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La planificacion estraté
P de 1las c1gd des

El modelo Barcelona

Los conceptos e ideas expuestas en el articulo
no hay que considerarlas, necesariamente, re-
sponsabilidad del firmante. Son, en todo caso,
la seleccién y sintesis que, a su juicio, mejor
describen una voluntad colectiva expresada por
los diversos agentes sociales que, con sus apor-
taciones y trabajos en comision, materializaron
una nueva cultura de la participacidén, desde la
anticipacion y el consenso, que se ha convenido
en denominar el “MODELO BARCELONA”.

Santiago Juan y Luis

Las claves de ese modelo de optimizacion de las
oportunidades de 1a ciudad, asi como un balance
critico después de mas de diez afios de apli-
cacion y renovacioén continuada de los objetivos
propuestos, desvelan como Barcelona y su sistema
metropolitano han decidido enfrentarse al reto
de una competitividad globalizada y al sentido
y papel de las grandes ciudades en ese nuevo
orden mundial.




UN BALANCE A PARTIR DE DIEZ ANOS DE EX-
PERIENCIA EN LA METROPOLIS DE BARCELONA.

La reciente experiencia de Barcelona, en relaci n a
como afrontar los retos econ micos de un territorio, y m s
concretamente del papel que en ese sentido han de jugar
los diversos sistemas urbanos que lo configuran, se ha
convertido en un referente para muchas ciudades que se
han planteado de forma activa, desde la anticipaci n y el
consenso, la acci n de planificar, es decir de anticiparse al
futuro, de dise ar el propio destino.

Estamos firmemente convencidos de que las ciudades
asumen un papel esencial en los procesos econ micos de
desarrollo de un territorio y que en consecuencia han de
dotarse de los instrumentos que faciliten una nueva cultura
del pacto y del consenso, una nueva cultura de la anticipaci
n, en un mundo de creciente complejidad e interrelaci n.

Es bien conocida la pr ctica com n de asociar el
concepto de plan, al plan f sico , es decir al de ordenaci
n de un territorio (plan territorial), o bien al de ordenaci n
de un municipio, ciudad o alguna de sus partes (plan urban
stico). As el concepto de plan se asociaba habitualmente
al de instrumento operativo, o de intervencin, encaminado
a preservar o a transformar el medio f sico, utilizando la t
cnica de formalizar y representar esas intenciones sobre la
planimetr a del territorio. Este tipo de plan prefigurador for-
mal, regulador de usos y del contenido de la propiedad del
suelo, deviene ley, normativa de obligado cumplimiento, a
partir del momento de su aprobaci n.

Cuesti n distinta, aunque tambi n ha tenido una larga
tradici n, es la planificaci n econ mica , bien de car cter
indicativo (tipo franc s), de car cter orientador, tipo busi-
ness oriented (tipo americano), o los ya lejanos planes
quinquenales (sovi ticos), o los planes de desarrollo (espa
oles), propios de episodios econ micos singulares. Este tipo
de planes, si bien afectan, evidentemente, al medio f sico,
han sido progresivamente excluidos de dicha denominacin
(Plan ), especialmente en la medida que han ido derivando
hacia unos conceptos y actitudes conceptualizables como
Planificaci n continua , es decir basada en el estricto

seguimiento de las variables econ micas.

El plan en su acepcinm s genrica, operaba pues como
mecanismo anti-azar , como reductor de incertidumbres ,

como ejercicio definidor de un futuro prefigurado en base

a t cnicas cuantitativas soportadas en pesad simas bases
de datos.

Sin embargo la gran novedad de esta Itima d cada, la
moda de los 90 si se me permite, han sido los denominados
planes estrat gicos , planes que habitualmente son planes
de ciudad , ciudad entendida como municipio en algunos
casos, pero tambi n frecuentemente como ciudad real , o
ciudad funcional , es decir reconociendo la realidad fun-
cional del sistema urbano correspondiente y que, especial-
mente en las grandes aglomeraciones urbanas, comprende
unared de ciudades que articulan lametr polis, las ciudades
metropolitanas, en su dimensi n escalar m s amplia.

En cualquier caso el plan estrat gico se refiere
habitualmente a la ciudad en sentido amplio, no s lo f sica
o funcionalmente, sino que es entendida como s ntesis de
componentes sociales, econ micos, infraestructurales, ...
que compiten en unmercado global de modo similar acomo
lo hacen las empresas privadas y referidos, -al igual que
habitualmente hacen las grandes transnacionales- a muy

pocos pero selectivos objetivos y medidas aplicables.

As los planos estrat gicos de ciudad pueden incluir
objetivos, medidas, propuestas, ... de muy diverso tipo:
urban sticas (que afectan al plan general de ordenaci n
urbana municipal), econ micas (que afectan a la estrategia
comercial de las empresas), culturales, cient ficas, ciudada-
nas (que afectan a la Universidad, a sectores profesionales,
vecinales, ...) pero a diferencia de los planos f sicos, el
planeamiento estrat gico no es un instrumento sujeto a
regulaci n jur dica, se reducen pues a integrar de manera
coherente, en un nico documento ( Plan estrat gico ) de
s ntesis, de coherencia, las estrategicas y actuaciones
definidas por los diferentes agentes sociales, orient ndolas
hacia los objetivos generales pretendidos o adecu ndolas a
las 1 neas de actuaci n predeterminadas.

La eficiencia de un plan de contenidos y naturaleza tan
diversa depender pues de la capacidad de acci n directa
o indirecta de los diversos agentes que lo formulen y lo
propongan, en un ejercicio de liderazo comparado , en
el que necesariamente habr que participar la ciudad en
su sentido m s amplio, es decir los diversos niveles de la
administraci n, instituciones p blicas y privadas, empresas

y sindicatos, grupos sociales, ...

En este sentido Barcelona ha tenido el orgullo y la satis-
facci n de sentirse pionera en la introducci n de una nueva

cultura de la participaci n para consensuar el futuro de la



ciudad, a partir de los procesos de transformaci n social y
sobre la priorizaci n de las acciones a emplear. Pero tambin
se ha sentido pionera en una nueva cultura de la anticipaci
n colectiva , que no ha perseguido otra cosa que optimizar
el aprovechamiento de las oportunidades de la ciudad.

En pol tica hay una frontera clara entre el autoritarismo
y el liderazgo.

Los ciudadanos exigen a sus representantes, democr
ticamente elegidos, el funcionamiento eficiente de la ciu-
dad. Esa es una cuesti n t cnica. Pero tambi n exigen que
la ciudad mire m s all de lo cotidiano, que se prepare para
afrontar y garantizar un futuro de progreso.

Entender amos el verdadero liderazgo como aquella
actividad que propone y garantiza a la sociedad, precisa-
mente, ese futuro de progreso. Es decir se tratano ya de una
cuesti n t cnica que requiere autoridad, eficiencia. Se trata
de una cuesti n social compleja que reclama liderazgo.

Frente a la tentaci n de un liderazgo director, a veces
impositivo, generador de dependencias al 1 der y por tanto
de inhibiciones individuales, en Barcelona se opta por
el liderazgo compartido con la sociedad, de modo que
sean no los representantes elegidos por la sociedad sino
la propia sociedad el elemento m s participativo y activo
en el proceso de adaptar la ciudad a la realidad del mundo

que la rodea.

Se trata pues de que la sociedad decida abiertamente
y asuma responsabilidades sobre su propio futuro.

Este proceso se basa en un proceso de aprendizaje so-
cial en el que la gente no ha de compartir, necesariamente,
valores o ideas, pero s que conoce la posici n, las ideas, de
los dem s y recibe as una informaci n fundamental para
ajustar su visi n a la realidad de las otras visiones. En ese
sentido el plan estrat gico se ha manifestado especialmente
h bil, ha sido capaz de provocar el trato, la relaci n, entre
intereses diferentes y sin predeterminar los resultados.

La amplia colaboraci n ciudadana ha sido la que,
sin duda, ha permitido que el Plan Estrat gico superase el
test de la realidad: los sue os de una historia compartida
hechos, en gran medida, realidad.
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Sihubiera que sintetizar el caso de Barcelona en pocas
palabras necesariamentehabr a que significar que:

Se inspira, en parte, en el primer plan estrat gico
relevante, San Francisco, pero enfatizando la necesidad
de potenciar las oportunidades de la ciudad en unentorno
cambiante e impredecible.

Se caracteriza por entender que la planificaci n estrat
gica es m s un proceso que un resultado final. La ciudad y
sus agentes han de ir descubriendo el futuro en la medida
que elaboren y que realicen el Plan, y que ste nunca se
acaba de conseguir plenamente.

Se apoya en el consenso, la participaci n (el m rito y
el fracaso de las actuaciones no son de nadie en concreto
sino de todos los ciudadanos), en la connivencia entre lo p
blico y lo privado, en el equilibrio social (en la diversidad
cultural y social), en la subsidiariedad, en la desconcentraci
n, en el civismo, ...

Se fundamenta en la convicci n de que en la cultura
organizativa de la ciudad se apoya en los anteriores valores
y que esos valores han de constituir el modelo de gesti n
de la ciudad, el modelo de Barcelona.

Se autodefine como un acto de liderazgo social com-
partida, en el que todos hemos aprendido de todos, y entre

todos hemos aprendido a progresar hacia el futuro.

PLANIFICACION ESTRATEGICA. EL GUION
DEL PLAN.LAS CLAVES DEL MODELO DE
BARCELONA.

Las preguntas m s claras y aparentemente m s sencil-
las acostumbran a ser las de m s dif cil respuesta. Esas
preguntas son las que se plantean en la planificaci n estrat
gica. Se trata pues de entender :

El entorno. D nde estamos?. Recuperadas las lib-
ertades democr ticas se record que era necesario abrir
la ciudad al exterior, de no dejarse llevar por un cierto
proteccionismo o aislamiento que a corto plazo puede dar
resultados positivos pero muy negativos a medio y largo
plazo.

El pasado. De d nde venimos?. La propia historia
y la cultura de la ciudad contienen a menudo los grandes
objetivos que han de configurarel futuro. E1 Plan Estrat gico
detecta, prioriza, las actuaciones sobre la historia pendiente
de la ciudad.

El presente. C mo estamos?. Es necesario un diagn

stico muy cr tico de la situaci n y ello ha de ser un elemento



clave para conseguir la complicidad de la ciudad. El Plan
Estrat gico ha de ayudar a elaborar un diagn stico del
presente compartido por muchos de los participantes y
operar como un instrumento de cambio de los valores de

la ciudad.

El futuro. D nde queremos ir?. La propia complejidad
de la ciudad y las incertidumbres del futuro hacen que en el
Plan Estrat gico los resultados sean inapropiables as como
los xitos y los fracasos. Por el contrario ha ayudado a que
cada actor local piense en el futuro y conozca la direcci n
hacia donde la ciudad va. El Plan ha orquestado el debate

y la reflexi n p blica sobre los problemas de la ciudad.

La estrategia y la acci n. C mo se hace?. La planifi-
caci n estrat gica es m s un proceso que un resultado final.
Barcelonay sus participantes hanido descubriendo el futuro
mientras iban haciendo el Plan y ste nunca se ha acabado
de hacer del todo.

El Plan es pues intuici n del futuro. No es una planificaci
n obligatoria e indicativa, no tiene tanta autoridad para ello
pero ha conseguido algo quiz s mucho m s importante:
saber trasladar a los participantes individuales un cierto
compromiso moral corno actores sociales para que asumi-
eran responsabilidades en el escenario ciudadano, es decir
la existencia de una cierta visi n compartida de la realidad
y del futuro que han ayudado a reducir las tensiones que
todos los cambios generan.

10 ANOS DE ESTRATEGIA URBANA EN BARCE-
LONA. DEL 1 AL 111 PLAN ESTRATEGICO

Hace unos 10 a os empez la experiencia de la
planificaci n de una estrategia urbana para Barcelona. Dif
cilmente nadie preve a - y se hablaba de planificaci n!, los
xitos conseguidos, tanto en el orden metodol gico como

en la propia ciudad.

Metodol gicamente, la planificaci n estrat gica de
Barcelona se ha convertido en referente mundial consoli-
dando un modelo espec fico participativo, consiguiendo
una gobernabilidad urbana caracterizada por la integraci
n de los diferentes grupos y actores que se organizan para
realizar una estrategia colectiva, una visi n de futuro
pactada y negociada entro sus diferentes agentes. El valor
a adido de una ciudad que dispone de un Plan Estrat gico
se refuerza notablemente cuando sta entra en contacto
con otras ciudades que no se han dotado de este tipo de
instrumento.

El Plan se concentra en los elementos de cambio de
una nueva sociedad para que sta se integre plenamente en
Europa. Las oportunidades que para Barcelona se derivan
de la integraci n en la Uni n Europea y por tanto a lared de
ciudades que conforman, hoy por hoy, el n cleo de mayor
concentraci n urbana del mundo parecen evidentes. Por
contra, el riesgo de quedar desplazados, en una posici n m
s exc ntrica y menos favorable, acab por definir el objetivo
b sico del Plan, es decir, la visi n de futuro que se quer a
para la ciudad:

Metr poli europea din mica, s lidamente asentada en la
macro-regi n en la que geogr ficarnente se situa, con una
calidad de vida moderna, socialmente equilibrada y ar-

raigada en la cultura mediterr nea .

Este sue o se quer a materializar con la oportunidad de
reordenar urban sticamente Barcelona con ocasi n de los
JJ.0092 y orientar su din mica futura en base a sus capa-
cidades como tradicional rea industrial.

Los 3 ejes en que se asent ese proyecto, ese sue o
fueron:

La formaci n.
Las infraestructuras.

Los servicios

es decir las tres piezas b sicas del nuevo modelo de com-
petitividad.

La ciudad, como metr poli europea, se entend a
como un centro de producci n y distribuci n de servicios,
pero tambi n como un espacio para vivir y trabajar en un
contexto europeo. La conectividad con el exterior y al
interior del territorio, las infraestructuras, constituyen una

parte importante en la configuraci n de ese futuro.

La calidad de vida, en una ciudad moderna, resulta,
en ciertamedida un a adido obvio. Del mismo modo que no
se asumir la condici n de metr poli europea si la realidad
social manifestaba tendencia hacia una dualizaci n por los

extremos.

Losdise os polic ntricos de la ciudad, la configuraci
n de redes de transportes y servicios p blicos eficientes
y, muy especialmente, la formaci n, parec an las piezas

claves para evitar o reducir las desigualdades actuales y



de futuro.

Finalmente con la condici n de cultura mediterr
nea se significa la opci n del modelo Barcelona en base a
elementos propios de esa cultura: creatividad, imaginacin,
dise o, valoraci n del espacio al aire libre, ...

Hoy, diez a os despu s, esos planteos pueden pa-
recer demasiado obvios o poco originales: simplemente
como gran objetivo ser una metr poli europea. Pero hay
que reconocer que el punto de partida, solamente a diez a
os de la instauraci n plena de la democracia en Espa a, la
ciudad dejaba a n mucho que desear y por tanto largo era
el camino a recorrer.

La estrategia, de organizar unos JJ.OO., como

excusa social, result ser un reto y un acierto.

El contenido del ler. Plan Estrat gico qued articu-

lado en 3 1 neas estrat gicas:

Configurar Barcelona corno uno de los centros direc-
cionales de la macro-regi n europea.

Mejorar la calidad de vida y progreso de las perso-
nas.

Potenciar la industria y los servicios avanzados de las
empresas, adem s de 59 medidas concretas en las que se

instrument su desarrollo.

Despu s de celebrados los 1J.0092 la pregunta era:
se estaba en la 1 nea de cumplimiento del objetivo general

enunciado por el Plan?.

Exhaustivos trabajos de an lisis, de verificaci n y
encuesta pusieron de relieve que:
- Barcelona se hab a convertido en un verdadero sistema
metropolitano. En una ciudad difusa organizada en una red
de ciudades no s lo por su extensi n sino por la integraci n
territorial del conjunto.
- A pesar de algunas insuficiencias, Barcelona actuaba
como metr poli din mica,generando recursos suficientes
para su propio progreso econ mico y social.
- Se consolidaba una manera de hacer: m s cooperaci n
p blico-privada, mayor consenso social en los proyectos
colectivos, ...
- Se hab an reducido los desequilibrios sociales internos y
los contrastes (ricos/pobres, barrios deteriorados o no, ... )
no asum an cotas superiores a las constatadas en ciudades

europeas de referencia: Par s, Londres, etc.
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CONCLUSTON
- E170% de las medidas se encontraban en fase de imple-
mentaci n avanzada o intermedia.
- Laciudad hab a asumido una nueva dimensi n en el rank-
ing mundial de las ciudades de ler. nivel europeas.
- Parec a oportuno elaborar un II Plan Estrat gico que
interiorizase las realizaciones de esa lera. experiencia y
que se plantease las realidades del nuevo entorno socioecon
mico que se estaba perfilando.
- Elhecho de que, en el mbito internacional, la Comunidad
Europea hubiese concedido al Plan Estrat gico de Barcelona
el premio a la mejor planificaci n estrat gica de esos a os,

tambi n contribuy a dar un segundo paso,

Sien el I Plan la visi n de Europa y la integraci n
de Barcelona en el sistema de ciudades europeas constituia
el objetivo b sico a conseguir, el principal condicionante
de una nueva visi n de los pasos de la ciudad en el futuro
resulta ser la tendencia a la globalizaci n como definidora
del nuevo orden mundial as como la cuesti n de cu 1 ha de
ser el papel de las ciudades en ese nuevo contexto.

Si bien el engarce con los postulados del I Plan
parec an evidentes, los nuevos escenarios, - que simplifi-
camos con laexpresin globalizacin -, ofrecen oportunidad
pero tambi n amenazas para la ciudad.

La recomposici n de los pa ses del Este europeo,
el fortalecimiento del espacio central europeo cuando
justo se iniciaba ese proceso en el arco mediterr neo, la
deslocalizaci n de las actividades productivas (la nueva I
gica de mercado ya no presta atenci n al lugar en el que se
producen los productos), las ciudades aparecen como los
puntos de poder y control mundial (las ciudades globales,
con elevadas concentraciones de servicios financieros y
avanzados para las empresas), ... ser an algunos aspectos
claves. Por el contrario las bolsas de paro que se generan en
los pa ses avanzados como consecuencia de ladeslocalizaci
n econ mica, de la superpoblaci n y de las migraciones
internacionales, la tendencia al declive de algunas im-
portantes ciudades de tradici n manufacturera adaptadas a
los nuevos retos de los mercados mundiales ... si situar an

como riesgos en el otro extremo.

En ese marco general se reconoce la utop a de
pretender situar a Barcelona en el grupo de las denomi-

nadas ciudades globales. Adem s se es consciente del riesgo



de convertirse en ciudad en declive, por un exceso de
aceleraci n en la reducci n del peso de las industrias tradi-
cionales y el aumento paralelo de aumentar las actividades

de servicios m s pr ximos al sector cuaternario .

Barcelona se plantea pues en el II Plan Estrat
gico, mantenerse siendo una ciudad internacional que
despliegue una base de servicios eficientes y de calidad
que le permita una actividad econ mica presente en los

mercados internacionales.

Hoy en d a no se puede tener una visi n de futuro
de una ciudad sin asegurarse una presencia internacional
al menos en ciertas reas. Resultaba pues necesario cen-
trar los esfuerzos en traspasar esa nueva dimensi n a los
mbitos productivos de la ciudad. No s lo con un car cter
economicista, sino para asegurar el progreso social de sus
habitantes.

ElII Plan Estrat gico integra 5 1 neas estrat gicas y
63 medidas .. Adem s del compromiso del Comit Ejecutivo
del Plan, es decir de las 10 instituciones y agentes que lo
integran, de impulsar y desarrollar esas medidas (al igual
que ya ocurri en el I Plan Estrat gico).

Las 1neas estrat gicas b sicas quedaron enun-

ciadas as:

1 . Facilitar los procesos de adaptaci n de los sectores econ
micos del rea de Barcelona a la econom a internacional
mediante un paquete de medidas en las que destacan:

La calidad como requisito indispensable en los
mercados internacionales (calidad de productos y calidad
de servicios que mejoran la eficiencia global).

La formaci n a todos los niveles (administraci
n) y la generaci n de nuevas tecnolog as (universidad-

empresa).

2 . Articulaci n econ mico social del rea de Bar-
celona, dimensionando sus actuaciones en el marco del
territorio metropolitano concretando sus medidas en:

a). Las infraestructuras (creaci n de una Autoridad
nica para el Transporte Metropolitano y un Plan Director
de Infraestructuras a gestionar).

b). Losespacios abiertos y espacios naturales como
el gran reto, junto con medidas para vertebrar socialmente

el rea.

3. Integraci n social. El envejecimiento de los centros

urbanos, la mayor integraci n de los j venes a la sociedad
y la inmigraci n como grandes temas a incidir.

Las otras dos | neas estrat gicas (Garantizar el
desarrollo de una moderna actividad econ mica y Reforzar
el posicionamiento del rea de Barcelona en la econom a
internacional) complementan estas tres 1 neas b sicas.

En estos a os de experiencia parecen haberse
validado una serie de resultados:

Consenso sobre el modelo de ciudad.

Promocindel nuevo modelo metropolitano. El cambio
de escala.

Asunci n de la globalizaci n como reto a superar.

El Plan se ha convertido en referente para muchos
pa ses (Creaci n del Centro Iberoamericano de Desar-
rollo Estrat gico Urbano, CIDEU con m s de 50 ciudades
adheridas. Sede en Barcelona).

Esto ha sido posible con una metodolog a rela-
tivamente simple basada en la capacidad y viabilidad de
proveer los cambios y de dise ar las estrategias que permitan
la mejor adaptaci n posible a los nuevos escenarios, con
los condicionantes consensuados para el modelo de ciudad
acordado.

El hecho clave, el m s importante, de los P.E. ha
sido pues, como ya se ha comentado, no tanto haber hecho
las cosas sino haber puesto en el papel, con un lenguaje
nico, todo el conjunto de actuaciones que han llevado a t
rmino las instituciones, administraciones p blicas y agentes
privados, de manera que las piezas claves del conjunto se
orientaran todas en la misma direcci n.

Para el nuevo futuro, Barcelona se ha de plantear
nuevos retos. Los cambios que se producen en el mundo
y la velocidad de los mismos son la caracter sticas m s
importante del nuevo contexto; el cambio se ha convencido
en la propia raz n de ser del modelo. Ahora el escenario

es el propio cambio.

En este sentido las tendencias nos indican que
hay que ir hacia una ciudad-organizaci n, que asimila el
pensamiento estrat gico y se organiza de forma harm nica
para hacer frente a unas situaciones impensables, impre-
visibles y que m s all de las aproximaciones o previsiones

que podamos hacer, requieren visiones comparadas y, entre



otras cosas, aceptar que el xito en el pasado no significa ni

garantiza, necesariamente, el xito en el futuro.

Algunas de las bases metodol gicas en las que se
est trabajando en las comisiones de elaboraci n del I1I Plan
Estrat gico, son:

Seguir mejorando el posicionamiento internacional
de la regi n metropolitana de Barcelona.

Impulsar el esp ritu innovador de la ciudad.

La ciudad del conocimiento. Mejorar la informaci n,
cultura, el conocimiento como base de riqueza y de creaci
n de empleo.

La ocupaci n. La consecuci n de tasas de paro inferi-

ores.

Barcelona ha aprendido a conocerse y a conocer el
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A MODO DE CONCLUSION

modo de operar de sus agentes econ micos y sociales.

Hay que canalizar ese conocimiento para poner en
marcha un proceso que ha de basarse en organizar las
capacidades de reacci n m s que en establecer | neas de
actuaci n r gidas que normalmente no tienen una validez
demasiado dilatada en el tiempo.

La ciudad, que hace s lo 10 a os se preparaba, sin
experiencia previa al reto de la transformaci n urbana, los
JJ.00.,laentradaenla Unin Europea...... ahora se enfrenta
a nuevos retos: el post Mastr cht y la consolidaci n de la
globalizaci n.

Un nuevo reto m s dif cil y complejo, pero ahora la
ciudad est entrenada. Es el fruto de 10 a os de apasionante
trabajo colectivo.

Barcelona, mayo de 1999.
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