costes.

M. Hudak: Entiendo dos preguntas, cuanto tiempo  dura

hacer el plan, y cuanto cussta hacer el plano.

En log Estados Unideos las experienclias basicas demues-—
tran gque se tarda seis meses en organlzar el proceso del
plan, para identificar guién se encargard de obtener la gen—

te bBasica vy los sitios, vy entonces se tarda aproximadamente
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un afio, entre diez v qguince meses, para constituir el plan

en concrato.

Bl coste es un gran problema. Depende de !as condicio-
nes en gue estd la ciudad, v de la seriedad de ﬁuﬁ‘ problee-
mas, y de cudnta gente estd involucrada en ol miesmo . E1 mas
caro del que he tenido noticia ha sido Detrolit, que costd
mas de un millon de délares americanos para realizar el plan
en concreto. Otros planes en otras comunidades han astado
mas &n la linea de los doscientos cincuenta ¢ guinientos
mil. No e@s barato hacerlo bien, pero s$i consideran el valor
total de la ciudad vy lo que serd en el futuro, @s una inver-—

s8idn para el futuro.

¥ 8i, a mi también me gustaria plantearle una cuestidn
a Mr. Hudak sobre temas de organizacion, tambidén. LCudl es
el papel que juegan en las ciudades americanas los  avunta-
mientos de las ciudades en estos planes, en 1o procesos de
organizacion de estos planes?, LCUdl es el papel gue suelen
jugar las camaras de comercio, las asociaciones empresaria-
les, las universidades, gta.?, v dodmo se enlazan desde un
punto de vista organizativo estas instituciones?, dies un
comite muy grande?, Les  un comité peguero?, 4Lquién lleva

todo este temaT.

M. Hudak: La pregunta que entiendo es cudl es el papel
de las diferentes personas del ayuntamiento de la Ciuwdad, de

la comunidad comercial, de las universidades de la ciudad,



cuantas personas forman parte de estos comités arganizati-

vos, vy cémo se enlaza todo junto.

Es una pregunta dificil. En los Estados Unidos una de
las ¢osas que encontré diferente  de ios otros péiﬁes donde
he trabajadeo, @$ gue en nucnas de las crudades estadouniden-
ses el proceso de planificacidn na $1do estudiado, fundado vy
llevado por empresarios en muchas conmunidades. En Detroit,
por ejemplo, los principales directivos o glecutivos de las
treinta mayores compafias emprendieron @l proceso y lo fun-~
daron. Ern San Francisco fue la camara de comercio gue reali-
26 @l plan. En Chicago fue un grupo llamado "Club del Comer-—
cic" @l que realizd la  Financiracion del plam. En Miami  fue

@l gobiermo gquien comenzo @l pilan, @ introdujo algunos hom-

hres de negocios y @l goblaerne financio el plan entero.

En general, he visto tres estructuras diferentes en los
Estados Unidos, una es como la de Detrolt en la cual 1la co-
munidad comercial lo organizd y la financio, y &n segundo
lugar cuando e@s mas Dlan una cooperaci on pablico-privada.s BN
el estado de Wisconsin ., por sjemplo, el gobierno nombrd una
comisién gue estaba diriglda vy as@sorada por alguien de la
industria privada y por alguien del gobierno, y la financia-
c16m Ge dividio exactamente por  la mitad, entro la entidad
publica y la privada. &n Miami por ejemplo, fue todo pabli-

ca. 0 sea que ha habildo diferentes model os.

Las universidades han Jugado distintos papeles . En
Nebrashka, por ejemplo, @l rector de la Universidad es uno de
los presidentes de la junta del comité, vy @atd muy metido en

@llo. En Dakland, Galifornia, la Universidad estd  may



comprometida. Creo gque una cosa que los Estadeos Unidos no ha
hecho bien ha sido gque no ha comprometido suficientemente a
las universidades en el proceso del plan . Forque estamos
claramente en la era de la informacion y del saber, y lasg
universidades son la clave del desarrollo future de nuestras
ciudades. Han aumentado el numero de los componentes de 1os
comites de 20 han pasado a veces hasta 59 personas . Gene-
ralmente lo que encuentro de los Estados Unidos es que  un
comité de mas de 25 personas no puede llevar a cabo una reu—
nion demasiado efectiva. Asi que, los comités gue han sido
mayores han tenido generalmente comités operativos, o comi-
tés ejecutivos mas pequefos, gue han hecho la mayoria del
trabajo v de la organizacion y presentan el material al gru-
po mas amplio para su aprobacion final, pero el trabajo esta
hecho en comités mads pequeRos. Estd organirado en diferentes
comunidades y diferentes maneras vy eso €5 10 mas dificil,
que se ajusteva la comunidad propia, gque ustedes den con el

modelo apropilado para Barcelona.

Br. Manuel de Farn: Alguna otra cuestidn. Bien, pues si
no hay ninguna otra yo quisiera agradecer la participacién a
todos los ponentes que han venido de todas estas ciudades
que han estado hoy, y durante el dia de ayer, edponiendo sus
experiencias, agradecer también la asistencia y los dialogos
que han tenido lugar, creo que han sido muy utiles para to-
dos nosotiros como elementos que de alguna u otra manera es-
tamos involucrados, como decia Mr. Hudak, en todo este pro-
ceso de planificacidén estratégica de la ciudad, y decir que

ahora tendrd lugar el almuerzo tal como estaba previasto, v



después del almuerzo y para aguaellos gus se dquieran  quedar,
tal como habiamos dicho, habria, no una mesa redonda, 31No
una sala redonda porgque plenso gue sgra bhueno que todos los
que nos gquedemos aqui podamos aportar nuestras conclusiones,
serdn asi conclusiones participadas, © reflexionss sobre los
temas que hemos oide, puntos ge vista gque tenemos gue tener
presentes, etc. que es en definitiva lo gue se pretendia con

la organizacion de estas jornadas. Muchas gracias.
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Nosequndo lugar, ta intervencidn regional va cirvigida
a jugar un papel de mediador antre los contlictos gue puedan

aparecer entre los distintos participantes.

Yy finalmente, el papel de los Agencias Tégnigaﬁ, zon
sU iniciativa téocnica v su legitimacion politica. =1 cuadro
de los temas gue intervengan en el proceso del Gobisrng ma-—
tropolitano se completa con este papel de natuwralera tégmi-
Ca, bien sean externos o internos al sictema del gobiaerno
local. Estos tienen una parcial autonomia de los Srganons
electivos para aportar sugerencias para la solucidn de los
prablemas, estimulando la innovacién metropolitana a wn ni-
vel tecnico-burocratico y no politico. El papel de las agen-
clias técnicas bien sean externas o internas se Limitan A la

fase de propuestas para dejar luego el paso a las sedes po-

liticas institucionales. Ysta iniciativa constituye ung  de
los canales, quizds el més utilizado, & través de los cuales

interviensn los swietos interlocutores,

Hoy, la innovacién metropolitana tiene una relevancia
politica inmediata v no acepta el ser confinada a un Miwvel
exclusivamante téonico, aungue ol papal de propusstas de las
Agencias Téonicas ha resultado  hasta arora indispensainle,
Esta @s una especificidad lombarda o italiana DEFC Cran gue
vale la pena de introducirla en el problema de la getiniclon
de las relaciones en ol ambito nmetropolitano. Y llego  ahora

a las conclusiones,

El analisis desarrollado en el ambite del provecto Mi-
lan, se ha efectuado con el intento de verificar la valides
de los dos planteamientos, en el tema de la reforma del go-
Bierno del area metropolitana. For una parte estd 1a Nnipdte—
51% principalmente orientada hacia lLos aspectos  estructura-—
les, a los aspectos de orden astructural -territorial og  as

relaciornes entre ol Aroa metropolitamna v 1las instituciones,



CON LN pRracl o Ooadro SE rarar 9oL aE NOrmati vas & Lot Tl

craonal s Tor sl oTro L Aaod wan

1L GLan S

A a Lmente

a los Hrganos funclonale

El proyecto Mildan andica que e combinacion de ol emens
tos proplos deouno oy otro plantoamliento vy gue una HOLLCL On
asi esbructurada pueao ballar oy respuests &l oroblona gl
gobierno metroplitanc. For Lo tanto  debe cdeclrss gue noo g
porta una sola soluclon, 51P0 que mejor @s W ometodo para
Feunir diversas solucliones ge acusrdo con las areas para los

disbintos problemas Que $SE PUBEAN ODSENVAar.

Far ntro lado ol oroceso estudiado ha pugsto en eviden-
3
c1a la necesidad de smiciativa & intervencisn del COnJunto

de temas gue deben ser cevisados caso por Tos

conflichos que aparezoan. NG Seria Dueno pensar 610 en tér-

minos de procedimiernto v de funcion. ¥ desde este punto  de

G-

vista aparecse una 1ndicacion favorable vy o &8 @l preveer wn

centro institucional gue asuma la iniciativa y gue promueva
las decisiones a travé de  entendimientos y acuerdos. (=X A
trags palabras, el doaa natropolitana en su compiagldad es al

lugar de enouentro de exprosian del ipo de pro Bl @mas ae
!

evigencias & las gue las institucione

deben rasponder. Todoe
wllyo nduce a ver on el SJrokleoma del Sobrernoc del area mes

bropolitana un capitulo oo la Uransrormaclon en curso ca o las

pstructuras vy del pro

Can decirsiones pablloas por el

enfoque del proyvecto o= Milan vy sus problemas, & cuya actua-

Hi

C1on deberan concurrlr BEgUn LAl

[t

reepeotivas  Compelenclas,
Tos sujetos nteresadoas somre La base de acuerdos LOMAINS .
sosible agud hablar oo Anuerdos oo progranas oomejor )

DrOYRCLOs, ard anionoar  und forma o  actuar oe La aconLon

pablica con oW compronl s o g bl on on @l Srsa melyron
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Como se vé en las conclusliones de la tnvestigaciin pre-
sentada, aparecen las indicaciones sobre guien debe gobernar
en el drea metreopolitana, indicaciones sobre las condiciones
existentes para las soluciones institucionales que deben
satisfacorse en una prespectiva de decisiones fror.  aroyectos

Y acuerdos.,

Ademas de otras condiciones existen las de orden teéeni-
co que estan a la disposicidn e los recursos técnicos que
como se ha visto han jugado un papel esencial en la inicia-
tiva v en la elaboracidn del provecto, asegurando un adecua-
do marco téonico profesional de ntil orientacién para  sol-
ventar l1os problemas que SWCCceslvanente aparecsen on el plana

politico.

Y vienen, finalmente, las condiciones de orden finan-
ciero, aquellas gue tienen la posibilidad de disponibilidad
0 de mobilizaciones de recursos financieros adicionales clue
han constituido un importante factor de éxito en el P OCEs
de toma de decisiones que se han examinado. Y guaeda por otra
parte, la demanda formulada desde hace tiempo por parte de
las regiones y municipios en Italia co pader disponer de  un
@spaclio mas flexible de autonomia, da imposiclones fiscales.
La disponibilidad comjunta de los rocursos poeliticos, téoni-
cos vy financieros, para el contesxto italiano v lombarde  en
particular, permiten responder a la innovacion institucige

nal, a las exigencias de las innovaclones metropolitanas,

Muchas gracias S-. Rivolta, ahora me acaban de anunciar
aue Ma  Tlegado un belex de  Francla gue dice gue  al B,
Genest la#e e@s inposible venir poraue ha estado 1lanado  por
@l Ministro de Educacion. Por 1o tanto habria una mosililie-

A

dad de gue @l S, Smithuis hablase ahora, pero yo creo gue

vale 1a pena que cumplamos el frragirama que se habia previsto



y por lo tanto lamentablemento yo garia o Sesion por scaba-

da v por lo banto apriria el cebate.

LHay preguntas sobre La intervencion gel Br. Savaoltad

X Gr. Rivolta, para nosotros el estudio de [Ttalia de la
carrera entre MILAN/Roma =s un poco el eiemplo de la carrera
antre Barcalona y Madrid. Neosotros gue  @studiamos agua a2l
futuro de esta Farcelona del siglo 21 nos gustaria saber un
poco coma se encuantra la economia de la Lombaraia en compa-
racion con la del Lario. oTiene mas fuerza la capltalicad?,
la funcion de la capitalidad cel astado o la industria de la

LLompbardgsa tlena un

gt el ente, wra fuerca swfrelonto
para hacer gue @l peso mas fuerte de la tisocalidad, del e
m1erno del estada sea wn o poco de inestabilidad o estabili-
dad, ola renta de Lombardsa crece mas que Ta de Lazio o pro-
porcionalmentes, o como estd esta  carrera entra logs dos  po-

los?, me rafiero al crecimliento.

S, Rivelta: la condrontacidn Lombardla/Lasio No proce
de, ya gue el Lazio no tiene propiamente una patructura ane

dustrial o 1 la t

are B% mly Ceducida. Fodria entonder sW

aregunta sobre la confrontacton de Lo Lonbarddia con ol

e Thtalia oon la Zmilla Ca Campanila. La o Toscana oy @l
Fiemonta. Su pregunta  os el anfrentamiento entra una  Area

industrial gue proguco y eha Grea gue ofrecs unos

et 1L ILAOE

como el del gobierno nacional. La Lhombardia a1 1o gueramos

vepr o néarminos coyuwnturales sremnpre TLen@ wna eed ]

! o 11

@eoandmi oa @ Ldrminos e

devirdo a la propla "performan
producci én, ocupanon y ranta, mas profunda, pear o od@ veres
mejor de lo gua hace @l rasto de IThalia en las  oscllacirones

P!

Coywntoreal Ta Lombardia srempre  tiene oscllacliones mas

profurdas vy esto plantea algunos problemas de goblerno. Yol-

VisEnaon A sU o pregunta, il v okl ema @=lode saper GUL @




goblerna en al aspecto econdmice, cue emana de la gestildn de
las grandes sociedades o gue sale de las manos de la politi-
ca economica, de la politica industrial. Vay a darles ia
opinion bastante extendida: la politica industrial ttaliana
@5 relativamente pobre emn cuanto a in%trum@nto%,_ﬂﬁta mueho
més orientada tal como he tenido la ocasion de decir sn al-
gun momento de mi conferenci Ay al temor  de la recesion, o
sea mds orientada, mds preparada a parar los agpectos nega-
tivos de la coyuntura, qua Mo & crear un estimulo gde  inno-

vacion y de éxito de las empresas.

Los objetivos del gobierno central a veces so puede
definir opuesto a los objetivos del gobigrno de la indus—
tria, ésta guiere estabilidad en una prespectiva de desa-
rrollog v el gobiermno central responde tendiendo las sodes
para la proxima caida que pudiera presentarse. Zste es  uno

de los temas de grandes debates entre los paderes @

5]
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cos, industriales scondmicos v o los poderes estatales, 1la
autoridad del gobierno gque pone mas atencioén al bDalarnce de
la economia con el mivel de ia inflacidén que no al  desarro-

1lo del empleo.

He pusde decir gue el instrumento mas Lmpoartante de  la
politica industrial italiama, estd constituida por la ool
tica del trabajo, en ella se crean las soluciones para gue
las empresas puedan liberarse o puedan descargarse sobre 1a
autoridad central, sobre la autoridad estatal on momentos de
dificultad, transfiriendo a una area estatal las fuerzas del
trabajo excedentes. Aparte de este instrumento para la  in-
dustria italiana en su canjunto, no existen otras  interven-
ciones, existen otras intervenciones perao astdan Limitadas a
las dreas de  ayuwda, & las arcas geograficas, a las  areas
sectoriales que en un momento determinade se califican como

areass de ayuda.
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Fetos, 231enso, =S0n o5 21efentos gue dan uwna mayar cone
notacion g Las ~alaciones Lazio/lompardia @ al menos  Ro-
ma/Milang como lee  dos polos del poder estatal, del efalelnie

pronomico rinstiitucional sue exlste en Ltalias

X Yo aquisiera hacerlies oros oreguntas: LA pRrlimera 2%

gqué =s el TRER y cwales han relaciones con el fro-

vecto Milano, la segunca ¢@s gquleén y como se ha financiado el

Frovecta Milamo v la tercara como, organizativamente se  han
4 :

desarrol ladcs los hrabajos ogel Provecto Milano.

-

T, Rivolta: £1 IRER 2g el Instituto Reglronal de Inves-—
tigacién constitwido an 19270 en  la reglon de Lombardia. Bl
IRER tiene en la reglion, an la administracién de la  reglon
wna absoluta  refoarencia prevalente, cerca del POV de sus
recursas financieros proceden de la regldén de Lombardia. No

obstante el IRER es un  organismo privado, en el santido de

[

gue no estda dentro de la estructura buwrocratica de la  ve-

grén. ea  reglion ha  constituldo wna  sooledad s@par ada e
depande botalmente scondémicamanta, financlearaments da allany,
pero gque tiene un reglamento onstibucional autdnomo. Una veo
al afo la  raglrdén vy el PRER e rednen  en una sede  bLriple,
donde se sientan La Jurnta Regilonal, el Conselo Regilonal Con
la presencia de la oposioion 5y el IRER v definan un plan  de
trabajo en las  &reas gue interviane ,oen las competenclas
pspecificas gue las i1nstituciones regionales tienen en  lta-
Tia. Y este plan gue dizpone ge una financiaclon, constituye

la Linea de trabajio por wurn ado del instituto. A a@llo se ana-—

de obtra activicad conge @l Lf e Libhre de huscar financiar

Cion, puede oirig! 40 ta agmintatracidn ragional,  propo-

mlendo los proyectos de iavesbtigacion., 21

repectivo sector

y departamento de La regLon adedeaen  financiar proyectos o de

1nvestigact dn., GACANID fondos. GEC A0 FLmanT Qs (s 1o
.3 : ¢
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fondos disponibles en aquella area. El IRER tiene 2sta fun-
cidn. Es un instituto ue se dedica a analisis para la pro-
gramacion de la regién. Al frente del [RER May un conselo o
administracién gue es nombrado por el  Consejo Regional v
que representa fielmente la imagen de la politica de la re-
Qidn @n aqguél periodo determinado. [l IRER tambidén tiene la
libertad de buscar distintos contactos, pPero la cosa no es

facil, dada su tendencia pablica, por sus relaciones con i

i

1

municipio de Mildn, con la provincia de Milan vy can  otros

municipios de la Lombardia.

En el IRER actualmente trabajan 32 personas, 70% de las
cuales son investigadores. B1 Programa de trabajo del IRER
@s desarrollado con amplios recursos recibidos del @rterior,
principalmente del area de la Universidad, de otros organi g
mos empresariales de reconccida solvencia. El proyecto Milan
nacido hace 9 afos ha sido una iniciativa autoénoma del IRER,
gque ha pensadeo que debia poner a la disposicién de la comy-
nidad regional una serie de conocimientos para ralizar una
planificacion estratégica, prescindiendo de la forma vy del
nivel institucional que despuds esta planificacidn se ponga
en marcha. Y con una importante actividad promocional «oeli-
citado gue participaran al proyvecto una serie tde organismos
privados, las importantes sOcledades o empresas privadas de
la LLombardia, los bancos, las compaiias de seguros, los cua-—
les han contribuido financieramente con cerca  del SO del
cargo financiero, el otro S0% ha sido aportado por parte de
tres organismos publicos, la rFegion, la provimcia de Milan v

el municipio de Milan.

Todos los proyvectos, los nueve proyectos gue  inicial -
mente comnstitui an ol prayecta Milanm, las nueve arsas aalaban
unidas a un provecto lider an el ambito de la S universidad,
las cuatro universidades milanesas estdn involucradas diree -

tamente en la organizacién del proyecto Milan.



cllo

e anos de Lrabajo, v @ pesar de
aque noseotros hemos marticipadn en algunas limeas ool Al A
jo, hemos aceptade la coerdinacion vy el liderazgo de  loas

interlocubtores academicos.,

Tatamos on Lo fase de sintesis de todo el hrapaio desa-

rrollado para la  constih

16m e wn Aucizo central owe s

presentard a la raegidn y &l ounicipio de Milan come propues—

ta de eleccidon.

¥ Quisiera gregquntarle como se delimita el drea metro-

politana de Milan a efectos ce e@sla planiflicacion. 28 el

que oriterios se han wtilisaco. o viaho gue o ha o desarro-
1lado agui wun tema gque o9 los m@rcados  oe trabalo., on gue

gantido los marcados de

imfluysn en la  delimitaciaon

de estas areas o del drea metropolitana de Milan.

Sr. Rivelta: Bl criterieo principal para la delimitacion

del area metropolitana ha estaco la relagion de leos territo-

oS anexos con la ciuwdag central, con Mildn. Estas raelacio-
nes eMistian bhajo dos aspectos. uno el rercado del i e 0 O s I
o sea la dependencia Jdel omploeo en las dos santidos de  La
periferia hacia Milan y desde Milan, haclia las areas  itodus-

triales, situadas a la periferia de Milan, ¥ @l problama ode

las relaciones agrtre las empresas, €9 declr cual era gl Aaraa

@n que las relacion grtro las enpresas @ran mas antansas vy

Lenia contactosg prect Hnos con Lo oadad cantral. Eaetos  ooan
sida los dos coriterios fuandanentales para delimitar el S G
Fata drea comprendia wi caniunto  de 20 municiplos que ol

cundaban Milan con una poblacion total de TLHOO, 000 habltane

Ltes.

ek

——



¥ LHay otras preguntas socbre el temat, si o las  hay,
Yo gquisiera formular una. £n todo caso ol proyecto Milan os
un proyecto planteado desde la adminitstracidn publica, para
la administracidn pablica. Curiosamaente, frente a los depba-—
tes europeos gque hemos tenido estos dias, la colaboracién
publica-privada creo que es muy escasa en Jtalia. oPlantear-
s la aplicacidn del desarrollo del R oyecho Milan, implica
hacer una planificacidn mas tragicional desde @l punto  do
vista de la administracidn?, oo realmente es una  primera
base de cooperacidn publico-privada para el desarrcllo inte—

gral del &rea?.

Br. Rivolta: Bs el segundo planteamiento que usted ha
formulade que constituye una primera base de entendimiento %
colaboracidn entre ®l sector pablico v @l sector privado.
Este es un papel de estimulo y de coordinacién. No se prevee
una espontaneidad, una funcidén espontanea del @stablecimien—
to de una relacion para que  se realicen o tengan lugar una
reuni on de intereses pAblico-privados. Tenemos por @jemplo
el prozlema de los transportes, los problemas de los  servie
Clos ﬁobrmtwdm' a favor de  las emprosas. Bl camno de los
transportes en la gestidn de los servicios de transportes an
el area milanesa, existe algin sistema de transports oara el
area metropolitana, especialmente tenemos los fterrocarr-iles
del norte que enlazan Mildn con las ciudades mas al  norte
como son Varese, Como, v Bergamo. Esta es una forma de e
laboraciones ya experimentada desde hace varios arvos gracias
A4 uUna iniciativa tradicionalmente Privada que e acercd  al

organismo piblico para asumir los criterios de proagramacl dn.

Utras soluciones pueden aportarse en el ambito de ia
@nsenanza, no tanto de la educacidn primaria sino de la ge-
cundaria v el de la formaicién profesional, e la mano  de

obra, con wna  intervenciosn pracisa en el ambito del  sundo

R

-

e o



del trabajo, an el sercade del Yrabajc. Todos @llos san R E
zibles acuerdos cntre el oroanismo abliicos vy las mdas  vmpor-

tantes empresas present

@an ol drea oetropolitana. En aste
sentido yva se han establecico 1os acuardos entre 1a  Asoca-
cidn de empresarios, ya 58 ha ofectuado alguna  oaxperiancla

en donde han contflulioo ge las nterea

plublico-privados.

¥ Visto que no hay preguntas me voy a tomar la libertad
de formular obtra. Nosotros sestudldabamos hace tiempo el famo-
s0 tridngulo, Milan, Turin, Gémova como @l nacleo de desa-
rrollo del mnorte de Italla. En todo el estudio gue usted ha
planteado y este ademias s un tema gue tambian  discutiamos
hace unos dias aqui, parece que @ete Lriangulo ce una manera
W ootra estd algo roto. @2s  decir, Sénova ya no os el puerto
de abastecimionto tradicional e Mildn., vy por oftra parte ce
las relaciones comerciales de Mildadn resulta  gue aungue @l
BOY% de la capacidad de exporftacidn de cada ciwdad, o de cada
territorio se refiera eén la practica al rosto del pastado
nacional al gue pertenece, todos oreemos gue L a  evolucion
serd hacia esta misterliosa Euwropa colectiva. Ya no seé sl en

Milam, realmente el tTems ostd estudiado profundamente o @6

guer se pretende hacer os sal o an el vacio, dando ocr sen-

tada gue las relaciones comerclales  con el resto de  Italila

@atdn aseguradas. De maneras La relaclion Génova-puarto

Milamn-Tuwin @1 Pimo o selaclones comerciald mrevistas
Y } !
quizas seria 2l tema que me nteresa. Relaciones comercla—

les—industriales evidentemente.

S, Rivolta:r Una de las cosas gque mas s mabla on Lom-
Dardia @n relacian corm o La srlhuacton gel meRr Ao anioo o
L9927, es el papel de una fase intermedia, o fislonomia S0

gquastrial relatlva a la pequeida  @mpRresa, e @no orer o mooo

@s la  gue puede  rocible Dos golpes o un o




integracidn, de un sistema abierto tal como propone el meat -
cado anico. Y 2llo por dos motiveos, 2] primero debido a @ 1a
competitividad internacional, va qua las empresas de btamano
mas reducido son aguellas gue mas Tacilimente VIVEN @ unas
areas menos abiertas al enfrentamento  de una sawmpatemaia
basada an los costos, sino que tienen una competoncia basada
sobre la diferents calidad, a&n segundo lagaer Siene rolacton
con aspectos de caracter normative e institucional. La  pee
quefia empresa tiene diferente tratamiento institucional,
sobre las normativas sobre el prablema de las codificacio-
nes, tiene un distinto tratamiento reservado a la pequela

dimensidn.

Estas empreasas gquizdas 1o resistan de una forma mas aig-
nificativa en @l momento de la apertura del mercado dnico
guropen. Y en Milan  gse planteoan como contrabal ancear esa
posible ventaja que nacerd a nivel de sectores productlives v
la contrapartida es gue se piensa que Milan debe actuar en
@l drea del desarrollo de las funciones terciarias, en  la
adecuacion de las funciongs de provectos de "engennering' vy
de gestion de las finanzas. Y es en este sentido que e
insiste y s efectuan algunas charlas donde pornen mayor  dr-
tasis en estao.

Milano debe establecer lazos muy activos con las sedes
financieras europeas vy aumentar sus capacidades de proyes-
cion gque actualmente no posee totalmente. Las relaciones con
las sedes ewropeas de las finanzas, del "engennering v de
Va informatica son aguellas gue podréan sustituir las rela-—
clones de exportacion del sistema de empresas medianas. Esto

@e lo gque estamos viendo en Lombardia.

Muchas gracias. dHay alguna otra pregunta?. Pues Bleny

H

$1 no las hay agradecemos al Sr. Rivolta su presentacidon.
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Introduccidn de la BERS1 6N

Francesc Santacana
Coordinador del #1an Estratdgico Econdmico y Social de BHap-

cel ona

El Sr. Franco Rivolta, gue representa en @ste caso oal
Fresidente del Imstituto, Roberto Hiscardini, es el ooy -
nador de-las operacionss de Investigacidn y Coordinacion del
Instituto Naciomal de Investigacidn de Lombardia Yy ademas ha
trabajado béasicamente en operaciones de investigacién indusg-—
trial v es 61 quien nos hard la presentacion de Milan. F e

loy tanto paso la palabra a Franco Rivolta.

Mil&n
Franco Rivolta.

Instituto Regionale di Riserca della Lombardia

Gracias, ruego me exxcusen por no hablar en catalan. Lo
que voy a presentar os algo distinto de lo que se ha hablado
anuii esta mafana, por el hecho  de que el trabajo al gue  me
reflero e halla todavia a Mivel de andalisis, Yy no tanto  ge
una actuacién., E1 proyecto al qual me refiero mo @45 A nivel
de programaci on, de actuacidén de Programaci dn realizada [ o
parte de un ente local, sino gue es una edperiencia de  anda-—
lisis que el Instituto en nombre del cual yo hablo en este
momento, gue @s et TRER, Instituto Regionale di Ricerca, ha

desarrollado desde el 83 hasta el 87. g wna iniciativa age

Eid

tonoma de promocion, de un problema de coordinacidn v o g
investigacion con el fin de programar una area metropolita-

MN&.



A

mootimales e Lo anos

el Instituats e

117
g1

aal de Investigaclaon, ImicLd wn 2studLo zobre la amplia v
nrofunda mutacidn del area metrooolitana Lombarda. mste  e=s-

tudio se centr-d principalmentsz @20 cuatro hechos o0 factores

determimantes., =1 primero  comsietaa enosl atme o de oreci -

miento de la poblacidn el Area metropolilbansg, oue sor el

mera vez se 1ha recducsenao deas

U amEeEnt e gespuds on una ten-
dencia de oreciolento cesde nacia mas de  wn sigla, mas de
100 afons. Todas las respusstas 2ablioas gque sliemproe se habia
apuntadn hacia el problema de ta cantidad, de como entren-
tarse al aumento de la poblacidn, como  aumentar el Mivel

cuantitativo del brensstar, ahora va no se lo planteaban, el

problema ahora era de calidad.

1 segundn factor en el oue se cantrd el

tudio vy gue
aparecid en aquellos aios, fue la disminuclan de las  parso-
nas trabajando en @] sectaor industrial. Se vaeia clarao que el
nivel de los puestos de trabkal)o no ftencian a aumentar, ey
allo no significaba un camblio  on el nivel del empleo, 6100

gue significaba un cambilo de los puestos de trapajro.

El tercer olemento gue paracisd tambldn duwrante aguies

Llos avwos, fue la expansion

proceso de antegracisn ine
rernacional e la sconomia on @l mundo. Las relacrones entre
@l sistema cocondmico lombarda v el sistema e@oondmico wnter—
nacional, continuava aumentando, dandoc un gran relieve a ‘la
Fealidad metropolitama. Debido a @ @llo se tuvao gque plantear
en términos completamente nuevos, =i problema del destino o

wra comunildad 1nserta enouna area metropolitana.

1 cuarto acontecimionts se referia a la dimension del

area urbana, del drea metropolitana. 0 la investigacion gue

m@ llevd a capa, S8 Cogld und drea metropolltana de  rayores

B

L METSL OMEESs U LAS QU o Paent e sa tomaban Sara o Al

1

Cisie oy emetudlo gue e efechiadan o0 Lombacohas Daandao HE



naplaba de Milan se entendia un murMicipio de sdlo 180 kildg-
metras cuadrados, con 1,530,000 Mabitantes. 51 s® hablaba
del "Gran Milan' se entendia una areoa gque incluia o compren-—
dia cerca de %0 MUNiLCipios, con un territorio tres veces
mayar y con una poblacidn  de aprodimadamento millones de
habitantes. Estos eran unos datos e donde partia el andali-
818 para un profundo estudio colectivo para el Frovecto M-

lanm,

Este es el tema al aque  me he referido en mi introduc-
cion, ne se trataba de uma elperiencia de programacion oo

trategica, dado que todavia no s ha realizado en Milén,

sino gque se btrataba de un Proyecto de andlisis que tendiera

A astablacer un método gue buviera en cuaenta los datos de | a
realidad v las propuestas a mivel de gabisrno,

Esto @s lo gque @std proponiendo actualmente comno sinte-
sis al conjunto de los operadares locales el IRER, el Insti-

tuto Regional de Investigaciaon.

El primer objetivo que  se propuso fue 2l de crear  un
#sigtema de cmmﬁ@racidn alrededor de este Froyecto, un sistae-
ma triangular, cuyo primer vértice es el del Gobiermo local
lompardo, formado por  la Regian L.ombarda, @l Municipio de

Milan v la Frovincia de Milan.

El segundo vertice, igualmente importante, estd com-
puesto por las distintas Universidades lambardas, a las quie

5@ les ha entregado las distintas fases del analisis.

El tercer vértice ostd compuseto por el nundo econdmice
y financisrao milanéds, principal mente poraguse el proyvecto ooge

taba dinero v se tenia la necesidad de encontrar una  fuentce

[H3

de financiacidn. Pero no menos importante sra =21 hocho de



cule & Lomunddo fimancrern AR R LR tivo gania astar carca an el

momento an gque se materialicara 21 analisis.

Todo el proyecto se articulaba en 8 fases de trabajo,
en 8 estudios, gue 1nciuian 1a tecnologia, @l nacimiento de

nuevas empresas, ol papel financrero de |

ciudada, &1 cambio

profesional en el sercado del Trabajo, ta planificacien  wre
banistica, las t2nsiones socliales, y luege ol gobierno de la

metropoli v la politica a nivel ragional.

21 primer tama se referia como ya he dicho al problema
de la tecnologia vy el papel de la innovaclion. La obgervacion
del nacimienco v desaparicidn de enpresag en @l Area  metro-

politana entre 1961 v 1283 ha confirmado la funcion de Milan

camo la ciudag tncubadora  de nuevas iniciativas industria-

1es,. l.a connotaclion es valida vy ooe rafiere sobre tado a la
entidad absoluta del fendmeno, cbservando una tendencia de-
creciente 1 nos referimos a valores absolutos. For el Ccomn-e-

trario en términos raelativos, comparando la oifra de las

MueEvas empresas Lon

va exiaterntes, aparecis que ia  con-
tribucion de la ciudad central, el “Central City”! decracia
constantamaente.

1 dato mas interesante era due an la crudan centeal,
el coeficiente e localizacion de las empresas Con contenioo
trcnoldgiloo avanrado, % S1emDra SuperLor o 1a anLelag oy e
ce con el btliempo. AL Mmlemd E1emDre s superior o a la unidada,
@l coeficiente de localizacidn de 1os nuniacipios gqua ciroun-
dan Milan situados en ol primer cintuwron, mientras gue a las

a1

afueras el segunco cintwrdn sigmpre @5 muy  mod man--
centracion de la actividad de alte contenide tecnologiroo. BEn

Ta ciudad central "Coentral wity', el sector de  Ltacnologia

irtermedia resuita toafradigsensionado, mientras que el

AWl
de mala tecnologia M0 muestra ninguna Dreferencla gara su

implantac:dn. o mancdenola a la Daja de la basa s



nacimiento de las empresas en Mildn entre 1961-1983, es de-
bido principalmente a los sectores de tecnologia intermedia.
Kl sector de alta tecnologia estd caracterizago principal -
mente por el proceso  de incubacidn en  Milan. Bl sector  de
tecnologia consolidada (mature-technology) tammién estd e
lacionado con el fendmeno de incubacion @n el area central
de las actividades de tipo wbano, del fendomens de difusion
y de descentralizacion de las actividades gue favorecen las

areas circundarntes de Milan.

El andlisis corregpondiente al  mundo de las EMPreSas,
ha puesto en evidencia como la relocalizacidén de la  unidad
ha seguido una cierta estrategia de tipo emprasarial para ol
desarrollo de la empresa. Bsta nueva localizacion viene de-
terminada por factores de localizacidén mas ventajosos. Es un
sector que tliene una logica en el desarrollo de la EMPrEsa
que necesita otras aportaciones, y estas aportacicnes no son
precisamente las gue se encuentran  en el Ambito de la  ciu-

dad.

Milam presenta un cuadro positiveo en cuants a incubado-
A de nuevas empresas, de estimuladora de movilidad tereitae

rial para las empresas va existentes. Fero este cuadro indi-

ca gque la contribucidon de la ciudad central, o &l centro de
la ciudad al nacimiento de nuevas empraesas va decreciendo en

2l tiempo aunque con diferencias sectoriales.

La falta de sinergia entre @1 mundo industrial, el de
la anvestigacion yv el de 1os servicios del sector Lereciario
avanzado, tanto en Milan como en Lombardia es un dato nega-

tive muay caracteristico.

Milan ocupa una pasicidon dominante on la investigacidn
tndustrial , va que el 40% de la inversidn en la Lhvestlga-

cidn y desarrollo por parte de de la industria italiana o

1]



realilcada por ampera

1PE1, los g

tos @n 1nvestlgas: én oodustrial $or Drapajacor on o la inouse

tria, sra de BZ0 %

$ de la media nacic-

i

nal. Bs un dato muy signiéficsanive 5l e considera ta  auwsens

cla e @

gomimant

@ Lo wetruactuara bndustrlial omila-
nesa, vy por lo tanto la COCRERsEIN A la innevasidn guesa mas

diversificada.

La distribucien de los costos para la  investigaclon
irdustrial en las distintas fases, investigacidn puwray, apli-
cada y de desarrollo, Milam muestra respecto al contexto
nacional, wuna clara tercencia  a la investigacion aplicada.
Faoto indica camo la ingusteria milanesa, sobre todo la indus-
tria privada, =Se ¢edicd muons mas gue La industria nacional

a la actividag o2 1nvestigactdén menos proxima a la  producs

cién, y por consiguiente  asta muy especialments dirigloa s
@nContrar nuevas soluclones tecnico-cientificas, en lugar da

imitar.

La situacidn camblia radicalmente cuando se o O Tl 3 a

la tnvestigaoldn il lica., gque oeresltda anfra G MmEnGLONAGa 8
I !

Mildn, donde se invierten del 10 al 15% de los recursos  po-

YA L Omal 1 a LTV R
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Hlicos. Ello o deblida a una

tigacidn orientada hacla

gty Librio tarecitorial oy onooal
apoyo financirero & las estructuras industriales innovadoras.
Bl papel de la investigac:or aublica en @l drea milanesa

petd dirigido hacla sl campo se la inteligencia  artificial,

de la robobtica vy de la  telamatica, tal oomo

TR O

1lado en alguna universidad de Milan.

2l osmector o Las SETTVL L O% L AP, 0 AVANT A0S

atira " Lar e@n el QU %

@l informe de tntegracion oebl -

o a una insuticienclra en @l . Bon consl de

caclones andalogas @ las ova oomentadaz sobre e Investlgaci on
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terciarios avanzados, gue aln existiendo una situacidn de
emples todavia bastante modesta, con cerca de 20,000 emplaea-

dos en Mildadn vy 40,000 &n Lombardia =0 1981, constituye un

factor de considerable importancia para el desarrollo.

En el ambito de 1os servicios de alto contenido e €3 G
pecializacion, reviste un particular interés el servicio  de
"angineering” vy de ioformdtica poargue estian  aspecificanentao
dirigidos a activar procesos de innovacién  on la @M 6 S &

s0bre sobre todo en el campo tecnoldgico.

En cuanto a las empresas de "enginnaering”, hace va bag-
tante tiempo que se han consolidade en sy papel de transfe-
rencia de conocimientos téonico~cientificos disponibles en y
para @l mundo industrial. Fs por lo tanto muy caracteristico
que en Milan se concentren el 26Y% de las @Mpresas mas impor-
tantes de "engineering", con una ocupacidn del 48% del total
del empleo del sector en Italia, con 9.000 empleados en M-
lan contra 18.900 en total en Italia en 1983, Otro dato  im-

portante es el peso de Milan en la cifra de Nnegoclios o face

turaci on, qua las cuartas partes de la citada factura-
C1on corresponde a clientes no-lombardos Yo osobee tooo s fiee

Mas @xtrarjoeras.

En @2l caso de los servicios informaticos se cont i ema
una fuerte concentracidn en Milan tanto de 1as EMPTESEas Como
de los empleados. Dos terceras partes de estas emprosas, =@
Crearon despudés de 1973 vy una guinta parte después de 1981,
con una tendencia del servicio de hardware nhacia el sarviolo

de software,

A pasar de gque Milano es la indiscubtible capital rta-
liana, en oste sector productive, todavia gquedan  algunos
problemas por resolver, todavia Milan presenta algon Lrte-

rrogante preocupante.
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s empresas  2stan
en general infracapitalizadas. Mo disponen oo los  contactos
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necesarios con Los meroados s los cantros de  anvestligacion
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necesarlias para  desarrollar tog importantes  produactos o
software para ser distyribudes on 1os mercados Internacionas

e,

Er odefinittiva, “ambién an a2l caso de los serviclos o de
informatica, aunqgue @l caso ce Milan presente algunas venta-

jas con respecto al resto  del pais, nos ancontramos con @l

mismo circulo Yiciosn quE Tenamos an obros sechores do al+ta

tecnologi a.

Las datos cua nemes estado examinando hasta abora  con-
firman que Milan se estd  convirtiendo enoun centro de fune
ciongs aspeclializadas, que & su ver constituye el arincipal
elenents de transformacisn. Milan ha sido siempre el cerebro
y el corazon de las finanzas 1talianas. Dantro de esta dpti-

ca la funcion financiera  ©@s de wuna importancla estratégroa

para la metripoll milang funci on Financiara o osans
cial para el gesarvollco de Ta cGoonomia nacLonal .o l.a Espect
Ficidad del centro fimanclero ollandés estd en La calldad clel

servicleo que ofrsce a traveées de uwna extensa med Ge b

ciones fimanclieras. Recientemsnte Milan ha promocionadae Lo

POFLtANLES LNNOVACIaNEs Que  nan pnvoluorado @l sirstema T

manciern italiano., Dentro del ambito de este proceso de Lo

novacion, la  articualacion del centro milands, el centro

finmaneclaro milands, @sta camblando, esta mostrando signos oo
Fanavada vitalicad especialmente a traves ce nuevos intoomes

ciarios Financleros y oan baow

uperaci on del  osapel e La

Nl sa.



El factor de este desarrollo es en aran medida debhlido a
la mejora de la marcha de las emprasas v de la economia ita-
liana, v a importantes cambics de Propietarios, conjuntamen—
te con una gran movilidad en el control de las EMEr2sas,
Otro factar importante ha <ido la implantacidan O aparicion
de una poalitica financiera, en el sentido de dar mas @Epacio
a los elementos del mercado en el sistema tancario v “inan-
ciero. 8us relaciones comn los mercados extranjeros, ha hecho
que Milan esté por encima de los demds centros financieros
italianos. las transacciones internacional es llevadas a cabo
por el sistema bancario italiano, muestra uma muy marcada
tendencia a concentrarse on los bancos de Mildan, tamto es
asi, que el promedio del periodo 1978-1987 el porcentaie  de
las transacciones bancarias milanasas superd el S0% de  los

activos v el 40% de los pasivos.

En definitiva, desde el punto de vista financiera Mildan
Presenta actualmente una  situacisdn muy satisfactoria, pero
no faltan motivos de precocupacion o reflexidn para el futy-

"3,

Una primera cuestion se refiere a la tendencia cuanti-
tativa del empleo en el sector financiero, tendencia WY
parecs haberse estacionado despuds  de un importante  oroci-

miento experimentado hasta 1983,

Una segunda cuestion se refiere a la participacion ita—
liama vy milanesa al Rroceso de  la integracidn  financiera
intaernacional w Bl desarrollo de los Al timos avos indlcan ol
trecients papel que Juegan los servicios, espact alments o
sarvicios financieros em la competicion entre las economias
mas avansadas. Fero Milam no  ha alcanzado todavia un stan—

dard de calidad adecuada para tales competiciones,



Fasemos anord W CorsLasc i L gunoa caracterisiioa

fundamental oo las toncoencsas acttuales, @50 2% @l proceso de

la terciarizacidn dal empliao.
Gi la pstruchura metropolitana se empobrece, en o Lermio

=0

nos e onpleo industrial,. s onrlguecs an Derminos de enplac

terclarion. La mubtacy on webruchural e 1a metrdnola Gyt a
|
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Hdentro del ambito de un relabilve roedlasens.onamiento. £l

tor de 108 Serviclon Gumentid, Cero menos gque BnooAreas oL
cundantes, Bn términos e porcentaies, <@l @umento en suooen-
Junto ha sido ioportants, del ardgen del 19% @n los  Alitimos
10 afos, pero inferior al de la region de Lombardia en donde
el aumento ha sobrepasaod @i 27%. Concretamente @l centro

del Area metropolitana, gue Hha tonido una pardida  relativa

importante, @1 aumento hawante o 10 aios ha s1do s0lo

el 8%,

Desde ©l punto de vista territorial es de esperar  una
progresiva salida de log servicieos bacia la perlierla,  ser-
vicios tales como la venta al por menor, L0% servicios Lo~
risticos y  recreativos, e algunos servicios  relacionados
con la producoidn como $an el comerclia al por mayor y oo el

transporte. Continuaran amplazados en el centro ce la cruoad

Llos serviclios avanzados vy 1os servicios ralativos a La L

astrl @

1 desarrollo de centros de dlirecoldsn as un aspecto del
desarrollo del llamado cector terciario "implicihe", as ool
gque estd presente en la actividad de tipo secundario. Desce

Ga TRED ErEIEMT A aguie 1a T Tur &

el opunte de  vista fumcroy
oocupacional de la ingustr-ia g lanesa continuard interasando-
se cagda ver mas  por fuanciones directivas oy cada vex  nans

por funciones directaments calacionadas con La produaccion.
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Agui se plantea el problema de ver la s:buacion de  Mi-
lan en relacidén con Ta situwacidn v el desarrollo de otros

centros, con las actuales funciones terciarias de direccidn.

l.a incidencia de los servicios informaticos en el PIR
Lombardo, es del 179% contra el O'21% del promedic macional
en 1982, Incidencia importants i se COMPAra Con otras areas

industrializadas suwropesas.

La incidencia de los empleados en los servicios de  ine
formatica sobre la poblacién activa, también es ampliamentea
superior tanto a la media Europea como a la media Lombarda
(4 por mil en Lombardia v 6 por mil on la provincla de Mi-

lam) .

For otra lado, la facturacion anual por empleado  en
Lombardia s de 37 millones de liras en 1982, esta cantidad
28 muy inferior a la media Europea que s de 77 millones,
aunque ligeramente superior a la media italiana de 52 millo-
nes. Esto ws  debido al hecho gue los servicios ofrecidos
eetan por debaio del standard tecnoldgliace que encontramos en
las arsas mundiales mads avanzadas. La exportacidn hacia @l
exterior suele ser practicamente inexistents yoaungque las
prinipales empresas vendan al mercado nacional, tienen una
rentabilidad bastante Baja. Fete es um asunto MUY D1 eoCuparn -
te ya que la competencia internacional mas avanzada s@  @shd

desarrallando v estia invadiendo nuestro Ppais.

Las empresas constructoras mas importantes ¢  incluso
las imporitadoras tiemnen wn namero muy reduclido de amnpleacos
dedicados al desarrollo v a la produccion del material, ha-
piento una gran  escases principalmente en los sectaores g

alta tecrnologia.
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Fregpr Lo fpAE @ r e lare oA La Punoaon rLnanciera, Sladan ne
suede pretender alcanzar @l nivel del hrao Mueva Yori, LOM
dres, Tokio, o asplrar & una peelclon begeminica antre o
ceantros fimnanciercs ewrcpecs. fJero Milan deberia proponerse

al convertirse an una de las plaras ourope nivel conti e

mantal . colocdndose a DrLmera Vimea despuds ode Nueva  York
! b

Londres v Tokio,

Milano ocupa @l meveno lugar entrs  las 140 crudades
finmancieras vy el sexto entre las cludades ce Foiropa Qooloen-
tal. Ocupa una posicidn de tercer nivel on la jerarguia -
hana europea, despues de Londres (netropoli mundiall), Faris,
Madrid y Roma, que son capltales continentales, pero asta al
mismo nivel e Badapest. Ber L in, Ducarest, Barcelona, Ham-

centros de

burgo, “Yarsovia vy o Miana oy con Los prandes

Fanstad-Holandga, Rhin-fRuhe oy Bhan=Main.

Dentr® de una arga de un radio de 600 dms alredecor de
Mildan, @l &rea milanesa con 2730 millones de habitantes @s 1a
primera por su dimension demagrafica y también es la primera
de acuerde  con los  sigulentes cuatro  indicadorns: por su
funciden directiva, tecnoldgica,. comercial vy oroductiva.

Milano va a 1a capsia oan Serminos absolutos os GET I Opo-
lis tales como Roma, Subtgart, Munich, Franicfurt oy Torino.

Unicamentse en la fuman an manciera, Milan we ve ST 21 & A

]

por Munich, Zwrich y Frankdoerc.

Fate oo wun andlisis reallista  audng@ue sea uh poeoc  gesl
mista dol sistoma Milan, La  sintosis del proyecto de Milan
aporta una propuesta de gostion doel gobilernoe metropoli hanao,
vy de su posinilidad inatitucional . La reconstrucci dn efaec
rlada s Dasa de  ana forma evidente  on el caracter Lrter -

del orocsso

QUDEENAtL Vo en Larmines rormales y sustanclal es

L
.



de gobierno de la metropoli de Milan como oo oteas

capitales

RUIFDneas.

El papel de la administracon central en el Instituto.
La intervencidn del Estado cemntral va dirigida primeramente
hacia una redistribucidn territorial de los recursos Macia
las areas mas necesitadas del territorio nacional vy favoreece
poco a los polos desarrollados tales come Mildan. No @il ste
una politica urbana a nivel nacional, ya gue cualquier tep-
tativa en este gentido no llega a buen fin y s& distribuyen
los recursos disponibles entre muchas localidades, negando

esplicitamente la especificidad metropolitana.

Faradoxalmente, la historia de la Tegislacion naclonal
parace conflirmar gue 1a financiacion del Droayacto Milan sorad
posible salo cuando existan unas iniciativas paralelas para
la capital de Italia. Un e@jemplo es la primera ley sobre el
transporte matropolitano, vy esta actitud obviamente penaliza

ia actividad innovadora de la metripoli lombarda.

En conclusidn se puede afirmar que la intervencién del
Estado Central o de la administracioén gue corresponda, Do
los motivos antes indicados, constituye mas un chstaculo gque
wna solucion a los problemas metropolitanos, sLbtuacién  Sota
que se podria evitar s6lo gracias a circunstancas intrinse—
cas, como seria el interés por parte de algunos lideres po-

liticos nacionales con intereses politicos en &1 lugar.

El segundo tema es el centraliemno del mumicipio central
y las colaboraciones entre los distintos muntiaipios. 10 pa-
pel desempefado por ol municipio ha ido evolucionando con en
el transcurso del tlaempo, desde ol swieto en términos  de
centralismo absoluto, gue asume un papel de sujeto genaral,

ante la  ausencia de una politica metropolitana, hacia el
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Tenemos abora previsto dar continuacisén a la presentacién
del Sr. Linthorst, que es el Teniente de Alcalde de Promocisén
Econémica del Ayuntamiento de Rotterdam ¥ seguidamente,
después de la exposicién de Rotterdam tendremos ya un coloquio

con los dos ponentes. Sr. Linthorst, por favor.

Representantes del Ayuntamiento de Barcelona, colegas de

otras ciudades, damas y caballeros agul presentes.

Intentaré pasarles diapositivas, si es posible., Si no no

hay problema. Voy a empezar.

Acepté con gran placer su invitacién pPara esta conferencia
sobre planes estratégicos en areas urbanas, Creo que es una
iniciativa muy encomiable. Creo también que esta conferencia
sobre el tema es la expresién del querer mirar hacia el futuro
¥y de la recuperacién urbana que actualmente se estéd dando en

todas partes.

Los planes vienen dados por la necesidad de formular una
perspectiva de futuro para 1la ciudad, el fortalecer 1a
posicién de la ciudad, reorganizar el papel del gobierno de 1la

ciudad y mobilizar nuevas fuentes de ayuda.

La planificacién estratégica es un instrumento importante
para realizar esto. Creo que el intercambio de experiencias
puede ser de mucha utilidad, tanto para los que estan adn
empezando su plan estratégico como pPara 1los que lo estan
desarrollande. A fin de cuentas, toda planificacién es un
proceso continuo, requiere constantemente nuevas formulaciones

de sus objetivos y medios con el fin de seguir el curso

-1 -



proyectada. Las experiencias de otros nos son de gran ayuda.
De todas formas, hay grandes diferencias entre las distintas
ciudades. Son diferencias que marcan la forma de plantear las
estrategias y esto debe tenerse en cuenta a la hora de
transferir o intercambiar experiencias. Me refiero, cuando
hablo de diferencias, a las diferencias de tamafio N
naturaleza de los problemas y de los retos, a las diferencilas
en la estructura social vy econémica, a las diferencias en la
forma de trabajar del gobierno, a las diferentes posibilidades
en las instituciones locales, y en la dependencia de las

instituciones del gobierno central.

También hay diferencias en la forma de desarrollo, me
refiero a la distincién que hay entre el norte vy el centro de
Europa por un lado, ¥ el sur de Europa por otro. La mayoria de
ciudades en la primera area se han encontrade con los mismos
problemas en diferentes areas durante los udltimos afios: la
poblacién ha disminuido y los empleos también. Las ciudades

del sur de Europa, por otro lado, han ido creciendo.

Las planificacicnes estratégicas son hechas teniendo en
cuenta el grado de las circunstancias de tal naturaleza. Les

voy a mostrar brevemente la situacién de Rotterdam, aungue VOy
a profundizar antes en como hemos planteado el estudio de un

plan estratéegico.

Rotterdam es una cludad y un puerto. Como ciudad es una de
las ciudades de tamafio medio del occidente europeo. La ciudad
tiene aproximadamente 600.000 hablitantes. De todas formas el
area de influencia de Rotterdam tiene mAs de un millén de
habitantes. Dicha area s el centro de una regién con 2'5
millones de habitantes. La zona sur del oeste urbano: la zomna
urbana del oeste de Holanda. Como puerto, Rotterdam es el mAS
grande del mundo, y lo es graclas a ser una zona céntrica del
ceste de Europa, al lado del mar y en medio del delta de rics

tan importantes como SOR Rhin y el Mossa, que tienen un area



.

de influencia de 160 millones de europeos. Cada afio pasan en
transito hacia otros paises 250 millones de toneladas. Esta es

la razén por la cual se denomina a Rotterdam la puerta de

Europa.

Europa y Rotterdam tienen estrechas relaciones. Y esto
también es aplicable en la historia. La historia de Europa es
la misma que la historia de Rotterdam. La tragedia de la
Segunda Guerra Mundial fué también la tragedia de Rotterdam.
Nuestra ciudad supc aprovechar la recuperacién econémica que
siguld a la guerra y se integré rapidamente al progreso de
Europa y a la anulacién de obstaculos en el comercio y el
transito europeos. Obviamente esperamos que esta conexién se
reforzard después de 1992. Amsterdam y Rotterdam son las
ciudades méAs grandes y los centros econémicos mas importantes
en nuestro pais. El puerto es muy importante para Rotterdam
aunque el 80% de nuestra economia no estd relacionado con é&1l.
Después de todo, Rotterdam es también un centro de negocios y

un centro de comercio internacional.

El desarrclloc de la postguerra en Rotterdam se puede expresar
brevemente en los siguientes periodos: primero el periodo de
c¢recimiento, después el de estancamiento y finalmente el de

recuperacioén.

I ; & 1 i

Rotterdam surgld de la Segunda Guerra Mundial de una gran
batalla. El centro de la ciudad fué completamente destruido y
el puerto desmantelado. En 1945 el Ayuntamiento empezé la
construccisén inmediatamente y la construccisén del nuevo centro
de la ciudad, de las areas residenciales y reparacién del
puerta. En 1961 sobrepasé al de New York y se convirtié en el
puerto mas importante del mundo. La expansién del puerto

provocs que las instalaciones se extendieran en direccién al



mar, También se ha construido uno de los complejos
petroquimicos mas grandes de Europa. El numero de habitantes

pasé de 600.000 = 730.000.

Estancamiento

A mitad de los sesenta empezé una emigracion considerable
fuera de la ciudad. El numero de habitantes descendié hasta
570.000. La politica municipal cambié completamente, el
ayuntamiento adquirid una posicién predominante. El periodo
anterior se caracterizé por una cooperacidn con el comercic ¥y
1a industria. Este periodo se caracteriza por el éxodo, y la
aparicién de un clima de vacio industrial. Les grandes
problemas requirieron mAs atencién y la tuvieron. En 1974 se
empezé la renovacién de las areas residenciales. Hubo grandes
cambios en la economia. Sectores como la industria metaldrgica
o la construccién de bajc costo se vieron perjudicadas, muchas
empresas dejaron la ciudad; el resultado de todo elloc fué una
gran tasa de desemplec que sobrepasaba el 20% de la pcblacién

activa.

B .

En los ultimos afios la recuperaciodon fue en principilo
lenta, pero hoy en dia ya es una realidad., La emigracién de
habitantes ha acabado y el numero de emplecs ha empezado ha
aumentar otra vez. El puerto esta experimentande el proceso de
modernizacién. Se ha invertido mil millones de dolares en el
sector industrial. Hay un incremento de proyectos de inversion
en la ciudad para oficinas, construcciones habitables, y zZonas
de recreo. Los objetivos mas importantes del plan estrategico
fueron ia estabilizacién de la recuperacion vy la
revitalizacién de la ciudad. Empezamos el procesao a mediados

de 1986 y fué completado provisionalmente al final de 1987,



RN

después sometimos el plan a aprobacién. Ahora veremos nuestro

plan estrategico,.

Una buena definicién es un requisito esencial para
entender una cosa, Dicha definicién debe darnos una extensa

indicacién del contenido.

Alcance y caracter del plan

Dejenme explicarles este punto mAs extensamente. Lo que
hicimos en un principio fué realizar un extenso analisis para
ver donde estaban nuestros problemas ¥y nuestros retos. Un
factor importante a tener en cuenta es la distincion entre 1la

imagen municipal y las creencias del gobiernc municipal.

Si los problemas estdn relacionados con los productos
municipales entonces el plan tendra como objetivo principal lia
inovacién de los productos, mediante la adaptacién de
politicas y nuevos servicios a las demandas y retos. Esto
inciuye los objetivos y las estrategias con un contenido bien
definido. 8i 1la imagen municipal es mala el plan debera
intentar mejorarla constantemente. K Plan deberad incidir en
la publicidad con prospectos y en una campafia de relaciones
publicas. En este caso es muy importante la promocién de 1la
civdad y el vender la imagen de la ciudad. Si 1la cultura del
gobierno de la ciudad, como por ejemplo la naturaleza del
gobierno, la forma de tratar c¢on particulares ¥y otros
estamentos oficiales, etc, esta desfasada, entonces el plan
debera4 centrarse en la reorganizacién del gobierno y el
mejoramiento del clima relacional entre el gobienro y los
particulares. Con todo esto, el punto de partida para
Rotterdam era bastante complejo. Les daré unos datos extremos
con el fin de que puedan creerme. Me gustaria comentarles que
esto es una imagen superflua y que no se corresponde con la
realidad.



Una parte importante de nuestros productos necesitaba ser
innovada, el gobierno desconocia el mercado v en sSus
negocliaciones no reacciond adecuadamente a los nuevos
desarrollos de la tecnologia ¥y la ciencia. No supo reaccionar
adecuadamente ante el incremento del desempleo, didé muy Ppoco
impulso a la modernizacién de la ciudad y a la estructura
social y eccnémica. Incluso la imagen de Rotterdam necesitaba
ser mejorada, aan hoy dia la gente tiene la 1imagen de
Rotterdam en el estancamiento: o sea, una c<ludad con un
caracter tan poco dinamico, con problemas considerables y una
civdad atipicamente industrial. Rotterdam era una ciudad con
industria pero sin corazén. El1 periocde de estancamiento deié
también su marca en la cultura del gobiernc de 1la ciudad,
porque era un goblerno gque Do gustaba ni del comercio ni de la
industria, ni mucho menos con objetivos orientados a la

cogperacioén.

La situacién actual ha cambiado. La 1innovacién de la
produccién se esta 1levando a cabo, pero varios planes gque
constituyen el todo del estudio fueron 1insuficientes para
conseguir un cambio radical. De todo ello sacamos la siguiente
conclusién: el plan estratéetigo debe tener como objetivos la
{innovacién en la produccién, la mejora de la imagen y la
cultura del goblerno de la ciudad de Rotterdam. Debe ser un
plan integral, basadc en un analisis honesto sobre los puntos
debiles y fuertes de los retos y objetivos. Debe agrupar las
diversas partes industriales con el fin de hacer frente a los
errores cometidos en el pasado. Un punto esenclal es que el
plan debe ser capaz de asegurar una base de ayuda vy
cooperacién (se debe tener en cuenta que se desea un cambio en
1a forma de realizar los planes). El plan esta concebido por ¥y
para los habitantes de Rotterdam, por lo que el cambio que

debe reallzarse presumiblemente sera conseguido.

Les hablaré ahora sobre el proceso de la planificacién.

Primeramente, decidimos controlar el procesc de planificacién
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desde las instanciag nmas altas del gobierno ¥ del
funcionariado. Hay dos subcomites que estan formados por el
alcalde y todos sus hombres, con el fin de supervisar el
proceso. Uno de estos subcomités se preocupa de la renovacién
urbana en general, el otro se preocupa de la lucha contra el
desempleo. Se realizaron dos planes; uno fue realizado por el
gobierno municipal; este plan se preparé siguiendo 1los
consejos de los lideres de los grupos de opinién y de 1los
ejecutivos, de dentro y fuera de Rotterdam, representantes del
comercio y de la industria, instituciones sociales y otros
entes gubernamentales. Se realizaron una serie de reunicnes
durante el invierno en las que se discutieron las ideas,
proposiciones, sugerencias, etc., sobre el futuro de Rotterdam
y del delta del Rhin. Se realizaron Planes sobre 1a econoni a,
la construccién de viviendas, la renovacién urbana, un plan

para la ciudad, una imagen para 1la ciudad, cultura turismo,

etc,

Todo esto se reflejs en el Plan municipal. En este rlan se
describia cémo Rotterdam podria ser mAs atractiva para vivir,

trabajar en ella y disfrutar de elila.

El segundo plan fue elaborado pPer un comité externo y bajo
la directiva de un ex-ministro gue actualmente es el
Presidente de 1la Oficina de Asesoramientoc Cientifico del
gobierno. Este comite estaba compuesto por perscnas
provenientes del campo del comercig: y la industria, de 1los

Sindicatos, de instituciones cientificas y sociales.

Esto informes tenian como objetivo el fortalecer nuestra
posicién econémica, posibilitar el crecimiento del empleo vy el
estudiar a fondo el desemplo. Dicho comité Propuso muchas
ideas nuevas, surgieron desarrollos tecnolégicos y se disé
mucha importancia a las Pequefias y medianas empresas y a la
educacién. Recibimos ambos informes con entusiasmo, tuvieron

una amplia aceptacién, ya que las directrices que nosotros



escogimos fueron consideradas como las mAs correctas. Lo que
se nos planted entonces fue la integracién de los dos planes,
para agrupar todos los objetivos para el futurc, Combinamos
ambos planes y lo integramos en uno solo. Este plan resultante
muestra la direccidén que debe tomar Rotterdam en vistas al
siglo XXI vy lo que nosotros (sociedad y goblierno)> debemos

realizar hoy y mafiana.

La tarea principal para todos los habitantes de Rotterdam

sera el trabajar en el nuevo Rotterdam

LQué es el nuevo Rotterdam? Resumiendo, es una ciudad con
una base econémica vital y una base de ayuda y cooperacidén muy
amplia. Es una ciudad que es muy atractiva para vivir,
trabajar en ella y disfrutar de ella. Una ciudad que tiene en
cuenta los objetivos y desecs de los habitantes del presente y
del futuro de Rotterdam, o de 1los visitantes que vienen en
viajes de negocios, ete. En una palabra, una ciudad que
trabaja y su trabajo es de calidad, una ciudad que coopera. La
base de esta formula es un gran numero de planes, proyectos ¥y

actividades.

U L udad ba i

Los cambios econémiccs en Europa han hecho que, desde el
punto de vista de nuestro puerto, prestemos mAas atencidén a
dicho centro econémico. El area del Rhur en Alemania estéa
pasando momentos dificiles, en cambio otras éareas se estan
desarroilando rapidamente. Las nuevas conexiones, como el
Tunel del Canal de la Mancha, pueden cambiar las vias de
transporte. Nos preguntamos ¢cestd Holanda siendo apartada de
estas vias? Creemos gue no hay razones para ser pesimistas,
perc debemos mantenernos en estado de alerta. Rotterdam es

capaz de mantener su posiciéen predominante, la ciudad debera



conservar su status de centro de proyeccién, tanto para las
rutas tradicionales del transporte como para las modernas. Por
esta razén se deben tener en cuenta las conexiones a traves
del tren o por carretera. Esto provoca que se creen varios
proyectos en los gue se incluyen tres tuneles, pero no solo
esto, sino que se deberan tomar medidas modernizadoras para
poner al dia el ©puerto <(como una nueva terminal para
contenedores, etc. ). El mundo del transporte esta
experimentando cambios significativos, el transporte se esta
convirtiendo cada vez mAs en un medio integrado que se basa en
el servicio puerta a puerta. El puertoc es uno de los enlaces
de esta ruta de transporte. Lo mas importante es que un enlace
esté bien conectado con los demAs. Coma, Por una parte, el
puerto constituye un punto de este sistema de conexiones para
facilitar el transporte como medio; y como por otra Rotterdam
recupera el protagonismo en la distribucién de la informacién
que acompafia estas vias de transporte, se estad haciendo un
gran esfuerzo para instalar un sistema telemAtico llamado
INTIS.

Se puede incrementar el empleo, especialmente en el area
de los servicios, como son los servicios comerciales, los
servicios financieros, agencias de publicidad, disefio,
asesoria, hoteles, restaurantes ¥y turismo. La recuperacién
econémica que se da en muchas ciudades occidentales es debida

a todos estos servicios.

El factor decisivo ahora es preguntarse si Rotterdam puede
mejorar su posicién en cuanto a ciudad de servicios. EHsta
clase de negoclos, sin embargo, tienen mucha mobilidad, o sea,
que pueden trasladarse con facilidad. La competencia entre
ciudades estd también incrementandose en la Europa occidental
¥y por esc Rotterdam no puede quedar apartada de esta lucha tan

competitiva.



Un factor muy importante es la presencia de Dbuenos

aeropuertos, perque entonces podemos aprovecharnos de las
ventajas del transporte aérec,. Debido a esto estamos
desarrollando un plan integral. Este plan contiene la

renavacién del aeropuerto de Rotterdam con conexiones con las
autopistas y los ferrocarriles; también establece crear mas
espacio para oficinas y para empresas, crear una area
residencial de 9.000 casas y una zona recreacional. Alrededor
del aergpuerto se crearan 20.000 puestos de trabajo. Es tan
importante el establecimiento de nuevas empresas como la
calidad en el trabajar, vivir y disfrutar de Rotterdam. Esta
calidad debe mejorarse, se deben construir diferentes locales
para cficinas, algunas de las cuales han de ser para empresas
internacionales. De todas formas debemos vigilar mucho las
caracteristicas de las pequefias empresas que se establecen en
zonas residenciales. La empresa de desarrollo que esta en
proceso de establecerse es la que dard nuevos impulsos a todo
el plan. Las pequeflas ¥y medianas empresas juegan, obviamente,
un papel importante en la recuperacién economica, también
crean la mayoria de los nuevos empleos. Para acabar con el
desemploc hemos traido todas las iniciativas del goblerno
central al Ayuntamiento, o sea, a una sola organizacién. Esta
organizacién debe integrar 3000 parados en el mercado laboral

cada afio.

Upa ciudad con calidad

Hemos puesto mucha atencién en la calidad de la ciudad,
dicha calidad se ha incrementado considerablemente, es uno de
nuestros leif-motiv para nuestros planes, y hay muy buenas
razones para ello. Los habitantes, visitantes y las empresas
me estan volviendo, cada vez mAs, criticos ¥y volubles; cada
vez exigen mas a la ciudad que desean visitar o en la gue
desean establecer un negocio. Actualmente, para los negocios,

la= rondiciones tradicicnales de establecimiento ya no son tan
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importantes. La calidad es lo que prima, de todas formas
Rotterdam se ha asegurado el ser atractiva para los habitantes
actuales y para los futuros habitantes de Rotterdam, para los
negocios actuales y para los futuros. Rotterdam es capaz

incluso de ofrecer calidad para los visitantes.

Todo esto es posible gracias a las nuevas construcciones
en zonas residenciales, cultura, divertimento, educacién,
centros comerciales, salidas nocturmnas Yy la buena imagen de
las calles de la ciudad. Naturalmente, la mayor parte de todo
esto se hizo en afios anteriores, como el crecimiento de la
Universidad, los nuevos museos, el nuevo teatro {(que son unos
buenos ejemplos). Esto se refleja en el incremento del grado

de aceptacién que tienen Rotterdam.

Después de la Segunda Guerra Mundial se tuvo que volver a
la misma situacién que habia antes del conflicto, se tuvo que
empezar desde cero y muchas otras ciudades en las mismas
condiciones adn no han recuperado su status inicial. En 1los
proximos afios deberemos continuar trabajando para conseguir

una ciudad completa.

Creemos, por varias razones, que es deseable extender el
abanico social de la poblacién. Por ejemplo, debemos atraer
poblacison perteneciente a las clases medias y altas. La
primera cosa que los habitantes desean es vivir bien. De ahi a
finales de siglo se construiréan de 60 a 70 mil nuevas
viviendas, viviendas de <calidad, para diferentes clases
sociales, tanto para familias reducidas como para familias
nunmerosas, desde familias con altos ingresos hasta familias
que viven del salario de los padres, Yy ademAs estas viviendas

se construirédn en areas diferentes.

Rotterdam tiene muchas posibilidades. El1 centro de la
ciudad adn ofrece posibilidad para nuevas viviendas de pisos,

una forma de vivienda que est4 teniendo auge. Durante los
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préximos afios se usara el espacio de la forma mas éptima. Una
empresa publica se encargarad de transformar las oficinas
vacias en viviendas, esto lo realizard con los fondos del

gobierno y del sector privado.

El rio es una nueva arteria. Los alrededores del puerto
estan siendo transformados para ofrecer nuevas oportunidades,
incluyendo entre ellas nuevas viviendas., Un ejemplc de ellos
ya se ve en las orillas. Este proceso se puede apreciar en
(>, al sur del centro de la ciudad, e incluird en un futuro
préximo lo mejor de la zona del puerto. FPara muchos, de todas
formas, el hogar ideal es la casa familiar con jardin, por lo

que se construiran dos ciudades-jardin.

Una imagen mas atractiva de las calles empleza con un buen
mantenimiento, con el disefio de las calles y las plazas, la
calidad de la decoracién de las calles (desde las papeleras
hasta las farolas), la imagen de los edificios, etc. En el
area de la arquitectura moderna Rotterdam se ha ganado una
bien merecida fama, lo que le bha llevado a no parecer una
ciudad holandesa. De todas formas, las plazas no han
desaparecido, pero cambiaradn c¢on los nuevos proyectos del
disefico de la ciudad, particularmente los del centro de la
ciudad. Pero el atractivo de la ciudad va adn mis alla, les
daré dos ejemplos mAs: en el campo de la cultura a Rotterdam
le gustaria tener su propio estilo, no solo ofreciendo simpre
lo mismo, sinc especializandose en la direccién artistica, 1o
que lleva a Rotterdam a desarrocllar festivales como el Party
Internaticnal o el Festival Internacicnal de Cine, 0 como un
gran numero de festivales en los cuales se dan experiencias
culturales diferentes, y en los que se da mucha importancia a
las artes aplicadas, como la arquitectura y el disefio. Dentro
de 5 afios el barric de los museos serd una realidad alrededor
del musec Boyments, conocido internacionalmente por las artes
visuales <clésicas y modernas. Boyments seré& adaptadoc vy

ampliado. El musec de historia natural se encuentra en el
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pargue. El gobierno central ha cedido el museo nacional de
arguitectura a2 Rotterdam, El rlan se completa con la
construccién de un pabellén de exposiciones y ferias de corta
duracién, el nuevo disefic del Museum Park y el establecimiento
de una zona para manifestaciones culturales de todo tipo. Esto
provocara que aumente el namero de visitantes que van a los

miseos.

En cuanto al turismo, Rotterdam adn no juega un papel
importante, aunque el turismo de ciudad tiene un mercado
potencial muy importante. La parte mAs atractiva es la zona
del mar: la zona del puerto cercana al centro. En esta area se
esta construyendo la infraestructura necesaria para los
turistas. Se esta4 desarrollando un gran proyecto: el museo
maritimo, el Albert Museum, Tropicana {(que es un teatro con
diversiones de tipo +tropical), el teatro, el centra de

exposiciones en la zona del delta del Rhin, etc.

Una _¢iudad gue cogpera

Rotterdam, ciudad y puerto, crece como resultado de una
cooperacién mutua. En los momentos importantes, los
ciudadanos, la industria, las organizaciones y el gobierno han
sido siempre capaces de cooperar entre ellos. El puerto crecié
como resultado de dicha colaboracién y Rotterdam se convirtis
en los Gltimos cuatro afios en el motor de 1la recuperacién
econémica nacional. Este hecho ocurrié también en la decada de
los setenta y ayudé a la reforma de las antiguas zonas

residenciales que se realizé conjuntamente con los habitantes.

Rotterdam tiene actualmente la posibilidad de tener nuevas
ocasiones, y una vez mas la renovacién de la ciudad pasa por
la conjuncién de sus fuerzas. Los nuevos tiempos y las nuevas
tareas requieren formas 'de coaperacién. A este respecto

Ccrearemos una Jjunta independiente de desarrollo de Rotterdam
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dentro de pocas semanas. Esta junta ofrecera las lineas
maestras para varios proyectos con el objetivo de renovar la
ciudad y el puerto, ofrecer la seguridad de que los planes de
renovacién contarédn con el soporte de todas las partes
involucradas. AdemAs estas nuevas formas de colaboraciones
privadas estan siendo estudladas y estan siendo llevadas a la
practica, este es el casoc del nuevo aeropuerto , la mitad del
cual sera financiado por el sector privado. Las nuevas tareas
requieren un gobierno que sea capaz de rengvarse a si mismo.
La organizacién municipal se adaptara a los planes, el eslogan

sers: funcionar maAs flexiblemente, mé&s comercialmente.

Ya hemos empezado dicha reorganizacidn.

Ahora les hablaré del caracter de la planificacién
estratégica. El caracter de la planificacién viene determinado
por un gran numero de materias: la complejidad de 1los
objetivos de la planificacién, la estabilidad, si es dinédmica
o estatica, el papel del gobierno (la economia holandesa al
igual que la espafinla es una economia mixta), la dependencia
de otros, el nGmero de las partes participantes y el grado en
el cual participan, etc; todo ello puede resumirse en la

capacidad para formar una sociedad urbana.

En las décadas pasadas se han dado muchas ldeas, y éstas
han provocado muchos cambios. La pilanificacién desarrollada
por el goblerno en los sesenta y setenta no puede tomarse como
ejemplo por varias razones. La clase de gobierno de entonces
se caracterizaba por la idea que un proceso econdémico y social
podia ser planificadoc sclamente por el mismo goblerno. El
gobierno determinaba por su cuenta las directrices a seguir
para el completo desarolloc de la sociedad, agrupaba planes
detallados con el fin de conseguir sus objetivos y esperaba
gue el mercado actuaria de acuerdc con estos planes. Los
elementos de esta clase de gobierno, que se describe aqui de

formsa muy esquematica, podrian encontrarse en muchos
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gobiernos, tanto en los Paises Bajos como en el extranjero.
Este concepto esta4 hoy completamente desafasado. Han aparecido
nuevos problemas como el desempleo, han aparecido nuevos
desarrcllos econémicos y tecnolégicos, que ademAs siguen su
curso independientemente. En muchos casos la intervencién del
gobierno no ha dado los resultados deseados. El gobiernc se
enfrenta actualmente con la falta de fondos y cada vez mis se
requieren Iinversiones de capital privado con el fin de
conseguir los objetivos sociales deseados. Ademds de esto,
estd el hecho que tanto la residencia como la industria tienen
mAs mobilidad y les gusta menos establecerse a largoc plazo en
un lugar determinado. La dependencia del mercadoc crece
constantemente. El gobierno no coopera en  un ambiente
dinamico. Debe centrar su atenciéon en 1la accién que se basa en
la oferta y la demanda, desde un control  hasta el
establecimiento de condiciones. Nosotreos hemos  adaptado
nuestro plan a estos conceptos. También hemos estudiado 1los
desarrcllos de las planificaciones de otras ciudades y nos
hemos encontrado que 1las planificaciones que se estan
realizando actualmente en América son muy interesantes. Nos
parecio que dichos planes se caracterizaban  por ser
pragmaticos y <¢on un caracter fuertemente emprendedor. La
politica urbana ya no se considera un monopolio de las
autoridades urbanas solamente, sino el resultado de la
conjuncién de organizaciocnes e instituciones de los sectores
piublico y privado. A pesar de no ser la panacea para la
planificacién estratégica de las ciudades, el plan ofrece una
perspectiva, es una invitacién a participar en el desarrollo
urbano de Rotterdam, esto es, mantener eficazmente las

directrices basicas del futuro desarrocllo.

De todas formas no es un plan detallado y cerrado, un plan
de accidén. Aunque el plan es muy amplio nos hemos concentrada
en esquemas principales mAs concreteos. Con esto quiero decir
que los procesos de transformacién en la sociedad urbana y en

la economia, y los cambicos que se dan, que pueden verse



influenciados, mermados o ampliados, no permiten que los

planes sean cerrados y extremadamente detallados.

Tuvimos que crear la conexién de 1lo gque la ciudad nas
brindaba, nc pudimos simplemente coplar el exito de los demas.
Tampoco tenemas una politica concreta para todos los sectores
econémicos, un ejemplo: las disminucidén de 1la construccidén
naval puede dificilmente influenciar a nivel local, ya que
esta relacicnada con la competencia internacional, con
circunstancias internacionales y <c¢on politicas de ayuda a
nivel nacicnal; por otro lado, se incrementa el trafico aéreo
y dicho incremento es constante, entonces esto genera empleo y
ademAs el hecho de paseer un aeropuerto adecuado constituye un
factor importante de atraccién que si debe tenerse en cuenta,
Esto es aplicable a Rotterdam, en donde el aeropuerto no era
capaz de desarrollarse suficientemente debido a la mala
politica gubernamental. En este casc el aeropuertc se
convierte en una parte estrategica de los planes de

innovacién.

Me gustaria remarcarles los efectos del plan y su puesta
en marcha. El plan fue aprobadc por el Ayuntamiento y ahora lo
estamos llevando a cabo. Hemos relizado muchas acciones ccn el
fin de llevarloc a la préactica y para estc hemos utilizado una
empresa que ha empezado por establecer una campafia. De todas
formas, la renovacién urbana se basa en una politica a 1largo
plazo, los resultados sélo se aprecian al cabo de muchos afios
y esto también es aplicable a 1la innovacién. Ya se ha
trabajado mucho en la innovacién de la ciudad y se ha hecho de
muchas maneras y con gran entusiasmo. El plan tiene un efecto
inspirador que nos beneficia. En cuanto a la innovacién de la
imagen y a la mejora de la cultura gubernamental podemos decir
que los exitos se consiguen a corto plazo. El plan ha dado ya
sus frutos, ha c¢reado bienestar, es la expresién de la
fertilidad recobrada y se considera que es el punto de partida

para =1 establecimiento del nuevo espiritu. Durante los 6
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ultimos meses ha habido una serie de articulos sobre Rotterdam
publicados en diferentes medios de comunicacién, tanto
nacionales como internacionales, ¥ me gustaria menciocnarles la
contribucién que hizo el Financial Times sobre Rotterdam hace

ya algunas semanas.

El sector cultural nos ha ayudado mucho en esta publicidad
positiva: los museos que se han abierto recientemente, el
nuevo teatro, el festival cultural, etc.; todos ellos también

han generado una publicidad provechosa para la ciudad.

Damas y caballeros, Rotterdam estéa trabajando duro en su
futuro, dirige su atencién a la Europa sin fronteras de 1962 v
al siglo XXI: el siglo de las ciudades, como se le denomina en

un informe reciente de la Q,N.U.

Desde este punto de vista el Plan estratégico es muy
importante y espero que nuesiras experiencias puedan servirles

a Vdes. y a otros. Muchas gracilas.

Muchas gracias Sr. Linthort por 1la explicacién de las
motivaciones y los pasos que se han dado en Rotterdam para la
confeccién de su plan estratégico, y el interés que estéa

teniendo el mismo.

¥ tal como estaba previsto ahora vVamos a pasar a la sesisén de
coloquio sobre los tres temas presentados esta mafiana. Uno, 1la
propuesta general de realizacién del Plan estratégico para
Barcelona, la propuesta ya concreta de Birmingham y también 1la
de Rotterdam. Esto seria quizas los tres aspectos sobre los

que ahora podriamos tratar. Tienen Vdes. la palabra,
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Antonio Fermndndes,

Frice Watherhouse.

A los sefores de Frice nos ha tocado hablar de temas
conceptuales vy tedricos, Y Como esto por experiencia sé gutes
& la larga acostumbra a cansar mas de lo habitual, procuraré
S8 muy breve en mi exposicion del tema del cual tengo que

habl ar.

El Flan Estratégico de Barcelona estd orientado al afo
2000 vy como tal milenio, yo diria, aunque =1 el ultimo mi-
lenio yo no estaba presente, siempre es un afo mitico por
todas las cosas que la gente hace confluir. Evidentemente,
lo &8s a nivel mundial, tambidén lo sera para Earcelona. Lo
que no sabiamos hace unes afos es que el 92 también seria,
en este caso para Barcelona, un afo muy interasante sn el

cual, parece ser, también pasaran muchas cosas,

Una de las cosas que es cierto que pasard, ss que Bar-
celona tiene la responsabilidad de organizar y telebrar los
Juegos Olimpicos con todo lo que ello conlleva. Lo que con-
lleva en cuanto a toda la sOciedad civil, todo lo gque debe
hacer, de cara a acoger estas celebraciones. Digo que losg
Juegos Olimpicos de Barcelona SEran  un punto clave, uno  dae
los temas que decia mi compafero Fedro Castafeda, que se
debera sstudiar muy esmeradamente dentro del Nlobal del Plan
Estratégico de Barcelona dada la incidencia que tendran en
la ciudad. Y todos 1o vemas que esta floreciendo, que se
e@stadn haciendo unas grandes inversiones, Y que esto va a

Promover una serie de actividades importantes. Y creemos Y



esperamos todos gque sea Lna bDuena platatorma de cara al o fue

TUrD.

Frice Watherhouse colabord con el Comité Organizador @n
la realiraciaon del Flan Director. Yo les expondre el aspecto
también tedrico conceptual v técnico de la solucion adoptaca

final.

Antes quiero dejar claro dos cosas: como todos ustedes
sabran el Flan Director es propiedad del Comité  Organizador
de los Juegos Olimpicos y hoy expresaments nos ha dado auto-
Fizacion para que nosotros  podamos hablar sobre este  Lema,
@n @l caso  contrario, svidentemente nosotros no podriamos
hacerlo, dado que ©s un trabajo de ellos. For otro lado, por
31 no me acuerdo luego, este trabajo se hizo de una farma,
yo diria, muy singular, 0 muy propia, gque ha $ido con una
colaboracién muy estrecha con la Division de Flanificacion vy
Control del Comité Qrganizadaor, dado gue alli  habian  va

personas sxpertas.

Se crearon Wnos @oqulpos  donde, atribulr la  paternidad
ern estos momentos de Uil B il o gud oosay, 09 WA COBA GqLle
ceria un trabajo ansolutaments imposible de realizar. Enton-
ces en este  sentide, (o digo porgue en 1o SuCesivo o de Ml
breve exposiclén, cada ver gue diga nosotros no me gl
sdlo a las perscnas de Praice gue colaboraron s1no & todo @l
@ouipo formado indistintamente e indiferentemente por los

sefores del COOR vy por los sefores de Frice Watherhouse.

Ouisiera avanzar © hacer un peqgquedo andlisis de o que

hay e 1gual v de distinto en un plan petlrateglraco v o@en o un
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plan director en el caso concreto de los Juegos Olimpicos o
@n un plan estratégico del 4rea urbana. Yo diria gque  tienen
una dosa en comldn, todas las cosas siempre, si las buscamos
tienen algo en comun, y también tienen unas ctosas  diferen-
tes. Asi, a grosso modo Yo diria que la difersncia que hay
es que los Juegos Olimpicos tienem un marca final perfecta-—
mente o bastante acotado, bastante preestablecido. Lo que sea
debe hacer al final, por experiencia se sabe, v si vamas al
detalle sabemos que celebrar una prieba deportiva esta per -
fectamente tipificada, perfectamente regulada por unos Jjue-

CEs, y @s un tema absolutamente detallado.

Un plan estratégico, en general, para una sociedad, un
negocio o para una ciudad, ésta es la dificultad precisamen-
te, &5 gque tiene un abanico muy abierto al final v el esce-—
nario final donde se encontrara es precvisamente el gue tiene
que predeterminar con su acciaon, no lo tiene que Prever, hoy
en dia hemos quedado asi, sino gue lo tiene que pradetarmi -
nar con su accion. Lo cual ésto no saca Ni wuna cosa ni otra,
sencillamente que tienen esta pequeda diferencia que no hace
que una cosa sea ni mas fdacil ni mas dificil, sino que si
profundizaramos con el analisis, veriamos que quizds una se
nota mas si no sale bien y la otra gquizds no se sabe. Lo (e
tienen de comun, yo diria, y es una cosa en comuin que he
encontrado en todos los temas de pPlanificacidn, en los nocos
que he trabajado, es que los programas de planificacion tie-
nen en comin que no tienen nada en comun, e@sto es lo que he
ido viendo normalmente. ¥ en este caso en concreto lo gue
tienen en comun es, en definitiva, el proceso mental que las
personas desarrollan frentse a sstas situaciones. Estd claro

que se habla de temdticas diferentes, que las prablematicas



son distintas, pero gque &l analisis, Yo diria va, el esfuer-
za0 de imaginacidén y de creatividad nue hay gue aportar, 0%

lo gue hay en comin en los dos sitios.

La planificacidén de los Juegos Olimpicos, aungue 1os
Juegos OQlimpicos como todos saben s un provecto anico, en
la realidad es un proy@cto  muy complejo dque  para gue las
personas gue tlenen una limitacién propra y humana s impo-
sible de tratar toda esta complejidad, vy lo que es necesario
es dividir este gran proygcto  en una serie de trocitos que
en definitiva son cada uno de los proyectos en los que es
necesario arganizar al fimal los juegos. Esto ha sido lo
tradicional desde que los Juegos Olimpicos se han convertido

@n un fenomeno complejo.

En un inicio entiendo gue era un tema de pocos y poco
problematico, tampoco salian muy hien. Ultimamente dada la
tecnologia y la incidencia que tiene en recursos tanto huma-
nos como técnicos y materiales, seria impensable hacer de
los Juegos Olimpicos un plan de improvisacion. Este gran
proyecto macro, se ha divaidido, y o en este caso conoreto  se
dividi¢ comn un total de 318 proyectos que suele ser el ndme-
o gqueae narmalmentd acostumbra a 2 salir en todos 10s planes
de planificacidén de Jueqgos Olimpicos. Agui salen unos  cuans
tos mas porgqua hay una serie de proyectos mas parcaelados, Y
otros que son  un andlislis de seguimientn de los proyectos
que &l entorno esta llevando a términe tambieéen para Barce-
lona, aungue no afectan tan directamente a los Juegos 0Olim-

pPlcos.
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la primera etapa que se desarrolld, nosotros, Yy auando
digo nosotros lo digo en el sentido anterior, fue puss hacer
Wi poco este inventario y ver de que cosas trataba la Cues--
tion de los Juegos Olimpicos, para ampezar a hacer un andli-
Sis de estas Ccosas que  teniamps delante, de qué naturaleza
eran, que atributos tenian, para intentar ver come se podia

hacer wun plan de esta cosa.

Los atributos que encontramps son gstos de agui. De
proyectos, si decimos que hay 215 y algunos de ellos bastan-—
te grandes, pensemos que el estadio olimpico en si mismo es-
un proyecto, hay otros tan grandes como éste, la villa alim-~
pica @n $i mismo es un proyecto tratade agui. por la tanto,
Nno todos son tan grandes como estos tampoco. Hay multiplici-
dad porgue hay 195, Esto, creemos s un atributo, claro eg=-
t4. El otro atributo es que los proyectos, ademas otra tra-
ba para 21 tema de la planificacidén, es gue no todos son
iguales, yo diria incluss, que casi ninguno es igual & nip-
guno, naturalmente, hay una gran heterogeneidad. Desde pre-
parar como os podéis imaginar, todos los servicios religio-
208, ya que hay que atender a todas las diferentes confesio-
nes que vendran, de los atletas de todo el munao, que @5 ur
tema de un servicio qgue hay gque dar, el tema del transporte,
preparar la infraestructura, toda la red de televisidn para
comunicar con el mundo, gtc., son problemas yo diria de una
diferencia, de una heterogeneidad @traordinaria, es decgir,

urno con @l otro no tienen nada aque ver.

El otro tema, come va hemos dicho, ©&s que los Juegos
Olimpicos son  un proyecto realmente, v todos estos 315 pro-

yectos, ademas, resulta que no estan separados, todos tienen

Y
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algun tipo de interrelacion con ptro,. Por lo tanto a@stos
proyectos tienen una clierta independencia. Fara hacer unas

se tieren gue haber conseguido unos anteriores, etc,

El otro punto es el caracter creativo de estos proyec-—
tos. Dada la distancia gue hay entre unos Juegos Olimplicoes vy
otros, y dado que normalmente tienen lugar en distintos con=-
tinentes, y yo diria culiuras muy distintas, la experiencla
de unos Juegos Olimpicos es dificil trasplantarla a otra
ciudad. For un lado porgque cuatro afos hoy en dia, antes mi
compafero Fedro Castafeda hablaba de los segundos y los mi-
nutos estos, en cuatro afios  la tecnologia ha cambiado bas-
tante, y normalmente lo que se utilizd en los 4ltimos juegos
Mo es aplicable hoy en dia, v por otro lado porgue, laro,

el horizonte temporal presenta estas dificultades.

El otro punto gque encontramos, es una cuestidn muy cla-
ra, y es gque normalmente, y esto no ocurre gpla en  Barcelo-
na, sino que occwre an todas las ciudades., ne hay posibili-
dad de tener una experiencia olimpica suficiente, es decir,
conooer la problematica concreta v real, dado que los Juegos
Qlimpicos, aungue hayan ciudades donde ya se han repetido,
tampoco  la tilienen, corgue la diferencia de tiempo s tan
grande, gue las personas gue 1o hicieron la primera vez, Y&
no pueden volverlo a hacer por gegunada Ve, par 1o tanto
siempre te encuentras en esta situacion de falta de axpe-

Flencla.

El otro punto es gue hay una gran variedad de solucio-
nes. lLos problemas una vez planteados vy los propios proyec—

tos, nao todos tienen una solucidn predeterminada, asi  como



@l provecto global si, ya esshtd basicamente acotado, los pro-
vyactos intermedios tiemen wna posibilidad de soluciones mury
grande, y depende de como uno Lo enfoca, dapende del presy-
puesto disponible, depende de muchos factores., Este éra otro

de los elementos.

El otro tema es que el proyecto, ademas, cada uno de
los proyectos., nos dimos cuenta de gue no tenian una fimali-
dad dnica, sinmo que asi como habian proyectos que realmente
tendran una vida de 15 dias que es 1o que duran los Juegos
Olimpicos, los otros perduraran en la ciudad y tendram otra
aplicacion distinta., Esto hace que éstos gque perduran tengan
unasg finalidades, yo diria, que trascienden los Juegos (O-
limpicos vy gque por lo tanto también se deben tener &n cuenta

en @l momento de la planificacioén.

Y evidentemente, los Juegos Blimpicos se hacen en  una
ciudad, en aste caso Barcelona, vy hay una dependencia muy
fuerte del antorno, v todos los agentes econdimicos v sociae-
les que de alguna farma caolaboran, afectan también en este

Proceso.

Aqui, & partir de aguwi, de todos estos elamentos que
son los que acabo de enumerar, todos estos que estdn aqui en
la izquierda, se emperd a destilar cudles eran @stos regui-
sitos, es decir bacer un poco el retrato robot de este Plan
Director, por decirlao de alguna manera qué le pediriamos, la
carta de los reyes, qué le pediriamos a este Flan Director,

cuales son las caracteristicas que deberian tenar.
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Fasaré rapidamente esta tLransparancla, asta diapositi-
va. Los puntos sefalan la relacion podriamos declr, como hay
muchos proyectos, hay muoha multiplicidad, craemos qua debe-
e amns tener muy claro gue deban haber unos factores oriti-
cos de éxito muy claros para poderlos seleccionar, gue tie-
ne que estar centrado, este plan, &n los resultados, vy quie
tiene que temer una v1is$10n sintéetica, wste 2% 21 analisis
que se hizo. De esta manera amalizando todos estos parame-—
tros del contexto de la realidad de los proyectos, se dedu-
jeron al final estos reguisitos que tenian gque cumplir el

plan.

£l plan evidentemente tenia que ser evolutivo, no podia
ser un libro blanco cerrado, aungue que si algdien lo ha
visto, se ha editado un libro, aguello es, yo diria un as-
pecto del plan director, un documento, pero no es el plan
director en su totalidad. £l plan director estd mecanizado
@n un ordenador en tiempo real y funcién entre la red. Ery-
tonces e85 evolutivo, esta es una de las caracteristicas que
median, dado que es  oreatlvo, dado gque  ne habia una  axipes
Fiencia suficlente en este tema y gue habia una dependencia

importante.

El otro elemento gue S8 considers  ouy importante, %
mebe cree, entendemds Nesotros que ha sido wno de los facto-
res de éxito y que garantizaba suJ aplicacian, porque astas
cosas, Como ya sabeélis, 61 N0 Ba hacen simples, es dificil
que luego puedan ser incluso utiles, en este caso Creemos
gque la solucidén ha sido suficientemente sencilla, Creemos
que ademas es Ltil, pero uno de los factores que hace que

sea realmente  Gtil ha sido gue no se Ma hecho desde un



departamento central de planificacidn, desde una torre e
marfil donde unos sefores han planificado lo que debia ser,
£ine gque han sido todas las divisiones del COOR, todas las
personas que integran el Comité, han colaborado muy directa-
mente en la glaboracidn de este plan, vy cada una ha apoartado
su parte, su  aspecto, ha analizado sus prayvectios vy se ha

implicado en el conjunto total.

El otro tema es que, como ya he dicho antes, el plan
debia contemplar los factores criticos de éxito para ver qué

cosas puede perjudicar el plan tatal.

El otro punto que se encontré es que ademas de que el
instruments del Flan Director es una herramienta para la
planificacidn, era muy importante que no fuera la dnica Me-
rramienta de planificacidn. For lo tanto 5@ favorecid de
alguna manera muchisimo la relacion de la adaptacidn mutua
entre las personas, la relacién entre las divisiones, la
interrelacidn entre los provectos., Este es gl factor, cree-—
mos, informal, pero perfectamente natural Y NeCcRsario para
que tambieén la planificacién no esté sometida wnicamente @
este plan, gque no cavéramos en el plan del cubo de cemento
del esquema de antes que s @l que te inmoviliza. Evidente—
mente, el plan termia que estar centrado en los resultados,
se tenia gue dar precisamente en los resultados, v no en los
procesos. Este es uno de los temas importantes. Teniamos
informacién también de gue  en otras experiencias olimpicas
se habia centrado el plan analizando los procesos de los
proyectos, y esto habia llevado a veces a un sletema  muy
Bngorroso, muy dificil de llevar, muy dificil de mantener,

Reto perjudicaba la posible evolucion, el cardcter evolutive

- 2 .



del sistema. En este caso se daba dnicamente centrado a @ los
resul tados dado que =1 plan, no lo confundamos, no 8s  un
sistema para controlar los proyectos, $ino gue @s preclsa-
mente el sistema gue yo diria gue hace de paraguas de todos

los proyectes v gue los interrelaciona a nivel del Comité.

Y por ultimo, evidentemente, dada la cantidad de pro-
yectos que habia y la complelidad, se mecesitaba una ldea de
sintesis de todo, para poder ver en diferentes momentos v

diferentes niveles @l zoom adecuado del tema.

La solucidn fimal se centrd en dos conceptos basicos.
Uno era el concepto de proyecto, este era el elemanto, el
driamos decir, que se constataba, @l elemento de trabajo
basico, y el otro era  1los hitos ligados al proyecto. Los
hitos, en definitiva un proyecto tiene un conjunto de hitos,
que no son arbitrarios, pueden estar mal seleccionados, pero
nunca seram arbitrarios, y si uno tiene la habilidad de se-
leccionarlos bian, nodemos decir gue aguél proyecto estd
bien acotado, tiene sus hitos . Los hitos son aguellaos he-
chns Rotables que necesariamente  deben pasar para gque @l
proyecto llegue a buen fin. Ademas a@s muy sencillao, muy fa—
cil de poderlo encontrar, pero insisto pueden eetar mal @la-
gidos, pero nunca seran artbltrarios. Pueden ser evidentamen-
te, de una serie de tipos, puntos de tomas de decisidon. Son
momentos importantes, pueden ser puntos de control o de in-

formacion, y puntos de interrelacion entre proyectos.

Festo, gue parecia gue fusra uan desharajuste de proyedc-
tos al final hay una pequefa red, v digQo pequefa porous tam--

poca ha sido necesario crearla mas  grande, donde los pro-



yectos, dado que estdn interrelacionados, @llos se relacio-
nan a través de hitos, v por lo tanto detras de todo esto
hay una red entre los proyectos gue se pasan infarmacién v

se relacionan entre el]los.

Con estos dos elementos, pues, con estos dos  elementos
anica y exclusivamente se ha montado tode el Plan Director,

can el concepto de proyecte y el concepto de hito.

Y coma responden estos dos conceptos a cada uno de  los
atributos que les habiamos pedido. Agui los encontraremos, vy
ahora iré un poco mas deprisa. El primer requisito que pedi-
amos era gue fuera evolutivo, pues bien, de hitos hay de
tres clases, es decir, cada hito que dice en Qqué punto  del
proyecto hay gue hacer qué cosa, lleva una fecha asociada
que dice cuando se debe cumplir y de estas fechas hay tres
clagses: una @s cuando estd muy lejos o Mo se sabe hien, a-
quella fecha es preliminar; cuando se sabe va con cierta
saguridad importante vy creemos gque se cumplird, s una fecha
ejecutivay despuds hay fechas Fijas, fechas fijas DO e A
vecss no se  pusde mover, mar ejemplo no  podemos mover la
techa fija del inicio de 10% jueqQos, que parece ser sera el
29 de Julio del 92, esta fecha es fija, esta fecha no depen—
de de la voluntad de los organizadores, @std marcada vy s
una fecha fija,. La copa del munde de atletismo parece sar
que @& harda aqui, también es una fecha fija, la Navidad de
este adfo también es una fecha fija. Entonces hay una serie
de fechas fijas gue estan dentro y que de alguna manera unen
@l resto de hitos. For lo tanto esto permite ajustar movien—
do estas fechas, hay todo un proceso, y pasan de prelimina-

res a ejecutivas v fijas.



Esto ya lo habia comentado antesi la prodimidad del
planificador vy del ejecutor del proyecto. Dentro de la es-
tructuwra del COOR hay una serie de pareonas para cada divi-
510n que forman parte de una comisidon de planiticacidn v que
20N los que de primera mano conocen los proyectos y colabo-
ran en el plan del provecto. Esto es 1o que permite, eeta
proximidad es la gue da garantias que el plan tenga muchas

posibilidades de que se cumpla.

Los factores criticos de éxito vienen sefalados a nivel
de proyecto v a nivel de hitos. Siempre estamos con los dos
conceptos. A nivel de proyecto lcs dividimes en una clasifi-
cacidén a, b, <. que, ajoly No quiere decir la importancia
del proaoyecto, 21 proyecto, por peqgquero que sea tiene siempre
la misma importancia en cuwanto a gque se  tiene que hacer,
evidentemente, uno puede atribuir unocs valores determinados
a los provectos y llamarlos a, b, cy Ly 24 T QO My Ya T
esto nos permite mas tarde hacer lecturas por aes, bes, Y
ces, v pusde 1r, ademas, para un provecto dado cambiando  a
1o largo del proceso. Un provecto puede ser a en un momento
determinado y puede pasar a ser ¢ al cabo de un tiempo, im-
clusn esto a ese nivel también es flexible. A nivel de los
Mitos, los hitos pueden ser criticos vy no criticos, y por 1o
tanto también tenemos otro atributo en #] hito que, ademas
de la fecha gue tiene tres niveles, puede ser ademas critico
0 no critico, vy que igual gue antes, no siempre necesaria-
mente tiene que ser critico, a lo largo del tiempo, y de la

evolucidén pumde dejar de ser critico o puede serlo.

l.a plantficacidn de adaptacidon mutua, ya lo he dicho

antes, hay dos elementos a través del sistema vy del propilo



plan, que s este paraguas que de alguna forma todos los
elementos planificadores del COOR intervienen dentro, y por
otra implicitamente también, suministrando esta  informaciadan
entre todas las personas a través del sistema Y a través de

sus deberes rnormales de colaboracidén v de relacidon,

Centrados los resultados, evidentemente, el concepto de
hito no deja de ser un resultado, cada hito es un resultado

Y Por lo tanto da abswoluta rFespuesta a este reguisito.

Y por altimo el cardcter sintético, el caracter sinté-
tico nos permite muchas lecturas, una es la clasificacién a,
by « de los Proyectos, otra es que ademas éstos estan Aagru-—
Pados en I8 familias Y Ror lo tanto podemos contemplar  a
Nivel de familia estwos grupos de proyectos por sy naturaleza
técnica gue hay detras, v otra es que estan agrupados ademds

por 11 finalidades Yy por adltimo, también, los podemos mirar

por 1o gue s critico y 1o gue no es critico, Y Nada mas,
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Amsterdam

J. Smithuis

Director Frensa, Informacidn y Relaciones Fiublicas del Avum-

tamiento de Amsterdam.

Gracias. Representantes del Avuntamiento de Barcelona,
sefforas v sefores, permitanme primero agradecerles su  invi-

tacian.

For supussto, temia planeado visitar Barcelona en 1992,
como deberianm hacer todos los que apoyan vuestra candidatura
Olimpica. Pero me han invitado antes. Ayer noche, estuve
sentado con unos colegas de Birmingham en una terraza del

puerto vy dijimos: "la ciudad gue gand la nominacidén es mara-

villosa”,

He sido invitado agui para hablar de la promocién de
Amsterdam, la cual supone  un esfuerzo combinado del comer-—
=io, la Universidad, organizaciones culturales vy el Ayunta=-
miento de la ciudad. La delegacién de la Fundacion para  la
promocidén de Amsterdam visitéd Barcelona recientemente. He
suprimido la parte internacional de la Promocion y he trata-
do de relacionarla al plan principal de desarrollo de la
ciudad. Escribi estas péginas hace diez dias. Este domingo
las principales revistas holandesas proporciomnaban una am-
plia seleccidn de articul os s0bre promocidn de ciudades @an
los Faises Bajos. FParecia que todos los Municipios de tamafo

mediano estaban activos en este campoe, trabajando con



asesorias, y haclendo planes para atraer mas habitantes,
sobretodo entre la poblacion flotante de Alto nmivel escondmi-
co ~los yuppies y les dinkies de pata década, mas trabalo.
mas industria, mas servicios, mas cultura, mas turismo, MmAas

congresos. Esos son los ohjetivos.

E1 Area urbana estd considerada como un factor signifi-
cativo. La cooperacidén con el sector camercial, particular—
mente, juega un papel esencial no sélo por el dinerao, que
también aceptamos avidamente. La busna cocoperacion con  em-
presas locales supone  una busna oportunidad de retener la
industria existente. Ademas determina a un eguipe de embaja-
dores bhien informados gue graclias & sus conccimientos de
marketing y publicidad dan un impuliso a la ciudad inten—
tando conseguir mas para =lla. Esta nueva e inspirada ley
del gobierno local tambilien Provoca reacciones irdénicas. EN
una de las revistas encontré un chiste de dos hombres. Esta-
ban &n la entrada de la alcaldia y Wno @ra un escultor vy el
otrm el alcalde. Se pueden imaginar ustedes mismos el texto
del alcalde, perd les diré¢ lo que decia. El alcalde: Y us—
ted decidid hacer una escultura que representara al  alcalde
y a los consejeros. Sus miradas determinantes cargadas de
compasién o simpatia hacia sus sibditos". La siguiente ima-
gen era la nueva ciencia industrial. El Ayuntamiento obe-
dientemente a sus pies y 21 mundo regido por cimnco elemen-—
tos: agua, luz, fuego, tierra vy subvenciones del Goblerno

central.

Los desarrollos estan muy claros én mi trabajo. Soy
Director de [nformacisdn y Relacliones Fablicas de Amsterdam,

dirijo un departamento muy peguaRo compuesto por 40 personas



aproxdimadamente y un presupussts de alrededor e dos millo-
nes de ddlares. Este afo, esta pequefa organizacidén ha tra-

bajado para tres fundaciomes dedicadas a la promocidn.

En primer lugar la Oficina de Congresos de Amsterdam,
una empresa cooperativa entre Autoridades Municipal es, Uri—
versidad e Industria de Congresos. Su obietivo es informar vy
motivar a los holandeses gue desean proponer Amsterdam como
candidata para congresos cientificos Yy profesionales. Ams-
terdam ocupa el sexto lugar en la lista mundial de ciudades
congresistas. El 804 del presupuesto de la fundacién es pro-
Porcionado por organizaciones diferentes de las Autoridades

Municipales.

En segundo lugar “"Amsterdam Limpia". A finales de Marzo
las Autoridades Municipales emprendieron una campafa inten-—
siva para mantener limpia la ciudad. E1l interior de la ciu—
dad, el centro de Amsterdam del siglo XVII es barrido hoy,
cada dia, por 80 eguipos especiales de limpieza. A fin de
intensificar esta campafa se ha creoado la Fundacidn para
Amsterdam limpia, en la cual cooperan las Autoridades Muni-
cipales, los habitantes y el Sector Comercial. Tres cuartas
partes del presupuesto, gque llega a un millénm de délares,
tiene que provenir de los habitantes y el comercio. Sus  ac-
tividades incluyen campafas, pero también servicios Yy pro-
ductos , tales como suscripciones colectivas para ayudar an
la limpiera. Las pintadas en las paredes W otros lugares
25 e@n este momento, un problema considerable en Amsterdam.

Bu supresidén estd en progreso y por ahora funciona bien.



Bl tercer lUgar, comensames & nivel naclional una Do
moci dan de Amstardam. La imagen de Amsterdam en el resto de
Holanda es desigual. Funtos fuertes, por ejemplo los puntos
de diversificacion @conémica, no son ni suficiente ni co-
Frectamente conocidos. Funtos negativos a menudo  relaciona-
dos con el fendmena "gran ciudad" son dominantes, para cltar
a uno de nuestros editores: "Smesterdam es inmoral, sin le-
ves, cadtica, criminal, es una capital de vaerdad". No  Lodo
el mundo @s  un juez de ampllas competenclas Ccomo NUestro
editor vy la informacidén sobre las ciudades aumenta las preo-
cupaciones y la juventud que atrae COmMO un iman evoca senti-~

mientos conflictivos.

La tercera fundaciaén , también financiada en su mayaria
externamente, empieza a operar en OJotubre. Z1 objetivo es
reunir importantes fuentes de informacion del comerclio, la
ciencia y la cultura sobre los temas que determinan ia  ima-
gen de la ciudad y para mejorarla. Una contribucidén Munici-
pal de guinientos mil ddlares conduciran a la creacion  de
tres grupos de actividades <con un presupussto anual provi-

sional cada wno de un millsan v medio de délares.

Teraras Yy Senoras, spete bambidén es  un mercado y  como
praoveedar de tnformacion, oomparto S Prvberes an el tema g

la comupicacion, de planes sociales y ®conomicos estratégi-—
cos. Como ustedes aqui en Rarcelona, la mayoria de nosotros
estamos relaciorados con este tema. Frocesos de cambio estan
teniendo lugar en ciudades ce todo el munda. El corazdn wco-
mémico de la ciudad de Amsterdam se  esta desplazando del

centro a las  afueras. Las Autoridades Municipales  wstan

intentando mantener y fortalecer el centro  de la ciudad v

N



también transformar la antigua =zona del puerto. Estg exige

grandes esfuarzos administrativos Rara prevenir el declive
de las antiguas 4reas residenciales entre el nuevo centro y

las nuevas rzonas florecientes de la ciudad.

Mi departamento esta implicado en 1la comunicacisén de
informacién sobre los recientaes planes estratégicos, econdg-
micos y sociales. Amsterdam, como muchas ciudades del mundo
ha sido confrontada, en los dltimos afos, a un puerto move-
dizo desde el centro de la ciudad a una zona rural entre la
ciudad v el mar. Ultimamente 5@ han desarrollado repetida-
mente ideas para los sectores de los lugares desnaturaliza-
dos. Sin embargo, ha habido una falta de coordinacidn entre
los distintos planes. Uno de los problemas es gue todos gue-
dan en diferentes fases de desarrollo. Asegurar la informa-
cion sobre los desarrollos s@parados sra uno de los obieti-
vos del plan de comunicacidn. Defender la posicién de 1a
ciudad contra sus alrededores, el campo vy los harrios era el

segunda.

Amsterdam estd buscando de nuevo mas habitantes, tam-
bién entre los grupos de renta media v alta. Los proyvectos
de acomodacidén residencial para estos grupos estan unidos al
provecto de la zona portuaria. Uno de los objetivos princi-
pales del plan es la reduccion del apoyo del gobi@rno cern-~
tral a la migracidén para conseguir su estabilizacidén. l-a
comunicacion pueds canseguir muwcho, pero deberia restringir

sus objetivas,

Hay tres elementos que  Jjuegan un  papel central para

nosotros: el mensajie, el plan  de comunicaciém  mismo y la



organizacién., El mensaje deberia indicar la légica relacidan
de los proyectos. Esto  se consigue presentandclos como  un
acceso al desarrollo del puerto desde el norte de la ciudad.
A este respecto, Amsterdam se esta moviendo hacia @l sur  en
direccidn a un acceso gue sale del aeropuerto Schipol hacia
al nuevo centro comercial debajo de la ciudad. £l acceso  al
puerto proporciona un equilibrio an la contabilidad adminis-—
trativa. Ademas une @l clima internacional de @ncuentro  del

centro urbano a los nuevos planes.

El plan de comunicacilan, primero tenia un objetivo mo-
desto, recalcar informacion sobre la maturaleza y &l signi-
ficado del proyecto. Bl grupo que detinia 1o proyectos @ra
mas ambicioso, lideres de opinion , directivos en la ciudad
y &n la nacign. Esta primera fase se concentrdéd en proporcio-
nar entre la gente influyente una vision interna de la natu-
raleza del proyecto y su contribucidn al rapido desarrollo
de Amsterdam y el Oeste de los Faises Fajos. l.a primera ac-
cién del proyecto era agrupar el trabajo de todos aguellos
que estaban relacionados con @l mismo . El plan proveia una
via para la intensa camunicacién entre Administracion poli-
tica de las grandes clivdades % Gobierno central
-inversionistas, los responsables de desarrollar el provecto

y lideres del grupo de opinion iocal.

La tercera parte, la Organizaclon, emergldé pranto Como
una parte decisiva del plan. Como todas las burocracias, las
Autoridades Municipales de Amsterdam mantienen contactos con
Autoridades provinciales v macionales en  nuchos  aspectos
~gobre planes de aedificacian residencial, infraestructura de

carreteras v del ferrocarril, suelos contaminados %



subvenciones para la reconversisn de algunas industrias.

Todos estos grupos se rednen Y son  informados con precision
de los planes en desarrollc. De este mado &l mensaje también
Proporciona un ambito de trabajo para sus propias di%cusim—

nes o intercambioc de opiniones o conpcimientos .

“Estaba suficientemente clara la historia en el Aarea?.
dllegd a la gente importante?. LPodrian nuestros tolegas
proporcionar una contribucién para abrir pusrtas v estable-

cer contactos?

Al formular 2l plan, decidimos que los lideres de gru-
pos de opinidn holandeses en planificacian territorial, de
construccidn vy transportes debian saber sobre lo gue Hhabia-
mos hablado durante nueve meses. En eso, tuvimos éxito, el
aAcceso a la zona portuaria se ha convertido en uno de logs
principales elementos de todos los planes del gobiermro cen-
tral., Para conseguir esto, no tuvimos que producir gran co-
sa: ni peliculas, ni  campafas publicitarias. For eso tenqo
gque ahorrarles lag imagenes deslumbrantes, simplemente un
folleto muy atractivo —~he traido algunos~ v material foto—
grafico gue ha sido convertido en diapositivas. No hubo nin-
gun intento de sobrecargar, sino de pPresentar una lucida
coherencia. El elemento mas significativo del plan fue una
intensa politica de invitaciéns todos los ministros impor-
tante, los miembros del Farlamento y funcionarios de la fAd-
ministracion fueron traidos & Amsterdam, se les mostré la
ciudad v se les hablo de ella, siempre en presencia de in-
terlocutores de la ciudad. Les invitamos a ellos porque pen-—
SAMOsS que no existe mejor embajador que uno de fuera de la

Administracidn Municipal. El mensaje fue repetidamente



expuesto en la agenda de reuniones Y congresos. Se  presto
mucha atencidén a la base de servicios politicos y civiles de
Amsterdam. El plan de comunicacion incluia por @jemplo  una
visita conjunta de los miembros del Ayuntamiento,Concejales
y personas involucradas en @l proyecto de Raltimore, Nuewva
York, Eoston, Toronto y San Francisco. El plan mundial fue
un éxito, parcialemente gracias a un viento de cola. Los
proyectos del puerto estan considerados internacionalmente

como impertantes y ricos en oportunidades.

tUn segundo factor importante reside @n lag actitudes
actuales en lo gue se refiere a la administracidn., Las areas
urbanas estan consideradas como el factor mas importante en
el desarrocllo econsemico. El mensaje de este plan de comuni-
cacioén encaja perfectamente con esto, implica también los
cambios en la politica gubernamental nacional. Las Autorida-
des Municipales habian experimentado el plan de comunicacion
como estimulante vy confesaron que hubieran estado obligados
a utilizarlo de cualguier modo. Mi departamento ha aprendido
de ¢l que la presentacion de pocos v concretos temas pueden

meiorar considerablemente la i1magan de una ciudad. Gracias.

C—
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Coloquio

Sr. Manuel de Forn: Bien, muchas gracias al Sr.
Smithuis, Director de Frensa, Informacién vy Relaciones PFr-
blicas del Ayuntamiento de Amsterdam por esta clara Yy COonci-
854 exposicién que nos ha hecho sobre cdémo la provincia de
Amsterdam se realiza Yy Como se basa esta camunicacién, Jun-~
tamente, podriamos decir entre las fuerzas industriales,
reprasentantes de la industria, del Ayuntamiento de la ciu-
dad, de 1a Universidad, etc., para llavar a cabo los distin—-

tos planes de estas ciudades.

Bien, creo que ahora seria el momento antes del café
Para poner las cuestiones que crean convenientes tanto para
el Sr. Smithuis por la parte que corresponde a Amsterdam,
como para los sefores de Price Watherhouse que ham interve-—
nido anteriormente. Por 1o tants ahora, seria cuestidén que

ustedes hicieran las Preguntas que comsideren mas pertinen-

tes,

¥ Yo tengo dos cuestiones a plantear. Una es, no sé =i
era el Br. Castafeda o 1 S, Fernandez, dide queé forma, us-—
tedes como autores de Frice Watherhouse, autores del Flan
Director de los Juegos Olimpicos del 72, en qué forma ven la
posible continuidad de los efectos de los Juegos Olimpicos
sobre este Flan Estratégico Barcelona 20007, ide qué forma
s@ podria conseguir gue el gran boom hasta el 92 pudiera ir

mas alld vy si de alguna manera pPuede conectarse una cosa con



ctra?. No sé si tiene gue ser el Sr. Castafeda v el 8. Fer-—

nandez guién me conteste.

Y mi otra cuestidén es para el Sr. Smithuis. Me gustaria
saber si usted hace cualguier clase de investigacion sobre
la clase de imagen que atrae al turismo extranjero, usted ha
hablado sobre moralidad, sobre muchas COSAas, drogadictos,
peroc guizas la moralidad no es un hecho gue atraiga a la
gente, guizas vayan por otras razones. dHace usted alguna
clase de estudio intermnacional sobre la imagen que tienen o
el cambio de imagen que pueden intentar ofrecer para atraer

mas gente?.

Sr. Antonio Fernandez: yo plenso que esta pregunta,
quizés serian los del COOB los que podrian contestarla con
mas propiedad. Yo lo gque diré sera mi opinioén, par lo tanto
sera mi opinién. Como ya he comentado antes en el plantea-
miento de todos Juegos (Olimpicos, hay una plena conciencia
muy clara, de gue los proyectos astan imbricados con uwun  en-
taorno determinado, y cuando yo hablaba de las finalidades
asociadas es que en la sede del COOB hay una conciencia muy
clara de que algunas de las cosas gue se hace, no sdélo ser—
viran para los Juegos Olimpicos, Yy por lo tanto en este sen—
tido, hay todo un enfogque, hay todo un desarrollo de activi-
dades, que yo para citarles s4lo algunas de las més tangi-
nles, son todo lo que es los provectos de infraestructura
gue evidentemente se quedardn en  1a civdad y serviran  para

usos posteriores y para muchas otras cosas.

.._lo_



Tambieén hay la uwnidad de servicios, toda la problema~—
tica de transportes y otro planteamiento como la red viaria
de Barcelona, evidentemente, hay otros Proyectos que aungue
ne son, yo diria, y no estan dentro del plan director porgque
no afectan al COOE y no estdn financiados por él, si gue al
Festo de instituciones no sdélo avntondémicas, sino también del
gstado haran unas inversiones de cara a Barcelona, para que
s2an estos juegos, como decimos agui, algo mas gue unos Jjue-
gos. Y por lo tanto en este sentido, yo creo que, evidente-
mente, trascenderd todo lo gue se estd haciendo para los

propios juegos en beneficio de la ciudad.

Esta es mi opinién, vy entiendo, como he dicho al prin-—
cipio, que en el plan astratéqico de Barcelona con una vi-
sion del afio 2000 y en el hito del 92, el hito del 972 sera
una de las temidticas mas importantes que estudiar, en qué
pasara realmente con toda esta proyeceion que quersemos darle
para despues hasta el afo 2000, y por 1o tanto serd una pla~
taforma de lanzamiento de Barcelona, cosa que ha pasado en
otras ciudades en motive de los Juegos Olimpicos. En  este
momento puede ser que Barcelona en algunos lugares no sea
muy conocida, serd indiscutible gue en el afo 92 casi nadie
no la conocerd y este es un tema importante, conocimiento en
un sentido entre comillas evidentemente. Insisto, pero, que

ea mi opinién.

Sr. Castafeda: Yo sdélo queria afadir que me parece que
quizas la mejor forma de poder aprovechar esta oportunidad
de los Juegos Olimpicos para Rarcelona o una de las mejores,

ha sido la idea magnifica de constituir esta comisiaén y este



grupo de trabalo para precisamente estudiar el Plan Barcelo—
na 2000, precisamente ahora gque todavia no estamos an 2] afo
92 y tememons un cierto tiempo, es @21 momento de analizar v
estar pendientes de cémo se puede aprovechar esta oportuni-
dad, de manera que en este sentido yo creo que evidentemente
es una iniciativa gque va encaminada precisamente a uno de

pstog objetivos.

Sr. Manuel de Forn: Bien, dado el caracter de la inter—
vencian quizas me togue hablar a mi. En primer lugar se tie-
ne que decir que el ejemplo que se ha dado, sstaba entrando
como ejemplo, no se pretendia entrar con  un debate de los
efectos de los Juegos OGlimpicos y menos no estando agui pre-
sentes los responsables de los Juegos 0Olimpicos. En cual-
quiera de los casos si se tiene que decir, cdémo ha dicho el
Sr. Castafeda, que precisamente uno de los cbjetivos del
Flan Estratégico y uno de los puntos, son las incidencias
sobre todos sstos efectos. No sélo esto sino  que hay una
serie de proyectos gue no son especificamente olimpicos como
la responsabilidad del COOB que actnan sobre la ciudad. A=
qui, se habia hablado de algunos, hay todo el efecto de te-
lecomunicaciones que es un debate interno, efectos de la
repercusion industrial de inversiones, discusidgn de temas de
centros de investigacidén, aportaciones de empresas en  un
sentido u otro, gue evidentemente que estos forman parte del

campo gue estamos discutiendo.

Creo que en poce tiempo se estard en disposicidén de
tener un debate bastante mas amplio, en cualguiera de 1os

casos ya se presentd por parte del Comseisro Delegado del



COOB un estudio entero sobre los efectos directos inducidos
de los Juegos Olimpicos, gue evaluaban en los efectos econd-—
micos directos del orden de 400 mil millones de pesetas, v
en efectos inducidos del orden de 300 mil millanes de pese-—
tas sobre la economia, esto es importante parqgque esto impli=-
ca 4 afos, pero no sdlo esto sino también en el tema de las
infraestructuras. Esto hace que yo personalmente creo que
este debate lo tendremos dentro de las sesiones del Plan
Estratégico, evidentemente, que es el aprovechamiento de
esto, pero que hoy creo no es el marco dadas las circunstan-—
cias, porque debemos tener en cuenta que la responsabilidad
mas directa es este, Se debe temer en cuenta que aqgui en los
Juegos Olimpicos confluyen dos estrategias en paralelo,

coincidentes en parte y conflictivas por otra parte.

£l objetivo del CODEB es que los Juegos Olimpicos fun-
cionen, el objetivo de la ciudad es aprovechar esta opara-
cion de gue los Juegos Olimpicos funcionen para crear las
bases. Entonces aqui hay una convergencia de interesss de la
ciuwdad, y quizéds divergencia en algun proyecto a medida que
tendremos que equilibrar la exigencia de que las cosas vayan

Yy la exigencia de que las cosas se queden.

Muchas gracias, ahora el sefor Smithuis puede contestar

L pregunta.

Sr. Smithuis: Bracias. Las indagaciones sobre nuestra
imagen, no las hacemos nosotros. Miramos las indagaciones

que han hecho la Oficina Nacional de Turismo ¥y la KLM. Ambasg
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gastan mucho mas dinero en estas indagaciones sobre el tu-
rismo en Amsterdam gue noscotros. El presupuesto de la KM,
por siemplo, es de, aproximadamente, 40 millones de délares
y la mayor parte de éstos se gastan para la imagen de Ames—
terdam. Amsterdam sigue siendo todavia la ciudad mas atrac-
tiva gque visitar cuando se va a Holanda. Ademas nosotros

conocemos la imagen que nos da la prensa internacional.

Usted hablé de la moralidad, sabemos que ciertas acti-
tudes, la droga por ejemplo, han sido criticadas durante
mucho tiempo. Esta critica estd cambiando en este momento,
creo que por dos razones. Una es gque nosotros somos una de
estas excepcionales naciones donde el aumento del uso de la
droga para uso propio no sigue adelante, de hecho ha parado.
Ademas la situacidén de la salud ha mejorado en lo gque a las
drogas se refiere, lo cual tras la aparicion del SIDA es muy
importante. Emn este punto nosotros seguimos  una politica
activa de informacisn, especialmente por gente gue es profe-
siomal en cuanto a la cenocimientos scobre el uso de la dro-
ga. Fara ser honestos en este momento estamos compitiendo
con nuestro Gobierno Nacicnal gue quiere presentar estas
guperiencias como solucion nacional para lo gue se considera

un problema de Amsterdam.

¥ La pregunta es para el % . Castafeda. Estos esquemas
sobhre la Flanificacién Estratégica fundamentalmente se han
desarrollado, inicialmente, en el caso de las empresas. A--
qui, los estamos aplicando, estos modelos, dentrao de esque=
mas de lo que es la planificacién estratégica de ciudades.

lLa pregunta seria dcudles son las principal es, segan su



cpinion, diferencias, dificultades o elementos a tener en
cuenta en la aplicacidn de estos esquemas desarrollados en
el campo de la empresa en un tema como es la plani#icacidn
de ciudades, en el cual hay nuevos cemponentes, como el com-—
ponente politico, el componente humano, de c«¢iudadania,

etc.?

8r. Castafeda: FHien, es verdad gue .los esquemas  gue
hemos hablado se refieren fundamentalmente, o fueron desa-
rrollados originariamente para la empresa. Yo creo que no
85 correcto pensar gue sélo la empresa puede aprovecharse de
la planificacidn, porque la experiencia demuestra que no  es
asi. Yo mismo he tenido una gram parts de mi carrera profe—
sional en el INI, y alli{ fue donde realmente pusimos en mar-—
Cha un sistema de planificacién gque obviamente tenia en
cuenta aspectos politicos, porgue no se puede prescindir de

aspectos politicos en las empresas.

Hay algunos textos, come sabe, de planificacién que
habla de los aspectos politicos de la gstrategia de la em—
presa. Aspectos politicos tomados en un sentido amplio, ag-—
pectos peliticos llamados cuando se tienen que considerar
las opciones que presentan una serie de grupos que tienen
poder sobre la empresa, por ejemplo pueden ser los sindica-—
tos, por ejemplo pueden ser los gobiernos. La empresa esti
metida en un entorno que se ve influida por el aspecto de
tipo politico, porque si evoluciona s ve forzada por las
autoridades a dejar de evolucionar, si quiere reducir su
plantilla, pues ss ve forzada, no solamente por las autori-

dades, sino por los propios sindicatos, y por la propia masa



de trabajadores a cambiar su opinidén. Entonces, tienme que
hacer urna planificacion gque tenga en cuenta aspectos politi-

cQs.

Yo diria que los aspectos politicos en este caso pueden
ser de influencia, pero pueden ser también de un efecto muy
positivo, en el sentido gue el desarrollo, digamos de una
zona come Rarcelona, tiene gue considerar para que el plan
sea util, un aspecto global de la ciudad. Yo no diria enton-
ces, pero se dice, que cuando a principios de siglo, me pa-
rece que los Altos Hornos de Vizcaya empezaron en 1902, o
algo por =1 etilo, s@ imicio por algunas personas alli 1a
planificacion de lo gue iba a ser la Industria de la ria del
Nerviodn. Pues decidiercn construir toda la parte industrial
y los obreros en el margen izguierdo vy toda la parte resi-
dencial en la parte derecha y ademas no construir ningun
puente, excepto la barquilla esta que la llaman puente col-
gante, gque atraviesa. Entonces crearon alli una barrera.
Esto ne es un plan, es evidentemente el plan de unos seRo~
res, paro no es el plan de una ciudad. El plan de umna ciu-
dad, tiene gque ser completo, tiene gue comprender todos los
aspectos de lo gue realmente 1nteresa a 10s ciudadanos de la
ciudad, a todos los ciudadanos, aspactos sociales, aspectos
econdmicos. For eso es beneficioso gue tenga, yo Creo, este

componente politico.

Luego, hay otra serie de aspectos concretos, que gquizas
hemos tratado de explicar. Uno es @l no pretender resalverlo
todo en un plan, sino centrarse en unos temas gepecificos.
Otro aspecto que es importante y que puede dar lugar a un

trabajo grande de los que dirigen este proyecto es 1 tema
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de la coordinacidn. Hay muchos factores, hay muchas entida-
des, hay muchos organismos, y el coordinar que todo esto
vaya encaminado a unos objetivos globales es importante. Los
objetivos se pueden plantear en varios momentos. Yo, #h la
foto que puse, los puse al principio, antes de nada, pero no
es necesario que sea al principio, se puede hacer el diag-—
nostico, digamos, puede trabajarse en varios diagnésticos
antes de hacer los objetivoes, porque los objetivos siempre
s0n provisionales antes de que se termine el plan, porgue
cuando estd UNo a veces a punto de terminar el plan, ve que
tiene que modificar los objetivos porgque ng hay manera de
cumplirlo, no hay tiempo suficiente, no hay dinero suficien~-
te, entonces los objetivos, los objetivos son 1o que te pue-—
de servir para que una vez aprobados por las autoridades
informen realmente de la elaboracién de las estrategias, vy

este para mi es otro punto basico para ir avanzando.

Yo creoy para lo gque conozco del plan que se estad cui~
dande todos estos temas, vy que se han seleccionade aspectos
concretos, se estd  haciendo un gran esfuerzo de cpordina-
cion, v se tiene planteado en algun momento trabajar en es-
tos objetivos que pueden ser un poco la clave de que el plan

avance con éxito.

Muchas graclias. Alguna otra cusstisn por parte de los
exponentes. Yo si no hubiera alguna otra, antes de hacer el
café, me gustaria ponerle una pequefa cuestidén al Sr.
Smithuis referente al tema de la organizacidén de estas fun-—

daciones, de estos conglomerados. Una de las constantes que



estamos viendo en todas estas sesiones €5 las organizaciones
de contacto constante y permanente entre Ayuntamientos, Uni-
versidades, &l mundo industrial, de negocios, etc. E1 ha
hablado agui de tres fundaciones, una interesante para el
tema de congresos, otra para el tema de limpieza, stc. Me
gustaria que me hicliera un tipo de aclaracidn de como se
implantaron estas fundaciones, como empezd la organizacidn
que tienen, incluso las personas gue trabajan, cémo funciona
en la realidad, etc. Un poco de aclaracion sobre los siste-
mas organizativos de estas fundaciones o de estas organiza-

ciones.

Sr. Smithuis: En general hay algunas difgrencias me
temo. Veamos por ejemplo la Oficina de Congresos de Amster-
dam empezd en mi departamento. Cuando llegué hace dos AROS
estos profesicnales organizadores de congresos disponian de
un peque’o lugar en este departamento. Era gente gue organi-
zaba congresos como este, cualguier congresc en cualquier
ciudad. Fero paré esta actividad ya que no tenia mucho éxito
debido a que se organizaba Dbajo la& responsabilidad de la
ciudad, era muy dificil actuar eficarmente vy obtener Dene-
ficios econémicos . Cuando estudiames la industria de los
congresos, oi repetidamente que no habia necesidad de un FCO
de la ciudad, pero gue si habia necesidad de un colectivo de
promotores de Amsterdam como ciudad de congresos. Y entonces
empeceé los did&logos con las uriversidades, con las institu-
ciones cientificas en Amsterdam, y con la industria de los

congresos , para crsar una platatorma .

p—



Creo que es muy importante rontar con el apovo de las
universidades en esto, porque en los congresos internaciona-
les que tienen lugar en Amsterdam se necesita gente, cisnti-
ficos, profesionales. Los miembros de nuestra organizacidn
internacional estamos deseando que Amsterdam sea una hugna
candidata vy tenemos que estar motivados Yy apoyados. Debe
haber alguiem gue les ayude a hacer un esfuerzo, debe haber
alguien que proporcione el material necesario para que pueda
organizar visitas de inspeccién, vy cosa por el estilo . Y
con esta plataforma como la que hemos formado pensamos que
también es posible celebhrar péqueﬁos congresos. La ciudad de
Amsterdam es una ciudad de congresos, pero también donde hay
universidades muy conocidas . Cada dia mas los estudiantes
se desplazan por Europa y nosotros necesitamos universidades

con una imagen internacional.

Creo que es bueno presentar su ciudad como ciudad de
congresos, intentar adouirir un buen nombre para los cienti-
ficos y estudiantes de Eurocpa. De hecho yo s6lo pago el 20%
del presupuesto, lo cual es menos de lo gue pagaba en el
FCO, el BOYZ est4d pagado por otros. La universidad paga una
pequefa cantidad. No es una gran organizacidén, estd formada
por tres personas pero estd combinada con la Oficina de Tu-
rismo, y el nuevo director de la Oficina de Turismo en Ams -
terdam, fue el Secretarioc General de ICCA, International
Conference and Convention Association, es un hombre bien

conocido en la industria del congreso. Esta es una de lasg

fundaciones.,

La segunda "Amsterdam Limpia’" os también una organiza-

cidn bastante pequefa, con un prasupuesto aproximade de 1



milldén de délares. Se ha organizado una campafa de motiva-
cidén, de hecho tiene gue ser una campasa de motivacidn. Y
surge después de un gran esfuerzo por parte del Ayuntamiento
para limpiar el centro de la ciudad en los altimos meses.
Debe ir acompafada de distintas clases de acciones, motivar
gente y organirzaciones, tiendas, organiraciones empresaria-
les, escuelas, para limpiar el entorno, restawrar  monumen-
tos, pequeRos pargues, obtener suscripciones colectivas para
limpiar las fachadas de las casas viejas. La ciudad, 8l A-
yuntamiento empezd con los primeros S50.000 florines, aproxi-
madamente 25,000 délares, las compafias deben pagar, se les
piden que paguen., Normalmente en estas fundaciones tenemos a
un intermediario gque va a visitar a las mismas companias Yy
que les pide 20.000 florines, 10,000 délares. Fero ahora
hemos mandando urma carta a las 40,000 empresas de Amsterdam
pidiéndoles una pequefa cantidad, 123 florines, 60 délares.
Y cuando recibimos el dinero les mandamos un ramo de flores,
y asi es como funciona, y tenemos sus direcciones y podemos
empezar a hacer una publicidad mas importante. La respuesta
obtenida es del &-7%. Ahora tenemos un importante contacto
con una importante compafiia de papel higiénico que ha apor-

tado 200.000 ddélares.

El problema en esta campafia es que debe llegar a todos
los habitantes, no debe estar restringida a los harrios bur-
gueses o a los barrios turisticos de la ciudad, poragué en

pste caso esta campafa estaria limitada. (Qanvi de cintal.

Una iniciativa como esta e  una manera de criticar @l
esfuerzo, ya gue usted pierde mas dinero del gque gana. Debo

decir que el Ayuntamiento empezd Con una real accion  antes
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de la campara motivadora, y se observa gue la ciudad de Ams-—
terdam cada dia estd mas limpia, usted lo puede ver. fuizas
por el efecto, por un efecto natural de la gente que no tira
cosas en el suelo en una ciudad limpia, sino que se lo guar -

da en sus bolsillos o lo tiran en una papeleara,

La tercera campaia, '"La promocisn de Amsterdam en  los
Faises Rajos", es una campana que nacid de una iniciativa
antes de la candidatura de Amsterdam para los Juegos Olimpi=-
cos., Utilizamps la candidatura para promover nuestra imagen,
fuimos los primeros perdedores. Después de esto le dijimos a
nuestro alcalde: "Bueno, permangzcamos tranquilos durante un
tiempo y hagamos pequelas cosas pero bien hechas Y empecemos
una nueva promocidn dentro de un ago". Ahora estamos plang-
ando empezarla en otofo. Debemos hacer un esfuerzo para com-
binarlo, consideramos que la imagen de Amsterdam no astd
solamente bajo la responsabilidad del Ayuntamiento, es un
proyecto que se debe realizar por empresas, instituciones
cultuwrales, instituciones cientificas. Y si no conseguimos
esta cooperacidn no creo que se pueda realizar un gran eg-
fuerzo. En este momento hemas emperado con una peqguefa agen-—
cia, con tres personas, v tenemos una idea muy clara de 1o
que debemos hacer y hemos planeado combinarlo con una linga
de promocidn internacional, porque de lo contrario tendria—

mos demasiadas fundaciones relacionadas con proyectos.
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Recomenzamos la sesion de hoy con la experiencia  scbhre
una expesicidn, sobre la situacidén de Munich. Después de los
acontecimientos olimpicos del aro 72 con un especial anali-
sis de la situacidén econdmica, de atractivos y desarrollc de
la ciudad, Esta ¥posicion, como ya habia anuncliado antes
Mos la hara el sefor Werner Géhner, el Sr. Werner Gohner es
abogado, es director del Complejo Olimpico de Munich, fue
del afo &7 al 69 responsable de la construccidn de la villa
olimpica, y a partir del QOctubre del 70 director del Comple-
jo Olimpico, es también consejero del Gebierno de Munich, vy
en su faceta deportiva es presidente de la Federacion Alema-
na de Ciclismo y vicepresidente de la Unidn Internacional de
Ciclismo, y es el presidente también en el afo 83 del Comiteé

Qlimpico de Munich.

Creo gue puede ser interesante su punto de vista sobre-
todo teniendo en cuenta la situacidn de Barcelona, de nues-—
tra ciudad con una distancia en cuanto al tiempo pero con
unos Juegos Olimplcos similares a los gue se desarrollaron
en Munich en aguella época. For lo tanto cedo la palabra vya

al Sr. Werner Géhner.
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Mesa redonda vy conclusiones de la reunidn.

8r. Manuel de Forn: Esta sesién o sala redonda, que
deciamos al principio con el aspecto de que ha llegada el
turno para todos nosotros de hablar, de explicar nuestras
refleriones, los resultados que cada uno de nosotros ha po-
dido obtener sobre las exposiciones que nos han hecho duran-
te este dia vy medio, los distintos representantes de los
paises gque hemos escuchado. Creemos que es interesante que
haya colaboracién, participacién, que vayamos gxponiendo
todos nosotros, sobretodo vosptros, lo que os han parecido
estas jornadas desde el punto de vista de 1o que han dichao,
que experiencias han sacada, que deberiamos temer presente
nosotros, en conjunto, a la hora de iniciar estos trabajos,
queé temas creen que han sido realmente interesantes, qué
pueden sugerir, etc. Es decir, todo lo que se les ocurra gque
puede ser interesante para gue nosotros podamos tomar nota
para empezar a tener ya un dossier de ideas ciudadanas sobre
esta primera materia que es la puesta en marcha de la orga-

nizacion, del desarrollo del plan, etc.

¥ Francisco Vallejo (Urbanista del Ayuntamiento de
Huelva): Bueno, a lo largo de estos dias, me ha surgido un
interrogante. Este interrogante se traduce en una teserva
del planteamiento global que se ha hecho, gue me atreva a
expresarla sclamente arropado por mi ignorancia. Y es a par-
tir, digamos, de la diferencia establecida para el Sr.
Castafeda entre el plan urbano tradicional v el plan estra-

teégico. Y en cuante a su finalidad, decia, que el plan



urbano tradicional termia urna restriccion legal vy el plan
estratégico hay que entenderlo como una herramienta de ges-
tién. Parece que se traduce todo esto, vey a intentar a sis-
tematizar todo lo que guiero decir: hay una tendencia a que
la accién politica se genere en agquél ambito que es el esce-
nario Ultimo de la vida social y econdmica de la comunidad.
Entonces, parece que se Vva a pasar de querer controlar el
continente a controlar el contenido, y por ejemplo, en el
tema de la planificacidén urbanistica parece qgue ha habido
una evolucioén, segan la cual la accién politica ha pasado de
Un marco normativo estricto que pretendia ser una garantia
de derechos y cuyo resultado era la rigidez, a una segunda
etapa en la que este marcce evoluciona en funcidén de gque Ad-
ministracién adgquiere un protagonismo de la gestion, como

garantia ne ya de derechos sino de intereses.

Y por uGltimo parece ser gue se pasa ya a la insercidn
en un contexto mas amplio de la vida social y econdmica.
Entonces con respecto a los estatutos correspondientes pasa-
riamos de tener un estatuto legal primero cuya definicidn
corresponde al Estado o a la Comunidad Autdnoma como podria
ser la ley del suelo que se presenta coma defensa de intere-—
ses particulares de los individuos, a tener un estatuto pos~
terior institucionalizado, que parece gque se presenta como
defensa de intereses sectoriales, a un tercer estatuto co-
lectivo que parece ser que es una defensa de intereses de la
comunidad, pero de una comunidad vinculada a la territoria-
lidad de un Ambito determinado. De tal manera que de la (o e
gidez se pasa & la sectorializacion vy de ésta hacia la te-—
Fritorialidad, y en definitiva nos vemos abocados a gue en

un territorio determinado, o parece la idea de que al final,

_lo....



desde el punto de vista se manifiesta, a que en todos los
lados se debe hacer software, hay gque convertir la ciudad en
una ciudad de congreso, o hay que vender loteria. Es decir
qQue de alguna manera estamos llegando a perder, digamos una
visién global, y se presenta ademas un problema gue me pare-
Ce que es importante: el cémo es posible una accidén local
de una administracidén que no cuenta con la posibilidad de
jugar con el marco legal?. Es decir, el marco legal no esta
en las manos de esta comunidad local, corresponde al Estado
© a la Comunidad Autdnoma, y sin embargo, a la hora de apli-
carla en funcién de una planificacién que no es rigida, gue
no es sectorial, sing gque es amplia, resulta gue se encuen-
tra absolutamente cogida de pies y manos con este marco le-
gal que le da muy poco Juego. LCémo  hay que entender, por
ejemplo, una planificacion especifica como la urbanistica, u
otra cualquiera gque hubiera de esta naturaleza, dentro de
esta planificacién global?. Yo 1le dirigia esta pregunta al

Sr. Manuel de Farn.

Sr. Manuel de Forn: Bueno, vamos a plantear un poco la
situacidén que es bastante compleja, es decir, hacer wuna dis-
tincidn estricta entre plan urbanmistico igual a requlacisén o
policia, y plan estratégico igual a gestiones de una ambi-
giledad, digamos, yo creo que ha sido exagerada la presenta-—

cidn.

El tema de la planificacién de las ciudades es un tema
que es absolutamente recurrente como el cicle de vida de las
civdades. Este es un tema que no podemos perder nunca de

vista. Es decir, la ciudad es un organismo vivo, y agui me



refiero que nacen, Mueren y desaparecen, VY ademds, bueno,
ciudades que tengan 2000 aros hay muy pocas, Y probablemente
lag ciudades de hace 2000 O 4000 afos ya no existe casi nin-
guna, excepto unas cuantas. Entonces, sufren un ciclo de
vida que ademas es siempre muy parecido al mismo: primerco
aparece la ciudad porque hay una serie de actividades que se
concentran en un punto; estas actividades generan un creci-—
miento muy fuerte hasta que llega un momento que si no exis-
te una pelicia, y en este sentido hablo de la palabra poli-
cia como una normativa colectiva, no se puede viviri en una
tercera etapa empiera a haber necesidad de una légica urba-
nistica, de unas infraestructuras hasta una etapa de madure:z
donde practicamente se regula todo, hasta que la ciudad en-
tra en crisis, es decir, ciudades entran en crisis porgue ha
desaparecido su estacién de tren ha desaparecido su  agro-
puerto, ha desaparecido la logica del comercio que las tenia
en vida. Entonces, normalmente este ciclo de vida de las
ciudades, hasta hace muy poco tiempo, era practicamente in-
dependiente y en cada territorio se hacia un ciclo de vida
particular. Con la aparicion de la informacién masiva, y con
la aparicién del acercamiento mundial, este ciclo de vida de
las ciudades, aparte de acortarse por Otra parte se ha hecho
comian en todas, es decir en =1 afo 79 aparece una Ccrisis
comin en el 90% de tocdas las ciudades manufactureras de todo

el mundo.

Es a partir de este mocmento, cuando aparece el momento
de crisis, cuando el concepto actividad aparece para los
gestores con mucho mas sentido que el concepto planifica-
ridén, porque el problema es conseguir que hayan actividades,

ne &8 conseguir tanto planificar, porque Yo podria



planificar las ciudades industriales que quisiese si resulta
que no habian industrias que poner alli. Entonces sstamos un

poco en la légica pendular.

En segundo lugar en la légica de la planificacidn tra-
dicional de las grandes empresas vy que se habia asumido por
la Administracidén es una ldgica sorprendente @ incoherente
por otra parte que es la légica de que gquien hace el plan
no es quien lo controla, y entonces los mecanismos de ejecu-
cidn del plan, son mEcanismos, aquello tipico que falta =1l
reglamento, se producian sistematicamente. Esto ha generado
una cierta frustracidn en todos los planificadores, y sobre-—
todo los planificadores urbanisticos porque la aplicacidn
real del fendmeno habia conducido a una situacidén en la que

no tenia nada que ver con el plan disedado.

La planificacidn estratégica forma parte evidente de
una nueva moda, de una moda de adaptacioén, de un proceso de
planificacién en un momento de Crisis de las civdades, vy
donde vuelve a ser mas importante la actividad gue la propia

territorialidad del fendmeno a corto plazo.

Quizds la diferencia importante es que la planificacion
estratégica se superpone com la planificacién tradicional.
Qué quiero decir con @llo?, que la planificacian estratégica
preve en principio um estudio de Cinco o seis estrategias de
futuro, pero mantiene el concepto de planificacion tradicig-
nal, y ademds insiste mucho mas en @] concepto de control de

esta planificacidén tradicional.



£l otro problema que aparece en este debate que es coo-~
peracién publico-privaca. Evidentemente, primero el publico
es un ser misterioso que a fin de cuentas es la suma de
todos los intereses de todos los privados, por lo tanto el
publico no es un ente que tenga validez por i misma, sino
en cuanto a representante de intereses del privado, por lo
tanto cualguier cooperaciodn publico-privado implica dar ma-
yor beligerancia a uno de los sectores representado en el
publico y que aparece en el privado. Entonces si esta coope-—
racion sélo se trata para cambiar ordenanzas y para permitir
mayores edificaciones mal servicio hacemos a la comunidad.
Si a fin de cuentas esta cooperacidn tieme dos caracteristi-
cas, una de ellas es gue el sector publico precisamente a-
provecha ideas y mejora gestidén gracias a la cooperacian del
privado y por otra parte el privado asume todos los riesgos,
porgue si no asume los riesgos, deja de ser privado y se
convierte en capital publico, y esta conjuncidén sale de una

operacidén beneficiosa para la ciudad se ha de plantear.

Legalmente, pocas cosas podemos hacer. Normalmente, las
soluciones para promocionar actividades pasan © por una po~-
litica fiscal o por una politica urbanistica. l.a politica
fiscal en las municipalidades €5 muy escasa, €5 decir, prac-—
ticamente tampoco tiliens una municipalidad posibilidad de
eliminar la tasa urbana. La politica viene asignada por uncs
criterios pero probablemente en algunos casos una combina-
cidn de los dos factores podria ser una solucidn, teniendn
en cuenta gue a fin de cuentas la politica urbanistica tam-
bién es una politica de modas, VY hoy nos gqustan casas de
cuatro pisos cuande hace 20 afios lo ideal era hacer casas de

veinte pisns.



Entonces qué criterios tengo para decir que es mejar cuali-
dad de vida una casa gue otra. 0 sea que en este sentido una
Cierta agilidad es permisible siempre que se cumplan estas
condiciones: primero que el publico en caso de acuerdo, en
caso de posible colaboracién, siempre tenga la posibilidad
de aplicar la ley, es decir, gue no se vea sometido o domi-
nade por el privado, gue el privado asuma los riesges, y que
haya unos mecanismos para evaluar la rentabilidad social Y

colectiva de los fenémenos que se hacen.

Mr. Hudak: Bueno, podria hacer el comentarioc desde la
perspectiva de los Estados Unidos. En los Estados Unidos el
principal instrumento legal ha sido la politica del uso de
la tierra. Ha sido un plan que tradicionalmente comprendia
arreglar las calles principales, las autopistas y los dife~
rentes aprovechamientos de la tierra. Pienso qQue 1o que ha
ocurrido @8 que los cambios se han sucedids tan rapidamente
que esos instrumentos tradiciconales que consistian simple—
mente en decidir sobre el apravechamients de la tierra no
son suficientes para soportar este coambio tan rapido. Esto
no significa que no son Utiles vy que no se debieran Wtilie
zar, solo significa que la mayoria de las comunidades han
encontrado que se necesitan instrumentos tradicionales, vy
pPienso que esta &8s una de las razones principales por las
ctuales han cambiado el plan estratégico, pero no han reem—
plazado ni se han librado del planm tradicional sino que la
han suplantado, le han afadido las nuevas manei-ras de ver gl
mundo que lo haga encajar en 21 nuevo mundo, con todos sus

cambios,



51 se retrocede todavia mas se verd gue la mayoria de
los instrumentos de la policia, los instrumentos de los la-
boratoriocs , estan ahi prevenir el lado negativo de los
hechos. Por ejemplo si alguien construye un vertedero de
basuras al lado de nuestra preciosa casa, el valor de la
casa disminuirdé. Fienso otra vez, que lo que las comunidades
han visto es que estos instrumentos de la policia son muy
mecesarios, pero hay algo que tambien se necesita para ayu-
dar a la gente a encontrar el bien comin, a encontrar al
camino para prevenir el lado negativo de las cosas y crear
el lado positivo de los hechos. Otra vez plenso que lo que
he visto en los Estados Unidos sobre planes estratégicos,
particul armente entre las entidades publicas y privadas, s
reunirse y decir, bien, qué podemos hacer para nuestro bene-—
ficio mutuo, y cémo podemos crear este hanefticio como oposi-
cidn a la simple prevencién de las cosas negativas, céma
creamos lo positivo. Asi gue pienso gue esas s0n lag princi-

pales cosas que he visto en los Estados Unidos. Gracias.

x En Espafa tenemos una cierta experiencia en planifi-
cacién, desde la planificacién fisica ya hace cerca de 30
afos, hasta la planificacién econdémica con los planes de
desarrollc o las técnicas de FFS montadas hace aproximada~
mente unos 20 afos. Evidentemente, esto para algunos profe-
sionales en este campo nos ha dado este conocimiento, lo aque
s cierto es que nunca hemos tenido una practica real de 1la
evaluacién de los resultados. Desde este punto de vista las
experiencias tanto en planificacidn fisica como econdmica

dentro de los cuales pueden estar los planes estratégicos,



no han sido realmente evaluadas en cuanto han sida los ren-—
dimientos. En este sentido me refiero a la relacién entre el
coste vy el beneficios obtenido por las operaciones, y por
tanto a la rentabilidad neta que la aplicacidén de determina-
da tecnica ha producido en la eficacia econdmica y social

de esta planificacidén.,

Desde este punto de vista, quisiera preguntar al Sr,
Hudak, =i podria hacer alguna referencia respecto a valora-
ciones posteriores a la planificacién, qué resultados en
términocs de rentabilidad han aportadeo a los rendimientps
antes y después, es decir, con y sin planificacidén en las
Ciudades norteamericanas donde han intervenido la Sociedad

Arthur Andersen. GBracias.

Mr. Hudak: Una de las coéas mas dificiles en relacién
con cualiquier politica publica es evaluar los resultados,
particularmente decir, gué hubiera pasado sin ello. En expe-
rimentos cientificos se pueden cbtener cosas constantemente,
se puede tener un grupo de control, se pueden hacer cosas
que le permitirdn a uno decir o afirmar cientificamente que
han funcionado o mo. Es mucho mas dificil con ciudades, no
hay ninguna ciudad que yo conozca que quiera ser el grupo de
control, que no cambie de manera gue pueda ser comparado &
los otros. Fero les puedo dar algunos ejemplos de lo que

hemos visto en Estados Unidos.

En San Francisco, por ejemplo, volvimos tres afos des-
pues de que el plan se hubiera presentado para evaluar los

resultades, vy este planm saliéd a la luz con diecinueve



estrategias especificas. Tres afos después guince de estas
diecinueve sstrategias habian sido llevadas a cabo o estaban
mn caming de hacerlo, v entre seis y ocho de sllas se habian
realizado plenamente y £l resto estaba en marcha . Lo que
fue interesante fue gue cuando vimos los resultados de gue
spis u ocho habian sido plenamsnte llevadas a cabo, entre-
visteé al Presidente de la Camara de Comercio, el jefe volun-
tario que también era el Jjefe de la principal compaiia, y
también entrevisté al teniente de alcalde el mismo dia, vy
el jefe de la principal compafia, dijo gue si tres anos des—
pués volvia a mi consejo de administracidén y decia que habia
llevado a cabo seis u ocho de entre diecinueve que me despe-
dir{ian. Luego fui a ver al teniente de alcalde y lg dije que
habia llevado a cabo plenamente seis de las diecinueve, y ma
dijo que era un progresc tremendo en el sector piblico en

s0lo tres aros.

Fienso, que parte de lo que les haga pensar an el éxito
de la empresa depende de sus perspectivas. Conseguir cambios
significativos en el sector publico es muy dificil vy pienso
que en gran parte depende de las evpectativas de lo que ocu-
rrirad. Ahora, en Fasadena tenian treinta y nueve estrategias
y un afo después habian conseguido importantes progresos  én
treinta vy tres de ellas, msn son resultados increibles. El
estado de Florida fue un ejemplo interesante donde este co-
mité impulsd setenta y tres estrategilas, psto fue revisado
por la legislacidn del estado, por el jefe legislativo gue
las vio y dijo gue eran demasiadas, no hay manera posible de
llevar a cabos estas setenta y tres estrategias. Escogio
veintiocho y durante la siguiente sesién legislativa se a-

ceptaron veintiséis de ellas, Y ahora se podrian ustedes



